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ABSTRAKT

Predmétem diplomové prace je vypracovat projekt vhodnéBsetroje pro rreni vykon-
nosti proces v bance XY, a.s. Projekt je orientovan na procesgmci oblasti akvizice
aktivnich obchod s pomoci vyuZziti konceptu Balanced Scorecard. ePscdli na dw
casti — teoretickou a praktickaast. V teoretickéasti je provedena kritick& literarni reSer-
Se a definovan pojem vykonnostizpby jeho nifeni, systém Balanced Scorecard, mode-
lovani proces a taktéZ procesy v ramci akvizice¢av. V praktickécasti je pomoci analy-
Zy predstaveno WjSi a vnitni prostedi banky XY, a.s. jakoZz i analyza jejich nggich
konkurenti. Na zaklad stanovenych ail banky v jednotlivych perspektivach modelu Ba-
lanced Scorecard, je vytkan systém gfitek a planovanych hodnot pro rok 2012. V&av

recné casti jsou popsanyifmosy a naklady projektu.

Kli¢ova slova:
Vykonnost podniku, meni vykonnosti, Balanced Scorecard, ukazatele, dapkoces,

akvizice

ABSTRACT

Subject of the thesis is to develop suitable tdofsmeasuring performance processes in
the Bank XY Ltd. The project is focused on processéhin the active acquisition deals
with the use of the concept of Balanced ScorecHné. thesis is divided into two parts -
theoretical and practical part. The theoreticat paa critical literature search and defini-
tion of the term “performance”, possibilities of aseirement, Balanced Scorecard, process
modeling, and also processes in the acquisitidoasfs. The practical part is introduced by
analyzing the external and internal environmerthefBank XY Ltd., as well as analysis of
their largest competitors. Based on the objectofebe bank perspectives model Balanced
Scorecard is a system of standards and valuescpedjéor 2012. The final part describes

the benefits and costs of the project.

Keywords:
Company Performance, Performance Measurement, &ade®coreCard, Indicators, Bank,

Process, acquisition
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UvoD

V skasnosti jetasto skl@ovany vyraz vykonnaspodniku. Kazda spotmog’ sa snaZzi o
dosiahnutie svojich strategickych toe. V moderne zmy&jucich firmach uz nestalen
merda vykonnog firmy pod’a rastu zisku a podobnych firamych ukazovatéov, ale je
dolezité zametasa na vyuzivanie modernych nastrojov a rychleaeagie na meniace sa

podmienky trhu.

V pripade mojej diplomovej prace sa orientujem malyzu vykonnosti v bankovom sekto-
re Ceskej Republiky v rokoch 2009 a7 2011 so zamerardnmeranie procesov v banke
XY, a.s. V praci sa venujem definicii vykonnostipiia nie je v literatire jednozéraa. Do-
raz kladiem na systém merania vykonnosti a systarnegov, ktoré v banke prebiehaju.
Najv&Siacad’ je venovana modernému nastroju merania vykonmBzdtinced Scorecard.
Ten predstavuje komplexny systém prepojenia jedryoth cidlov ako aj ich ukazovate-
I'ov. Prave tento systém je Ustrednym pomocnikorsginieni cidov stanovenych v mojej
praci.

Cie’'om mojej diplomovej prace je vytvorenie vhodnéhstr@a pre meranie vykonnosti
v oblasti akvizicie aktivnych obchodov v banke X¥s. Nakdko akvizicia, patri v banke
medzi jej Kucoveé ¢innosti, je pre manazment banky rozhodujlce zatm&giana tuto ob-

las’.
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1 DEFINICIA VYKONNOSTI

Vykonnog’ podniku je v dneSnej dobe linei ¢asto skldovanym pojmom. Spotmosti sa
shazia o zvySovanie svojej efektivity, produktiviynaopak o znizovanie vydavkov a cel-
kovych nékladov, ktoré vedu k rastu ich vykonno€th. ale pojem vykonndsznamena,
ako ju merd a ktoré parametre ju ovplgmju? V nasledujucefasti bude nadefinovany

samotny pojem vykonnés

Uz ako to pri vaSine definicii byva, existuje V& autorov, ktori sformuluju definiciu vy-
konnosti potla vlastného nazoru na danu tému. IRodavelkovej a Knapkovej (2009, s.
13) vykonnos vychadza z dlhodobého vyvoja, kedy bola vyvinutaka Skala kritérii vy-
jadrujuca vykonnad podniku z pobadu vlastnikov. Niektoré z kritérii su vyjadre-
nim rozliénych teoretickych koncepcii zaoberajlucimi sa podwkn riadenim a iné na-
opak vychadzaju zo zvyklosti a pragmatickych pdetupodnikovej praxe. Historicky po-
hrad poukéazal na vyvoj nazorov na toto meranie echmia ziskovych marzi a rastu zisku
k meraniu rentability investovaného kapitalu az édernym konceptom zaloZenych na

tvorbe hodnoty pre vlastnikov a hodnotoveé riadenie.

Z toho vyplyva, Ze kazdy mdze hodnotiykonnos inak. Vlastnik vyZaduje spineni€éa
kavani ofiadom navratnosti svojich vlozenych figagch prostriedkov, zakaznik trva na
uspokojeni svojich potrieb a poziadaviek na vyrobokluzbu, cenu, dodacie a platobné
podmienky af’., dodavatelia a banky sa zameriavaju na schapsacad svoje zavazky,
zamestnanci rieSia otazku vysky mzdy a pracovnyanpenok, Stat zase schoptigdatit’
dane apod. Je teda dolezité si uvedpmiktorého pofadu sa na vykonnéspozerame

a z akej strany ju definujeme. (Pavelkova a Knapk@®@09, s.13)

Pod’a ekonomického slovnika (Cotoje.cz: Encyklopedi@D®D) sa definicia vykonnosti
vel'mi neliSi: ,vykonnost, vetina — vyhodnocovaci veina pro @akavani, Zze systém
v daném stave spini gvucel.” Tymto nam ukazuje, Ze vykonrtosa meria pokh nasho
otakavania a pdth pozicie kde sa v systéme nachadzam&aNej definicii potla slovni-

ka je vykonnos brana ako ekonomicka veila teda ,schopnost vyrobniho organizmu do-
sahnoti urcitého vykonu, tj. vyrobit ity objem produkce v dité struktde (sortimentu)

v danécasové jednotce; je tena zejménadinnosti jednotlivychéinitela (prac. prosed-

ku, prac. sily a organizace prace).” V pripade bagkovsektoru je mozné definiciu poup-
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ravit na schopnasdosiahnti urtitého objemu aktivnych obchodov v dantase a zade-

lom dosiahnutia maximalneho zisku.

Dalsi polfad na celkovt vykonnége mozné najsv literatre pana Pitru (2001, s. 13-16)
ktory preberd nazor pana Campbella. Je dbleZil&ova’ medzi akciou ako psychologic-
kym aspektom a aspektom, kde je vykonhogsledkom. Campbell ozwih vykonnog’ ako
nie¢o naco si spol@nosti prenajimaju pracovnikov. Vykonmosie je definovanid samot-
nou ¢innog’ou, ale rozhodovacim a hodnotiacim procesom. Flatlen tiecinnosti, ktoré

mo&zZu by hodnotené a merané, su povazované za zéklad vyktnn

Vykonnog’ je tieZ mozné povazovaa multi-dimenzionalny koncept. Na zakladnom stup-
ni Borman a Motowidlo rozliduju dva druhy vykonniosto tGlohov( a kontextovd. Uloho-
va sa zameriava na individualnu schophpsacovnika, ktora prispieva k celkovej vykon-
nosti spol@nosti, inak tiez v literatire opisovanu ako pracdowykonnos. Ta mbze bty
priama, alebo nepriama. Kontextova vykorthea zameriava nénnosti, ktoré neprispie-
vaju k celkovej vykonnosti, ale slizia ako podpomystém pre organiZaé, socialne

a psychologické okolie, v ktorom su ciele firmy budné. (Pitra, 2001, s. 27)

Zaujimavy je aj vystizny citat B. C. Forbese (Rit2@01, s. 30), ktory rieSi problematiku
riadenia vykonnosti z trochu iného gaku. ,If you do not drive your business, you wil b
driven out of business” (v preklade: Pdkiaeriadi$ svoj biznis, bude$ z neho vyhnany).
Autor sa zameriava na analyzu prostredia, v ktospoiainog’ podnika, kde vladne silna
konkurencia a prezuju len ti najsilnejSi. Spravidieomto prostredi maju Gspesné firmy
nastaveny komplexny systém riadenia vykonnostiryki@ajomne prepletava ciele akcio-
narov, podnikovej stratégie, planovania a operationriadenia, v ramci systému hodnote-

nia vykonu zamestnancov a ich motivacie do jednétemrovaného systému.

Pitra (2001, s. 9-12) #ha vykonnos ako vysledok organizovanéjnnosti konkrétnych
rudi, ktori spojili svoje sily a prostriedky, aby siahli presne definované ciele. Taktiez
upresiuje, Ze vykonnas nie je len poziadavkou ekonomickou ale celospaiskou
aludia, ktori o jej rovni rozhoduju (zamestnancinaugeri a vlastnici) nesu za jej plnenie

osobnu zodpovednts
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1.1 Kritérium vykonnosti

K tomu aby bolo mozné zhodntgpola@nogd’ ¢i je konkurencieschopna je délezité defino-
vat' tzv. kritérium vykonnosti. Zistenie kritéria pmeeranie vykonnosti a taktiez jej inter-
pretacie patri medzi Vi diskutované otazky. Existuje vSak rada r6znochdgdpovedi,
ktoré sa spravidla prekryvaju alebo aj Wji. Poda Wagnera (2009, s. 17): ,vykonnost
neni zcela objektivnim figobem uchopitelna“. Uz ako bolo spomenuté v predizdgacej
kapitole je preto délezité dbari ziskavani informacii o vykonnosti spdhmsti ako aj jej

interpretacie z koho pdadu je vykonnasmerana.

Pod’a Neumaierovej a Neumaiera (2002, s. 32-33) Zamhin vlastnikov ale aj akejkeek
investicie je tymto kritériondista sasna hodnota €SH alebo NPV (Net Present Value).
Rovnaky nazor ma aj Pavelkova a Knapkova (20085xvo svojej knihe Vykonndspod-
niku z polfadu finakného manaZzéra. Spdlwg’ je mozné povazovaza konkurencies-
chopnu, vykonnu, k& dosahuje kladndista s&asnu hodnotu. Riom plati, Zesim vysSiu
kladna sdasnu hodnotu je podnik schopny vyprodukiwsim je spolénog’ vykonnejSia.
Pokid’ firma prinadSa vlastnikovi viac ako do nej vloZitedstavuje to pre nehigsté zvy-

Senie hodnoty.

Doélezité pri posudzovani vykonnosti podniku padNeumaierovej (2006, s. 22) je reSpek-

tovanie dvoch z&kladnych principov teorie finarcio:

1. Koruna ziskana dnes ma&giu hodnotu ako koruna ziskana zajtra

2. Bezpeéna koruna dosahuje &&ej hodnoty ako koruna rizikova

1.2 Faktory ovplyviiujuce vykonnod’

Faktory, ktoré ovplyiuju vykonnos je mozné vSeobecne deha externé a intern&x-
terné faktory su faktory, ktoré spotmos’ nemoze ovplyvni, pokid’ aj ano tak len J&ni
obmedzene. Medzi tie najznamejSie externé faktatyigp technologicky vyvoj, ekono-
mické a socialne prostredie, taktiez demografickéagrafické faktory ako aj legislativne
zmeny. Externé teda vonkajSie faktory &sto nazyvaju ako prilezitosti a hrozby a to
hlavne ako stas” SWOT analyzy. Spravidla su pre vSetkych konkuremtwnaké aj ké

nie vzdy si ich wti firma rovnako. Je to hlavne z dévodu, Ze sfdsti pozeraju inak na
udalog, ktora pre jednych je rizikom a pre inych prile&bu. Aj na zaklade tohto vysvet-

lenia je vé&mi zlozité vytvort’ kvalitni a pouzitnd analyzu vonkajSieho prostredia.
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Interné faktory su faktory, ktoré sa nachadzaju vo vnutri spobsti a firma ich moéze
urgitym spbésobom ovplywova. Jednad sa o faktory, ktoré je mozné rierdaadit’

a planové. Medzi tie zakladné, ktoré maju najéa vplyv patria: Struktara vynosov (fi-
nartnych zdrojov), pracovné zameranie,loee segmenty vykonov, miera centralizacie a
decentralizacie riadenia, celkova segmentacia ogeie ako aj historia spainosti
adalSie. VSetky spomenuté interné faktory ovilypl do istej miery ciele spotoosti.
Opé& zalezi z akého pdhdu sa na dany digpozerame, komu je ¢gny. Medzi klasickeé
ciele spolgnosti je mozné zaratlinapr. zvySovanie zisku v jednotlivych rokoch ako a
maximalizacia trzného podielu, vykontiasamestnancov a taktiez spokojfiagkaznikov.
Tie ovplyviuju faktory ako miera investovania, mnozstvo koekiov, uspory, vzdelava-
nie, benefity pre zamestnancovtahy so zakaznikmi apo@re zjednodusSenie uvadzame

priklady niektorych faktorov v nasledujucej t&ke. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 106)

Tab. 1 Priklady internych a externych faktorovonykosti firmy (vl. spracovanie ptal
Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 106)

Externé faktory Interné faktory

Zakony a predpisy, pravna Uprava Trzny podiel spaeti
Statne zasahy do odvetvia Nakladavos
Konkurencia Vyrobny proces

Urokové miery a vplyv Centralnej banky Predaj aketing

Vyvoj menového kurzu Spokojnbgakaznikov

Postavenie na trhu Prostredie firmy a kvalita pvaepsily

Konkurencia na vSetkych trhoch stale zingé a ohrozuje tak existenciu ostanych podni-
kov, a preto v tejto savislosti upozwije Pavelkova a Knapkova (2009, s. 14) na fakt ze,
aspesSne sa v novych podmienkach moézu rozVéa tie subjekty, ktoré flexibilne reaguju
na zmenené podmienky podnikania, sleduju a prawedeyhodnocuju urovepodnikovej
vykonnosti a investuju do jej zvySovania. Aby spgolog’ vedela ako spravne zigtiriadit’
amerd jednotlivé faktory abola tak konkurencieschopréd potrebné zadefinova

k jednotlivym faktorom aj uité skupiny ukazovatev.
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2 MERANIE VYKONNOSTI FIRMY

K tomu aby spolénog’ dosiahla svoje ciele je nevyhnutné aby ich vedel@vne mera

a vyhodnocov& Existuje v&a moznosti ako metfaa zdokonBova’ vykonnos firmy. Pr-
voradé je zisti akymi ukazattmi spola@nogd’ disponuje. Kazdé meranie vykonnosti je
v podstate pomerova veéilma ato bd primarna (priamo merdtea), alebo sekundarna
(odvodena od primarnych), absoluttiarelativna. K celkovému pdadu na meranie vy-

konnosti je potrebné reSpektaviah vzajomnu zavislasna:

« dizkecasového intervalusasova dimenzia),
» velkosti priestoru (priestorova dimenzia),
» Sirke druhového vymedzenia (druhova dimenzia).

Sustavy ukazatev umo#zuju pochopi ako spolénog’ funguje ako je vykonna. Ptal

vykonnosti rozliSujeme nasledujlce sustavy a to:

» paralelné sustavy ukazéte,

* pyramidové sustavy ukaz#te,

» bankrotné a bonitné indexy.
Pri merani vykonnosti je dbélezité talopredu nadefinované vstupy a vystupy, ktoré
chceme meta Tie tvoria zaklad pre fungovanie celého ekonomieksystému. Sluzia tiez
ako vychodisko pre hodnotenie podniku a ako zaldastavebné kamene pri konStrukcii
pomerovych ukazafev. Problémom je vSak skufwos’, Ze vé&a spol@nosti pracuje s
nerelevantnymi ukazovdimi vykonnosti, ktoré nespravne nazyvajitidové ukazovatele
vykonnosti (KPI). V skuténosti malo podnikov monitoruje svoje spraviiédové ukazo-
vatele vykonnosti. P¢inu je mozné Pada uz v podstate ukazovditer vykonnosti, ktoru
nepoznaju ani manazéri ani iné zodpovedné osolmdriku a toco vlastne pojem IKico-

vy ukazaté znamend. (Parmenter, 2008, s. 1)

Pojem ,meranie vykonnosti“ pdd ekonomického slovnika (Cotoje.cz: Encyklopedie,
©2010) predstavuje hospodarsky ukazokatékladnu Statistickd informaciu, ktord ukazu-
je smer pohybu ekonomiky (miera nezamestnanoséiramnflacie, index spotrebitekych
cien ad’alSie). Taktiez sa jednadtselny Udaj, ktory charakterizuje podmienky, priebe
a vysledky witého presne vymedzeného hospodarskeho procepadpe viacero proce-
sov. Je to nastroj riadenia, ktory sa pouziva @sSivpaet réznych ukazovalev vzih'a-

dom ku komplexnosti a mnohostrannosti hospodarskysbesov.
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Patas analyzy vykonnosti podniku pripadaju do uvahw dvuhy ukazovatev ato fi-
nartné a nefinatné. Finanéné ukazovatele vychadzaju z&ovnych informacii

o spol@nosti. Tie si zachovavaju ich vlastnosti ale apélatranky finatnej analyzy, ktoré
zhorSuju moznaskvalitného spracovaniad’éi¢ovych faktorov vykonnosti. Prave pomocou
Du Pontovho rozkladu fingnych ukazovatéov na nizSie arovne, by mal podnik zisti
relevantné vplyvy, ktoré ovplywjua tvorbu hodnoty a teda ajl¢ové elementy vykonnos-
ti podniku.(Maring, 2008, s. 19)

Nedostatky finatnych ukazovat®ov eliminuji nefinanéné, ktoré nevychadzaju
z (Ctovnych ramcov. Tieto vykonnostné ukazovatele jgméonajs vo firemnej stratégii,
vizii a realite. V praxi je mozné néjsystémy, ktoré funguju ldulen na finagnych uka-
zovatdoch, nefinatinych, alebo najvyhodnejSim spdsobom, a to ich vaagu prepoje-
nog’ou. Marini (2008, s. 30) opisuje svoj nazor na fitiaé@ a nefinatné ukazovatele na-
sledovne: ,z hlediska usgné konstrukce systémusiani a hodnoceni firemni vykonnosti
je s€zejnim problémem propojeni fin&mich a nefinaénich ukazateél na nejvyssi cil. To-
to propojeni pedpoklada definici ficinné (kauzalni) vazby a od ni se odvijejici ramec
a zpisob fungovani.’K ur¢eniu préinnych vz’ahov ako aj ich zavislosti slizia Statistické
metody ako korelmna a regresna analyzdialSie Statistické testy, tahlé data a podRre
detailnejSie rozpracovanie su nefitia@ ukazovatele rozdelené do dvoch skupin’@ach
merat&nosti nakvantifikovate Pné anekvantifikovatePné. Prvu skupinu je mozné vyjad-
rit pomocou mernych jednotiek mnozZstva, objemul&asi. Druh( skupinu nie je mozné
vyjadrit’ v mernych jednotkach ale slovne, pomocou grafetupnic. Ukazovatele je moz-
né delt’ taktieZ naexterné ainterné. Externé faktory spdsobia na firmu z okolia a gvpl
nuju ju bud” priamo alebo nepriamo. Ti#alej delime na makroekonomické, mikroekono-
mické a geografické. Riom interné faktory mézu ovplywhispolanog’ ako celok. Nie je
mozné ich presne defina¥goretoze vychadzaju z individualnych potrieb kauley.
K tomu aby ukazovatele zodpovedali realnej situpoil’a Marinia (2008, s. 31) musia
sphova’ nasledujuce predpoklady:

» vysoky stupe integrity idajov a dat,

» efektivne prepojenie strategickychlwe a akceleratorov tvorby hodnoty,

e zmysluplnos, jednozn&nog’, vypovedaciu schopnts

» aplikovaténog’ pre spatnu vazbu a naslednu korelaciu.
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2.1 Krucéové ukazovatele (indikatory) vykonnosti - KPI

V Parmenterovej (2008, s. 1-3) literatire su defam@ tri zakladné typy ukazovéte
vykonnosti:

» KPuéové ukazovatele vysledkov (KRI» hodnotia vykonnasspola@nosti so za-
meranim na minula@s zis'uju ¢i sa firma vydala spravnym smerom.

» Ukazatele vykonnosti (Pl)- vyjadrujuco je potrebné vykona

» Kruacoveé ukazovatele vykonnosti (KPI)- tvoria zaklad pre zvySenie vykonnosti
firmy.

V rovnakom duchu Parmenter (2008, s. 5) pojedna@ktadnych charakteristikach, ktoré
uréuju KPI, ako su nefinamé ukazovatele merania, ktoré su opakované, zashguasto-
jom riadite’a ako aj vrcholového vedenia, integraciou vsetkgamestnancov, pri pocho-
peni a Uprave ukazovdity, zodpovedna®u k jednotlivcom ale aj timom, z&raym

a pozitivnym dopadom.

V pripade efektivheho nastavenia a zhodnoteniaogénych ukazovatev je dblezité
spravne néasovanie. Z toho vyplyva, zellkové ukazovatele merané v redlne danom
okamihu musia by/predané ku spracovaniu a analyze iyraby nedoslo k ich skresleniu.
Meranie by preto malo IBynajlepSie na dennej bazéasto vznikaji nezhody pri merani
medzi manazérmi azamestnancami. Meranie by malapgrova partnerstvo

a konzultacieci diskusie s cibom naj$ vhodny kompromis. Parmenter (2008, s. 5-8) od-
poria vyuzt’ pravidlo 10/80/20, ktoré predstavuje vyuzitie Mazovatéov vysledkov, 80
ukazovatéov vykonnosti a 10 kic¢ovych ukazovatéov vykonnosti. Ukazovatele byvaju
bezvyznamné pokfanemaju priamu vazbu na strategické ciele spaeti. Prave toto
hradisko sleduje moderna metdda Balanced Scorec&@)(Etorej hlavna uloha je d@-

nie kritickych faktorov Uspechu. Zameriavaju saobéasti, ktoré rozhoduju o strategickom
vyvoji a blahu celej firmy. Kritické faktory Uspegl{spravidla ich byva paaz osem) maju
vplyv na viacero oblasti BSC. Je dblezité aby badrané skor ako samotné ukazovatele

vykonnosti.

2.2 Riadenie vykonnosti podniku

V skasnosti celkovy pdlad na meranie vykonnosti predstavuje zmenu v miygledi

a ich pofiad na dosiahnutie uspesneho podnikania. Z histhizlpoliadu doslo k uité-
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mu vyvoju vid. Tab. 2. Pre prvu a druhl generéaciu je vyznanandéezranie sa na meranie
ziskovych marzi a rastu samotného zisku, ktoryogainul v neskorSom obdobi na mera-
nie rentability investovaného kapitalu. Za celkgosun sa v tejto oblasti predstavuje Stvr-
ta generacia v podobe modernych metéd a koncektoré su zaloZzené na tvorbe hodnoty

pre vlastnika a hodnotové riadenie. (Pavelkova @akava, 2009, s. 14)

Tab. 2 Vyvoj ukazovdiav finarnej vykonnosti (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 14)

1.generacia 2.generacia 3.generacia 4.generéacia

Ziskova marZg Rast zisku Vynosna@kapitalu Tvorba hodnoty pre
vlastnikov
Zisk/Trzby | Maximalizacia | Ziskfinvestovany | p\/a crrol FCF, BSC...
zisku kapital

Pri modernych metddach sa kladie déraz na nazpotraby vlastnikov, pretoZe prave ti
priniesli myslienku, investiciu, zaloZili podnik@&na preto nesu naji&ie riziko. Na vlast-
nikoch zalezi do kedy v dan@pnosti zotrvaju, do kedy im vloZeny kapital budenpsa’

zhodnotenie a teda aj uspokojenie i¢al@avani.

2.3 Ukazovatele merania vykonnosti

Zo stitasného moderného p@du sa divame na dva tabory odbornikov, ktori vestél
diskusiu o véibe toho najvhodnejSieho konceptu riadenia a memarkannosti podnikov.
Prva skupina priklada ¢ai doraz na pouzivanie klasickych ukazolatea druha sa orien-
tuje na moderné prevedenia a analyzu vykonnostiigad (Pavelkova a Knapkova, 2009,
s. 20)

Klasické ukazovatele— podstata je v snahe o maximalizaciu zisku akdadaého ciéa
podnikania. Tato oblaspredstavuje Vitké mnozstvo ukazovdiev, ktoré su niekedy az

vzajomne nezltitelné.

Moderné pristupy — st zamerané na snahu riadodnoty, prepoji vSetkycinnosti aludi

v podniku v jeden celok. Hlavnym kritériom je zeyde hodnoty investovaného kapitalu.

2.3.1 Klasické ukazovatele

K vyznamnym néstrojom fing&ného riadenia patri fingna analyza, ktord hodnoti minuly

a sitasny vyvoj hospodarenia podniku, a tymtaje predpokladany vyvoj do buduicnosti.
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Prave pomocou fingnej analyzy je mozné identifikov&l'icove faktory, ktoré ovplyku-
ju vykonnos$ podniku. VSetky tradné ukazovatele vychadzaju &dvych informécii,
ktoré su verejne dostupné ako fitaé vykazy, vyréneé spravy a prehlasenia. PadPavel-
kovej a Kndpkovej (2009, s. 20) medzi klasické ukatele vykonnosti zadaujeme uka-

zovatele zisku, cash flow a rentability.

Z dévodu, Ze moja diplomova praca je zamerana zdemeé ukazovatele vykonnosti a to
hlavne na oblasmerania vykonnosti procesov v banke s vyuZzitimaBeéd Scorecard,

tradicné ukazovatele budu v tejto kapitole spomenuté&étmi okrajovo.

Zakladné rozdelenie ukazovide poda Kislingerovej a Hnilicu (2008) a Sedka (2001,
s. 15) je na:
» Absolutne ukazovatele — vertikalna a horizontalnalyza, EAT, EBT, EBIT, uka-
zovatele cash flow,

* Rozdielové ukazovatele éisty pracovny kapital¢isté pohotové prostriedkyjsty
penazne -poliadavkovy fond,

* Pomerové ukazovatele — ukazovatele rentabilityiviikt zadlZzenosti a likvidity,
produktivity prace a trznej hodnoty.

Klasické ukazovatele sw@asto kritizované prave za ich vychodiskovl pozieto
z (Ctovych dat, ktoré su upravené padpodnikovej politiky, zvolenej techniky aoava-
nia, odpisovej politiky ako aj péadu mimoriadnych nakladov a vynosavalsi problé-
mom je oblas vymedzenia kapitalu podniku v porovnani s modeinykazovatémi, kto-
ry upravuju vykazy na operativne a neoperativhezky. Tradéné ukazovatele zabudaju
na rizika ainflaciu spojenu s vloZzenym kapitaloko aaj na ¢asovd hodnotu pezi

a naklady obetovanej prilezitosti.

2.3.2 Moderné ukazovatele

Ako bolo uz spomenuté, moderné pristupy sa zanagtiava riadenie hodnoty investova-
ného kapitalu pre vlastnika, ktorgakava jej zhodnotenie. Na rozdiel od ttagjich uka-
zovatdov tie moderné zavadzaju do merania vykonnosti ¢partunitné naklady, ktoré
vystupuju v podobe nakladov na kapital (WACC) itk pracuju s prevadzkovym hos-
podarskym vysledkom (NOPAT). (Kislingerova 200186:90) Rozvoj ukazovalfev ako
takych z&al dophovanim finagnych ukazovat@®v tymi nefinagnymi. Aj vd’aka takému-

to postoju doSlo k rozvoju tzBusiness Performance Managemer(BPM), ktory vznikol
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v 80. rokoch 20 stotia. Vo vd’nom preklade je mozné tento termin pral@io ,riadenie
vykonnosti podniku“. Autorom konceptu je analytiloward Dresner zo spaloosti Gar-
tner. Dresner, ktory tvrdi, Ze riadie mozné len to¢o je mozné meraa uspech podniku,
ako aj mieru dosiahnutého Uspechu je mozné tn&dalezité je vSak zameiasa na nie-
kolko dolezitych parametrov Uspesnej firmy a u niddsva vykonnos. KPuéoveé uka-

zatele vykonnostiKPI (Key Performance Indicators) su tak zakladmystrojom BPM.

Od roku 1992 doslo k ¥&ému narastu popularnosti metddy Balanced ScorePardsta-
tou BSC je vyjasnenie firemnych t@, ich vzajomné prepojends porozumenie tymto
cielom az na najnizZSie riadiace a vykonné funkcie I@&pmsti. Modernou metédou BSC

sa bude podrobnejSie zaokekapitola 3.

Medzi zakladné moderné metody merania vykonnotdrgkopisuje Pavelkova a Knapkova
(2009, s. 43-101) vo svojej knihe Vykontigsdniku z poliadu finakného manaZzéra pat-

rna:

*  MVA (Market Value Added),

* EVA (Economic Value Added),

* CFROI (Cash Flow Return on Investment Capital),

* RONA (Return On Net Assets),

» Diskontované cash flow (Discounted Cash Flow, DCF),

e Balanced Scorecard (BSC)

adalSie.

V nasledujucich kapitolach buda predstavené lektoié moderné ukazovatele, ktoré su
vyznamné pre praktickéas’ mojej diplomovej prace a to len v jednoduchej ligriéasled-
ne sa budem orientowana metdédu Balanced Scorecard, ktora je zauzivandylranej
a analyzovanej banke XY a.s. Ostatné ukazovateteopné podrobne ndjy knihach Kis-

lingerovej, Pavelkovej a Knapkove;j.
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23.21 EVA

V poslednom obdobi doslo k intenzivhemu presadénancného ukazovata Economic
Value Added (EVA). Ten jecasto vyuzivany v r6znych odvetviach djaka jasnému po-
chopeniu pre manazérov neekonomov. Ukdza¥A meria, ako spoknog’ svojimi akti-
vitami za utité obdobie prispela ku zvySeniu (kladna EVA) aleb@eniu (zaporna EVA)
hodnoty pre svojich vlastnikov. Tato svetovo znametdda vznikla v roku 1991 v pora-
denskej spolénosti Stern Stewart & Co adialej vystupuje ako registrovana obchodna
znaka tejto spolonosti. (Brigham a Ehrhardt, 2005, s. 76) HodnotlAE¥ mozné ziska

pod’a nasledujluceho vzorca:
EVA = NOPAT — NOA x WACC (1)

Vypocet EVA jeTahky poki& mame vSetky vstupné informacie, ktoré sa uz zmjkataz-

Sie. Délezité v prvom kroku je rozdékinnosti a aktiva podniku na operativne a neopera-
tivne. Pre vysvetlenie operativias’ podniku je t&ag’, ktora slizi zakladnému podnika-
tel'skému delu. Naopak neoperatividnnosti nepredstavuju hlavriiag’ podniku, ale vy-

stupuju v roli podpornychinnosti k tym operativnym.

Pre vypd@et hodnoty ¢istych operativnych aktiv (Net Operating Assets, NOA) vycha-
dzame zo suvahy, ktort upravime o uZ spominanéenaiiyne aktiva a zistime tak opera-
tivny zisk. Spravidla sa jedna o operacie akovakia poloziek, ktoré v sivahe chybaju,
naopak vyldime aktiva, ktoré nie su potrebné pre vykonavaragrtejcinnosti a ako po-

sledny krok upravené aktiva znizime o pasiva, kterégesu zaklad.

V pripadecéistého operativneho ziskuNet Operating Profit After Tax, NOPATYyycha-
dzame z aktiv, ktoré tvoria NOA. Plad Matika (2007, s. 282-291) je mozné K vypho

pouZzt’ dve moznosti:

» vysledok hospodarenia za beifinos’,

» prevadzkovy vysledok hospodarenia.

V nasom pripade budeme wbiinoznos prvu. Vysledok hospodarenia za beiinos’
nasledne upravuje o vynosy a naklady, ktoré sadielmpakovéd, platené aroky, vynosy

Z nepotrebnych aktiv, tvorbatarpanie rezerv, disad’alSie.
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2.3.2.2 Vypd&et nakladov na kapital

Ako posledné pre vypet ukazatéa EVA je potrebné zigtinaklady na kapital, presnejSie
tedavazené priemerné naklady na kapital(Weigted Avarege Capital Costs, WACC).
Pod’a Maika (2007, s. 207-252) naklady na kapital predgtapujmy, ktoré investori pri
odpovedajucom rizikudkavaju zo svojich investicii do podniku. Délej@ési uvedomi,

Ze sa nejedna o prijmy skudte, ale o naklady uslej prilezitosti.
WACC je nasledné mozné vygitaet’ pod’a vzoreka:

WACC = Nck X CK/C + Nk x VK/C 2

CK — trzna hodnota uteného cudzieho kapitalu

VK — trzna hodnota vlastného kapitalu

C - trzna hodnota celkového kapitalwtetvK a CK

Nck — ndklady na cudzi kapital,dd=i x (1-T), i = Urokové sadzba, T =itava sadzba

Nvk — naklady na vlastny kapital

Pri vypaite sa spravidla pouziva Struktara kapitalu, kterarpvnaténa s inymi podnikmi.
Problémom pre vypet nie su naklady na cudzi kapital, ale naopakamkha vlastny
kapital. Tie predstavujucakavané zhodnotenie vloZzeného kapitalu vlastnikiinosové
ocakavanie je nutné odvatz mozneho alternativneho vynosu kapitalu s punligim na
vySku rizika. Potla Pavelkovej a Knapkovej (2009, s. 63) aiida (2007, s. 216) sa pre
odhad nakladov vlastného kapitalu sa pouzivajledaglice metody:

* Model CAPM (océ&ovanie kapitalovych aktiv)

» Stavebnicovy model

* Odvodenie nakladov vlastného kapitalu z nakladalz@ho kapitalu

» Dividendovy model

* Priemerna rentabilita vlastného kapitalu v odvébdhad od konkurencie)

V ramci mojej diplomovej prace dasti finartnéd analyza banky XY, a.s. budem rozobera
vykonnos pomocou modernych ukazovide EVA a Balanced Scorecard. Pri vyp®

WACC a nakladov na vlastny kapitél, vyuZijem temied poznatky modelu CAPM, sta-
vebnicovy model a odvodenie od nakladov na cuddreje a ich nasledné praktické pre-

vedenie v banke XY, a.s.
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3 BALANCED SCORECARD

V stasnosti v dobe globalnej konkurencie a rychlychemprostredia sa za jednu z naj-
znamejSich a diskutovanych metdd strategickéhorakingu povazuje Balanced Score-
card. Ziadny zo systémov nie je dokonaly a to hdaviprocese implementacie. Dolezité je
stavt’ na individualny pristup pre kazdu firmu a z¥ohastroj Sity na mieru. Maridi
(2008, s. 29) vo svojej publikacii Planovani a baohodnoty firmy zdéramije myslienku:

.V podnikové praxi je k dispozici mnoho cennych pida informaci, které nelze dfit kla-
sickymi finartnimi nastroji, ale bez nich by obraz o figah situaci nebyl Uplny

a pravdivy.”

Moderny sp6sob merania vykonnosti predstavuje neeBalanced Scorecard (BSC), alebo
vo valnom preklade ,bilatna kartéka®. Definova’ tento pojem je mozné ako komplexnu
metddu strategického hodnotenia vykonnosti podmikwSetkych arovniach spalposti.
Zakladom metody BSC je riadenie strategického ptan@, ktoré je mozné vyuziako

v prostredi obchodu a priemyslu tak aj pre rozhed@ o viziach a stratégiach viddnych
a neziskovych institucii (Balance Scorecard Ins#it®©1998-2011). BSC zabezjpge pre-
pojenos a vzajomnu komunikaciu medzi zainteresovanyminstna ako internymi tak aj
externymi. Cely systém monitoruje vykonkospola@nosti v zavislosti na dopredu zada-
nych ci¢och spolénosti. Autormi tejto svetovo uznavanej metddy s8.Robert Kaplan
(Harvard Business School) a David Norton, ktoridstavili tento prevratny systém mera-
nia vykonnosti uz v januari 1992 (Horvath a Part2002, s. 7). Predstavitelia konStatuju,
Ze rad podnikov pracuje so systémami, ktoré regpekako finagné tak aj nefinatné
ukazovatele. Tie im vS8ak prispievaju len k riadekiatkodobych operéacii. BSC predstavu-
je prepojenas medzi Styrmi roznymi perspektivami: finarej, zakaznickej, internej alebo
procesnej, inowaej a rastovej, ktoré udrZiavaju rovnovahu medznafinymi

a nefinaknymi ukazovatemi, medzi kratkodobymi a dihodobymi €rei a tiez vnatornymi

a vonkajsimi faktormi vykonnosti. Balanced Scordcaachytava a vyberd'licové faktory
uspechu (KPI). Tie identifikuj&o je potrebné urobj aby spolénog’ dosiahla Uspech.
Celad metdda je povazovana za manazeérsky nastrgi Wak by skonstruovany na solid-
nych zakladoch vyhodnotenia hodnoty, ktord podriskytuje zakaznikovi(Horakova,
2003, s. 190)
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Kaplan a Norton (2007, s. 32) opisali inovatihtegto metody nasledovne: Balanced Sco-
recard ponechava tradié znaky hodnotiacich nastrojov. Tieto nastrojelgt@vuji hodno-
tenie minulych udalosti vo vahu investicie a zakaznika, ktoré v kéimem désledku ne-
boli rozhodujuce pre Uspech spitosti. To vSak nie je dostdté a preto sa vedenie spo-
lo¢nosti musi zameriav¥aaj na vytvaranielalSich hodnét prostrednictvom investicie do

zékaznikov, dodavdtev, zamestnancov, procesov, technolégii a inovacii.

3.1.1 Perspektivy BSC

Zakladnou myslienkou BSC je sustrégdozornog podniku na metriku, ktora je délezita zo
strategického Fadiska. Jeho dlhodobé zameranie sa rozStepuje cdihmtjerych aktivit,
ktoré vedu k dosiahnutiu Zelanéholeie Aby bolo prepojenie BSC s ostanymi ukazova-
te’'mi efektivne, BSC sa zameriava na fitxain metriku ale aj metriku z oblasti ako je za-

kaznik,¢i interné procesy alebo aj perspektiva rasttiemia sa.

FINANCIE

Finartny Uspech ako

vyzera podnik

I
|
|
|
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I
! ciel’ podniku; ako
|
|
|
I
|
|

v v ociach akcionarov?
-T = _, _____ P L e e e e e Do ___ ] STTTTTEEEEEEEEEE
ZAKAZNIK ! T . PROCESY
! I
. . - ! 1 z
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|
to v atiach i misia ' jili zakaznikov aj
|
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A RASTU

Dosiahnutie vizie
podniku; ako reago-
vat' na zmeny

a vyvijad' sa ?

Obr. 1 Schéma Balanced Scorecard (Balanced Scatdoatitute, ©1998-2001)
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V BSC je kladeny déraz na komunikaciu a spoluprdouzainteresovanymi stranami.
V pripade, Ze neddjde k splneniu tejto poziadaedna sa o &l chybu, ktora byva za-
kladom neuspechu pri jeho implementacii. Jedna Aazity proces, ktory spravidla trva
viac ako jeden rok. V procese je dblezité postupaebdefinovania zamerov, €@y, ktoré
vedu k dosiahnutiu podnikovej vizie a misie, ceaadvatele vykonnosti ich plnenie a ak-
tivity nutné k dosiahnutiu stanovenychlwg v kaZzdej Kacovej oblasti (financie, perspek-

tiva zakaznika, podnikové procesy a inovacie, tspa enia sa a rastu)

V porovnani s finatnou analyzou BSC sa zameriava ha budutaoschopnastransfor-
macie vizie spoknosti do stratégie a planu. Délezita je aj spat#ba a kontrola celého
systému. BSC nie je Uplne protiklad figaej analyzy, ale naopalerpa vsetky informacie

Z nej potrebné a stavia na pevnych zakladoch. (a2008, s. 156)

3.1.1.1 Finawnéa perspektiva

Finartna perspektiva definuje spokojtiaavestorov z pofadu planovanych a skutoych
hospodarskych vysledkov. V ramci BSC pliiliéova tlohu. Presné a aktualne informécie,
boli, st a vzdy budd Veni dolezitym aspektom riadenia podniku. Kaplan atdio (2007,

s. 33; 50) vo svojej knihe Balanced Scorecard &/rdé zakladom su finané ukazovatele
vykonnosti, ktoré ukazuju kedy je zavadzanie agui® realizacia stratégie uspesSna. Fi-
nartné ciele sa zwajne tykaju ziskovosti napr. meranie prostrednigivevadzkového
zisku, ROCEci dokonca ekonomickej pridanej hodnoty EVA. Siceadajeme tato per-
spektivu medzi hlavné ale nesmieme zabddyna prepojenass d’alSimi perspektivami.
Preto je dblezité braoh’ad aj na oblasti (analyza rizik, cost — benefitlyeg suvisiace

s financiami
Zrovnanie Ciele investorov

Plan Maximalizacia zisk
Finartn& analyza

spolanosti VS.

ZvySovanie hodnoty
spolainost

Skut@nog’ l

Obr. 2 Schéma pre findnu perspektivu BSC (vl. spracovanie fzoaplan
a Norton, 2007, s. 33)
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3.1.1.2 Perspektiva zdkaznika

V zakaznickej perspektive identifikuji podniky zakicke a trzné segmenty, v ktorych
chcu podnikd. Tato perspektiva umtidje stanow kl'ucové ukazovatele prislusnych cie-
rovych zakaznikov ako su napr. spokojhadoajalita zakaznikov, ziskanie novych zakaz-
nikov, predpoklad ich udrzania a ziskotzo8ko prax naznéuje, viac a viac sa spa@ioos-

ti snazia o vytvorenie kladného t@hu so svojimi zakaznikndi partnermi, aby dosiahli
svojich stanovenych diev a vizii (vi. Obr. 3). Naopak nespokojny zakaznik prejde ku
konkurencii a formou negativheho prezentovaniaghutadzové aj dalSich zakaznikov.
Ubytok zakaznikov predstavuje pre sgmlog’ najhorsi scenar a nepriaznivy vyvoj firmy
do buducna. (Kaplan a Norton, 2007, s. 61-65)

splnené Spokojny z&kaznik ]

Segmentaci Potencialny Ciele
trhu zakaznici zakaznikov . o .
nesplnené Nespokojny zakaznlk]

Obr. 3 Model perspektivy zakaznika (vl. spracovaoni#a Kaplan a Norton, 2007, s. 61)

3.1.1.3 Perspektiva internych podnikovych preoce

Manazéri rozvijaju perspektivu procesov aZz po dkahpredchadzajucich dvoch. Podni-
kové procesy predstavuju obfgsre vylepSenie existujucich procesov tak, aby bplihené
ocakavania zakaznikov a investorov. Ukazovateleta t#plasti ndsledne predostri mana-
Zérom obraz o zdravi podnikuwiaprodukty a sluzby zodpovedaju poziadavkam zakazni
kov. Cely proces by mal spatdo ruk odbornikom, ktori poznaju podnikové proceajy

lepSie a vedia tak nasté\adekvatne ukazovatele.
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Pre dahienie pripravy perspektivy internych procesov baearhnuta Sabléna hodnotove-
ho re’azca (vil’. Obr. 4), ktora obsahuje tri zakladné procesy@iny proces, prevadzko-

vy proces a popredajny proces. (Kaplan a Nortofi726.85 — 88)

Popredajny
| Prevadzkovy proces proces l
Zistenie Vytvorenie Vytvorenie, Dodanie Uspokojenie
. Uréenie \ ponuky vyrobku vyrobku Poskytnutie .
p?trleb ; trhu vyrobku [sluzby Isluzby servisu p,otrleb,
zakaznika IsluZby zakaznika
| I

Obr. 4 VSeobecny model hodnotovéhézea (Kaplan a Norton, 2007, s. 89)

3.1.1.4 Inovéacie, éenie sa a rast

Ciele v perspektivedgnia sa a rastu vytvaraju infraStruktiru, aby holozné dosiahnu
cielov vo vSetkych ostatnych perspektivach. Spravidlanevenuje Vi&a pozornog pre
mozZny rozvoj, denie sa zamestnancov, budovanie kultirgchopnos rychlej reakcie na
zmenu. To mdze ntadlhodobé negativne nasledky na cell spua’. Prave vzdelands
zamestnancov a kvalitné informéacie su zakladnynojadr inovécii a rastu. Kaplan a Nor-
ton poukazuju na fakt Ze ¢anie sa (learning)” je nte iné ako ,trénovanie (training)“ .
V pripade ,trainingu“ spoknog’ vyuZiva spravidla externych inStruktorov a trénerd
.learningu” firma vyuziva svojich radcov, tatoroyoamocnikov. Pri &eni sa je vyzdvih-
nutd samostatnésa iniciativa zo strany zamestnancov, vzajomna kokdwgia, kreativne
myslenie ,out of the box" dalSie. Tato perspektiva sa zameriava aj na vyuigvaodni-
kového intranetu ako informiay zdroj a taktiez na motivaciu, delegovanie prawoima

angazovanaszamestnancov. (Kaplan a Norton , 2007 s. 112)

; Finartna perspektiva
Perspektiva BSC.: Persp

rast P p
Procesna perspektiva

Obr. 5 Infrastruktara perspektiv BSC (vl. spracaegmoda Kaplan a Nor-
ton, 2007, s. 112)
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3.1.2 BSC ako systém riadenia

BSC predstavuje komplexny systém prepojenostiai@dicinnosti na vSetkych poziciach
a urovniach podniku. Je dblezité aby kazdy zamesméirmy si bol vedomy svojej zod-
povednosti, pravomoci a zameraniu sa n# c&ého podniku. Predstavitelia vrcholového
manazmentu by mali rozuntiesSetkym hybnym silam, ktoré zdigu dlhodoby uspech.
Prave BSC predstavuje manazérky systém, ktory gelmp pre riadenie dihodobej straté-
gie. Jedna sa o riadenie vSetkych procesov, keoxepodniku vyskytuja. Prvym krokom je
si vyjasnt’ a previes stratégiu do konkrétnych digv. Naslednym krokom je zaistenie ko-
munikacie medzi jednotlivymi diviziami ako aj prg@aie planov a ukazovdiev. Nako-
niec dochadza k celkovému planovaniu a stanovedimierov. BSC stanovuje ciele na tri
az pd rokov, prtom je dblezité si stana/v tomto¢asovom ohradeni miniky pre kazdy
ukazovaté vykonnosti. Stag’ou BSC je aj nasledne kontrola celého procesu.adledro
najdélezitejSi a najinovativnejsi krok v ramci B@ry pomaha manazérom spiosti.
(Kaplan a Norton, 2007, s 165 - 171; 213)

3.1.3 Strategicka mapa BSC

Vdaka definicii jednotlivych lKicovych ukazovaté®v a ich vzdgjomnym prepojenim vznika
tzv. mapa stratégie. Mapa vyjadruje vzajomné prpeja vplyv jednotlivych ukazovate-
lov v ramci danej perspektivy. Strategicka mapadjeaitym dokumentom pre strategické
riadenie podniku. Poskytuje manazéraviyvlastnikovi prefiad o aktualnom stave podni-
ku. Mapa predstavuje pridd celého systému podnikovych strategickycliasie Ciele su
navzajom previazané a vytvaraju tak komplexny syqtécinnych vz’ahov. V strategickej
mape suU navzajom previazané ciele s ukazbtwata faktormi. Vystupné ukazovatele bez
hybnych sil neukazuja &io tom, akym spésobom ich matbgosiahnuté. Naopak hybné
sily bez vystupnych ukazovdtes neodhalia dopad ich pésobnosti na fimanvykonnog
(Marini¢ 2008, s. 157-159). Vyber ukazoviade zavisi na kazdom podniku, v zavislosti na
ich stratégii a Specifickychinnosti. Nasledujuca tabka zobrazuje mozné ukazovatele

vykonnosti v jednotlivych perspektivach.
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Tab. 3 Ukazovatele pre jednotlivé perspektivyi(Bi@, 2005, s. 47)

Ukazovatele pre finarénu perspektivu

Vystupné

Hybné sily

ukazovatele

Marketingovy mix

Znizovanie nakladov

Vyuzitie zdrojov (investicif)

Ekonomicka
pridana hodnota

Rast predaja pdd seg-
mentov zakaznikov, %

Znizovanie nakladov
(riadenie nakladov), ...

Navratnos investicii %
vydajov na vyskum a vyvoj,

(EVA), EBIT, ... | vynosov z novych vyrob-
kov a zékaznikov, Vyvoj
ziskovosti zakaznikov, ...
Ukazovatele pre zakaznicku perspektivu
Vystupné Hybné sily
ukazovatele Cas Akost’ Cena

% zrovnanie cien s konku-
renciou, % zrovnanie cien
s minulym obdobim, prie-

merna jednotkova cena, ...

Poset reklamécii, peet

o zarunych opréav, dotaz-
niky na subjektivne hod-|
notenie akosti, ...

% splnenie terminov,
priemerna doba odozvy, 9
servisnych zasahov, ...

Objem predaja
(v K¢, v ks), %
podiel na trhu, %
podiel u zakazni-

ka, ziskovos
zakaznikov, ...
Ukazovatele perspektivy internych podnikovych procsov
Vystupné Hybné sily

ukazovatele

Doba trvania procesu

Akost’ procesu

Naklady na proces

Doba uhrady
nakladov, vyvoj
zo ,zisku“ vybra-

Cista doba spracovavania
k celkovej dobe realizacig
vyrobku, % p@éet novych

Miera poSkodeni na
vyrobku, mnozZstvo od-
padu, % procesov so

Vyuzitie metédy ABC, ...

nych vyrobkov, ...| vyrobkov, investicie do | Statistickou kontrolou, ..
novych produktov, ...
Ukazovatele pre perspektivy denia sa a rastu
V{stupné Hybné sily

ukazovatele

Schopnosti zamestnanco

Schopnosti inform&ého
systému

Motivacia

Meranie spokoj-
nosti zamestnan-
cov (dotaznik), ...

Pomer obsadenia strategic
kych pracovnych miest,
fluktuacia, ...

- Pomer pokrytia strate-
gickych informacii, %
informacii v redlnom
case, ...

% motivovanych riadiacich
pracovnikov, zamestnanco

miera povedomia o projektg

3.1.4 Ukazovatele Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je model,

a ukazovatéov. Jedna sa o realigay ramec, ktory definuje vrcholovy ¢iespol@nosti

ktory je mozZnénapo aj

ako Struktru ci®v

a nasledne ho rozpisuje do hierarchie jednotlivy@mSich citov (kaskadovanie), ktoré

pripadaju kazdému pracovnikovi v spitosti. V Struktire BSC sa pracuje s dvoma typmi

ukazovatéov. Hybné faktory (taggs) su faktory rozhodujlice pre UspeSrgmolanosti
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a predpovedaju tiez buducmo®Oneskorené faktory su faktory, ktoré vyjadruju skute
nog’ a vychadzaju z minulosti. Vyjadruju nasledok degoprocesov vo wahu k hlavnym
ukazatéom. Najmenej hybnych ukazovéite je mozné identifikova vo finartnej per-
spektive a naopak najviac v internych procesoclidédirma sa zameriava padsvojej
¢innosti na vyber vhodnych ukazbBbe adekvatnych k jej cfem a stratégii. (Mariij
2008, s. 158)Dalsi autori pidu vo svojich publikaciach o rozdenpomenovani ukazo-
vatd’ov vykonnosti a to prevadzkovych a vysledkovychntdepolfad vSak nie je vhod-
nym spbésobom definicie ukazovidg. Ukazovatele maju Ify presne definované

a orientované na gasnos a buducnas (Parmenter, 2008, s.7)

3.1.5 Nevyhody modelu BSC

Aj ked' je metdda BSC vo svetelisi uznavana a to aj v radeskych firiem, jej imple-
mentécia predstavuje zloZity proces, ktory odradgaych najschopnejSich manazérov.
BSC obsahuje mnoho bariér, ktoré je nutné doprethiré@ani, aby spolénos’ dosiahla

svojho cida. Podia Kaplana a Nortona (2007, s. 43-44) medzi hlaani&ty BSC patria:
» dlh&a doba implementacie BSC,
* nedostaténé strategické riadenie podniku,
» absencia benchmarkingu a teda nedostatok hlboké&jzankonkurencie a trhu,

» stratégia nie je prekonzultovana na vSetkych Uemmiv podniku a chyba tak moti-

vacia pracovnikov na najnizsich drovniach,

» zanedbéava sa problematikadskych zdrojov a to prerozdelenie vytvorenej hagno

medzi zakaznikov, vlastnikov, zamestnancov a dddéoa

e nezaujem manazmentu a zle nastavena komunikaciasB&Com ku zamestnan-

com,
» zle nadefinované ciele podnikwasto sa jedna len o definiciu operativnycliaie

* neodhadnutie pripravenosti podniku na zavedensakizaciu projektu BSC.
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4 PODNIKOVE PROCESY

V kazdom sgasnom podniku je mozné vidiesuhrn vékého mnoZstva procesov, ktoré
smeruju za jedinému die, a to dosiahnutia maximalneho ziskumaximalneho trzného
podielu. Cim je podnik vasi a zloZitejsi tym Wie mnoZstvo procesoviom prebieha.
Systém riadenia ja zaloZzeny na vertikalnom réadani pravomoci z tej najvysSej urovne
na td najnizsiuRepa (2006, s.13) definupodnikovy procesako: ,sthrreinnosti, trans-
formujacich suhrn vstupov do suhrnu vystupov (toedebo sluzby) s vyuzitinfudi

a nastrojov, alebo pdd Tuka a Zameénika (2007 s. 12) proces predstavuje ,postupnos
sekverinych aktivit, ktoré maju spatay cid™. Podnikovy proces je mozné aj graficky
znazorni’ vid’. Obr. 6.U¢elom modelu je definovavstupy procesu a ich zdroj, proces sa-
motny a tiez zdkaznika a s nim spojené vystupyva pripade je délezita aj spatna vaz-
ba od zakaznika atiez si podnik musi uvedorn je jeho zakladnym poslanin je

hybnym strojom jeho existencie. (dak, 2007, s. 13)

Dodavaté& > Podnikovy Zakaznik

Spétna vazba

A

Obr. 6 Zakladné schéma podnikového proc&spd, 2006, s. 13)

4.1 Clenenie procesov

Spbsoby a postupy, ktoré sa vyuZzivajudgbeneni procesov su ptal roznych autorov od-

lisné. Spravidla vychadzaju z ich dlhéngch skisenosti v tejto oblasti.
Pod’a Earla (Tdek, 2007, s. 13-14) roztigeme podnikové procesy na Styri typy a to:

» KPucové procesy- predstavuju najvyznamnejSie procesy vo firmerésluzia pre
fungovanie podniku a priamo sat@huju k externym zakaznikom. Su spravidla
primarnymi aktivitami hodnotového ti@zca (napr. prijem a spracovanie objednav-
ky),

* Podporné procesy- podporuju Ricové procesy a maju priamo nadvéazhoa in-

ternych zakaznikov (napr. riaderiigdskych zdrojov),
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* Procesy obchodnej siete- vyjadruju konkurencieschoprniopodniku, jetazko ich

popisd& aj z dovodu, Zéerpaju informacie z okolia podniku,

* Manazérske procesy- slizia ako nastroj na planovanie, riadenie, miegevanie

zdrojov. Su taktiefazko opisatné a maju dopad na vnutornu efektivitu.

Z iného poliadu rozliSujeme tzv. procesny trojuholnik, ktoréwatorom su Edwardse

a Pepparda. Péd nich delime podnikové procesy nasledovne na:

» Konkurenéné procesy— sa vrahuju ku stasnému zakladu konkurencie tzn. zai-
tuje podnikom zisky,
* Procesy infrastruktary — rozoznavaju predpoklady pre odolti@sxi konkurencii

a zabezpgeniu buduceho efektivneho podnikania v danom obore,

» KPuéoveé procesy— predstavuju hlas zainteresovanych stran a selput pre za-

bezpé&enie konkurencieschopnosti. Edward a Peppard pajifadSej pojem zain

teresované strany ako zakaznici, pretoZze do tadjtoypje mozné zahrmlzakazni-

kov, dodavatkov, zamestnancov aj vlastnikov,

* Podporné procesy- patria medzi kratkodobé procesy, ktoré ale némgznamny
dopad na chod spalnosti. (ElidSova, 2006,s. 28-29)

Dalsim predstavit®m ¢lenenia procesov je Porter a jehmmdel hodnotového réazca

V tomto modely Porter rozdieje procesy na dve skupiny — primarne a podporngadne
procesy su Kicove (napr. vyroba, logistika, predaj a servis),r&taabezp@a vysledok
poZzadovany zakaznikom a naopak podporné vystugjjpadpora existencie primarnych
procesov (napr. riadenigidskych zdrojov, marketing, vyskum a vyvoj). €€ld, 2007, s.
13-14). Hodnotovy ngazec je zakladom pre definovanie procesnej magyér8a hodno-
tového réazca vyjadruje Obr. 4, ktory je &g'ou predchadzajucej kapitoly o Balanced

scorecard.

Pri tvorbe modelu podnikového procesu sa vychadmskedujucich principov:
» identifikacia K'uc¢ovych procesov,
* identifikacia podpornych procesov,
» eliminécia procesov, ktoré su duplicitné, zléyté, stratove,

» zaradi’ do zabehnutych procesov tie, ktoré chybaju,
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* inovov&’ neefektivneinnosti,

» kazdy proces ma svojho zakaznika a vlastnika,

» definicia zodpovednosti, kompetencii a pristupov.
Dalsim krokom je stanovenie rozsahu procesného modelpotrebné i, ktoré oblasti
zahrnieme a ktoré nie. Vytvoreny model je zavisdytype procesu a a oblasti jeho aplika-
cie. Samotny model Specifikuje podnikovy procesozh relativne nezavislych pkddov
(funkéného, objektivneho a koordicreho).

V suvislosti so zavadzanim pojmu proces a ako bktiéine riadi existuje presne Specifi-
kovana manazérska disciplinaBasiness Process ManagemefBPM). Ta sa zameriava
na ¢o najefektivnejSie riadenie procesov a so zamerar@nuspokojenie potrieb klienta.
Zaroveh sa jedna aj o oztianie technoldgie, ktora podporuje realizaciu tyghtocesov v
informanych systémoch (IS).V pripade snahy spotsti 0 automatizaciu celého procesu
je prave BPM vhodny nastroj, ktory objavi v procézé&e miesta a tie sa nasledne snazi
optimalizova. V sasnosti trh predstavuje rézne nastroje BPM so éadtxou podporou,
ktoré sa liSia wenim, zloZitosou ale aj cenou. Vhodny vyber nastroja spotsti uSetri

¢as a peniaze. (ElidaSova, 2006, s. 28-29)

4.2 Modelovanie procesov

V pripade, Ze chce sp@imos’ modelova nové procesy alebo optimalizavaz prebieha-
juce procesy musi 8@’ urité pravidla. Presne stanovené vstupy do procebwadvéaz-
nog’ na jednotlivé procesya@annosti, grafické vyjadrenie celého fungovania sy (vi'.
kapitola Procesné mapy), stanovenie zodpovedn@stkych dastnikov procesu ako aj

spatna vazba (Cienciala, 2011, s. 59). Medzi zaldauvky modelu podnikového procesu

radime:
e proces,
¢ ginno¥’,
e podnet,

* vazba — naviazanfs
Proces je vzdy predstavovany ako StruktUra vzajonavéazanyckEinnosti. Préom plati aj
opané vyjadrenie, a to Ze kazddmnos’ mdze by samostatne popisana ako proces. VSet-

ko zalezi od potreby zrozumiteosti celého modelu ako aj na autorovi. Jednotliméosti
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nasledne prebiehaju na zaklade podnetov, teda dévodiz z vonkajSieho alebo vnutor-
ného prostredia. VonkajSim podnetémnosti procesu, ktoré su objektivne sa hovori uda-
losti a vnutornym dévodom je subjektivny okamihkterom sa dany proces nachadza

a tomu hovorime stav procesRepa 2006, s. 69)

4.2.1 Mapa procesov

Procesna mapgoredstavuje grafické zobrazenie podnikového praébe toku. Zameriava
sa len na najddlezitejSie procesy, ktoré je mozaenne rozstiepina d’alSie procesy.
Procesy, ktoré su v mape uvedené je mozné ttnapravovd, prispdsobovia potrebam
manazéra. Spravidla mapa procesov slizi ako mananéstroj pre vedenie spdlosti,
ale taktiezZ je mozné ju vyuZna prezentaciu pre zakaznikov a externych auditg@ien-
ciala, 2011, s. 63-65)

4.3 Akvizicia

Pod’a internych zdrojov analyzovanej banky pojakvizicia je mozné definowaakoin-
nog” smerujica k vytvaraniu a naslednému wopsraniu obchodnych ¥ahov utité fi-
nartného Ustavu s potencialnymi obchodnymi partnermramnici akvizéného procesu
dochadza k vytvoreniakviziéného planu ktory predstavuje zakladny nastroj riadenia
akvizi¢nej ¢innosti.

Akvizicie je mozné defina:

* Nova — akvizicia potencialneho obchodného partrkeoay doposiéi neziadal o po-
skytnutie Gveru

* Rozvojova — vSetky akvizicie, ktorych Bmn je zvysi, alebo udrzéasitasnu an-
gazovanots Ziadatéa

e Studena - kontaktovanie klientov, ktori dopredpregvili zaujem, dokonca ne-
maju aktualnu potrebu Ziatla poskytnutie Gveru.

Sprava uveru je osoba, ktora ma na starosti cely proces poskgtiveru a priamy kon-

takt so zakaznikom. MoZe vystupd\a ako obchodny manazér alebo akvizitér.
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5 VYSTUPY TEORETICKEJ CASTI

V tejto ¢asti zhrniem vSetky poznatky, ktoré som rozobevgteedchadzajucej teoretickej
casti. Tie budu predstavowv@odklad pre tvorbu analyzy ako aj vytvorenie saréhb pro-

jektu merania vykonnosti procesov v nasledujucakiickejcasti.

V prvom rade som nadefinovaky pojem vykonnasznamenda a ako sampozeraju via-
ceri autori. Je ddlezité z akého patiu sa na vykonnégozeramcCi sa jedna o splnenie
ocakavani vlastnikov podnikwi z poiadu zakaznika, dodavéiter, banky a pripadne
Statu. Z mojho pdradu najvystiznejSie vysvetleni& je vykonnos podava Pitra (2001, s.
9-12). Ten opisuje vykonnosako vysledok organizaej ¢innosti konkrétnychH'udi, ktori
spojili svoje sily a prostriedky, aby dosiahli defvané ciele. Nejedna sa len o systém za-
merany na meranie vykonnosti a ako celkovo podo#pbdari (finatina stranka), ale pra-
ve naopak délezitym pilierom celého podnikul@vek (pracovna sila). Spésobov ako me-
ra’ vykonnos podniku je véa. NajznamejSie rozdelenie ukazoVate je na finatiné

a nefinagné. Finakdné ukazovatele, ktoré vychadzaju &avnych dat vyuzivaju najma
klasické metody merania vykonnosti ako (EAT, cdstvfcisty pracovny kapital a in€). Pri
modernych metddach merania vykonnosti ako je EVBS& vyuzivaju spoknosti najma
nefinartné ukazovatele, ktoré¢asti vychadzaju zdiovnych informacii podniku. Tie su

d’alej upravené pre potreby danej metody.

Najv&si doraz v teoretickajasti je kladeny na modernd metédu merania vykommast
lanced Scorecard. Jedn& sa o komplexny systémjprepgednotlivych cibov medzi Styri
perspektivy (finatna, zdkaznicka, procesna a perspektéemia sa a rastu). BSC je v po-
slednej dob&asto vyuzivany nastroj pre vyjadrenie strategickgiefiov podniku, zistenie
potrebnych ukazovatev merania tychto clev a definovanie hodnét, ktoré ma podnik za
uréité ¢asové obdobie dosiahthu Posledné kapitoly teoretick&gsti s zamerané na pro-
cesy a akviziciu. Zakladom celej spi&osti je sled procesovdnnosti, bez ktorych by
podnik nedospel k zabezmmiu svojich ci€ov. Procesy sa liSia pta typu podniku a jeho
hlavnej ¢innosti. Délezité je rozdelenie procesov naidové, ktoré predstavujua najvy-
znamnejSie procesy vo firme a podporné, ktoré alfite podporu lKicovych procesov.
VSetky procesy, ktoré prebiehaju podnikom su zéemé@ v mape procesov. &&’ou pro-
cesov je aj oblasakvizicie, ktora zabezpaje ziskavanie novych zakaznikov. Je na spo-

lo¢nosti spravne nastavsystém riadenia celého akwizeho procesu.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

37

. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 38

6 SYSTEM PRAKTICKEJ CASTI

Praktickacaq’ nadvazuje na poznatky z teoretickagti. Pozostava z niekioych krokov a
ako aj udava nazov diplomovej prace jejloma je zistenie pouzivanych ukazovate vy-
konnosti banky XY a.s. v nadvaznosti na metodu mBadd Scorecard a navrhhglepSenie
ich efektivnosti. Prvym krokom je predstavenie ddveko takého. Jedna sa o bankovy
sektor, a tak sa v tejttasti zameriam na vyvoj bankového sektora za poéleoky, ako aj
analyzu troch naju&ich konkurentov banky XY a.s. V druhom kroku ptadsn vybranu
spolanosti XY a.s. Zameriam sa na analyzdasiného stavu banky a vSeobecnych infor-
maciach o spolmosti samotnej, jej vedenie a riadenie jednotlivgatasti. V tomto bode
sa objavi SWOT analyza banky a taktiez kratka finananalyza zamerana na moderné
ukazovatele vykonnosti. V nasledujucom kroku pradsh oblag aktivnych obchodov

a procesov, ktoré v nich prebiehaju. Zameriam sa oldag Uverovych procesov

a presnejSie na obkaskvizicie. Na zaklade zistenych skiriosti stanovim potrebné uka-
zovatele efektivnosti tychto procesov v nadvéznastBalanced Scorecard. Poslednym
krokom bude celkové zhodnotenie a vytvorenie mogutu efektivne meranie tychtin-
nosti ako aj ich prevedenie do praxe. Vysledkomejndiplomovej prave bude BSC akvi-
zicie aktivnych obchodov (AO) pre efektivne riageprocesov v tejto oblasti, ktory po-

modZe manazérom pri ich kazdodennom rozhodovani.

Odvetvie Banka XY a.s. Riadenie procesov
1. 1. 1. 2. 3.
Predstavenie - Aktivne ob-  Uverovy Oblag’
y Siasny stav .
bankového sektoru @R chody proces akvizicie
2. 3. 2. 3. 4. 5.
oo Vyvoj : ’
Vyvoj o SWOT Finartn4d  Ukazovatele  Balanced
sporite’nych : : 5 .
bank o analyza analyza vykonnosti Scorecard
druzstiev
4, 6.
Analyza

Projekt BSC akvizicie AO
konkurentov

Obr. 7 Postup praktickejasti diplomovej prace (vlastné spracovanie)
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7 CHARAKTERISTIKA BANKOVEHO SEKTORUV CESKEJ
REPUBLIKE

Bankovy sektor je v kazdej ekonomike hybnou silie je tomu inak aj W eskej Repub-
like. Oblag bankovnictva a finamych sluzieb zabezpeje pohyb pgazi v ekonomike
a taktiez sprostredkovava vyuzitie a zhodnotenigasioe vénych finafnych prostried-
kov. Poda odvetvovej klasifikacie ekonomicky@mnosti je oblas finaniného leasingu,
poskytovania spotrebnych Uveramnos’ hypotekarnych uverovych spdlmwsti a investi-
cii na trhu nehnutmosti zaradeny dOKE € 65 a sprava finamych trhov, obchodovanie
s cennymi papiermi, sprava finarych fondov a zmenarenskinog’ patri doOKE C 67.

(Infostat.cz, ©200BPre bankovy sektor @eskej republike {R) je typické ovladanie fi-
nartného sektoru J&ymi bankovymi domami. Tie spravidla vystupuju Wpbe pobo-

¢iek zahraninych bank s vysokym podielom zahramého kapitélu.

7.1 BankyvCR

Banky predstavuju pre klienta zdroj moznastipania Uveru ale aj naopak moznosti vkla-
dov a ich nasledné zhodnotenie. Celkovyggidank VCR zobrazuje nasledujica tdka

a paet druzstevnych zalozni zobrazuje Tab. 6 . Qbiimantného sektoru je pod dozorom
a regulaciouCeskej narodnej banky’(NB), ktora od aprila 2006 vystupuje v roli dozornej
a kontrolnej institacie nad celym finamych trhom a vSetkymi jeho subjektmi. Medzi sub-

jekty finartného sektorCR patria:

* banky,
* druzstevné zalozne,
e poig’ovne,

* penzijné fondy,

* investiné spoldnosti a investiné podielové fondy,

» leasingové spotmosti atl’.
Jeden z najdynamickejSich segmentov bankovéhozahposledné obdobie sa povaZuje
retailové bankovnictvo, kde spadaju Gvery domadamsha uspokojenie potreby vlastného

byvania ako aj spotrebitgké Uvery.
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Tab. 4 Pdet bankCR v rokoch 2009-2011eska narodna banka, ©2003 — 2012a)

31.12.2009 31.12.2010 30.6.2011 30.9.2011

Celkovy potet bank 39 41 44 44

Strukttra bank podPa vlastnictva

Banky so Statnou

Banky s rozhoduq gzagou 2 2 2 2
jucouceskou _
Géag’ou Banky s rozhodujlcou 5 5 5 6

¢eskou @dag’ou

Banky s rozhodu{ Banky s rozhodujicou
jucou zahrang- | Zahranénou Eag'ou

nhou (Eas’'ou Pobasky bank 18 19 21 21

14 14 15 15

7.1.1 Vyvoj bankového sektoru v rokoch 2009 — 2010

Ceska ekonomika ako aj okolité ekonomiky pocititioku 2009 prudky pokles z dévodu
prudkych dopadov finaimej a ekonomickej krizy, ktora bola rozSirena z URankovy
systém nie je izolovany a preto dochadza k nepidddaténym zmenam v rdmci celého
sveta. \Waka neudrzatmej finartnej situacii v USA doslo k prasknutiu hypotekarbep-
liny, ktora sa rozsirila a teda ovplyvnila aj celjod finagného sektoru Ceskej Republi-
ke. Cely proces mal dopad najma na oblasti inestfaoku 2010 na finatnom trhu vy-
stupovalo 40 bank z toho 18 bolo peéiek zahraninych bank. Celkové aktiva bank do-
siahli v tomto roku 4 111 miliard & ¢o predstavovalo mierny rast 0,4 % oproti roku 2009.
Rast bol zaznamenany aj v oblasti vkladov klientae dosSlo k narastu o0 2,5 %. Na za-
klade tychto vysledkov zasta¢asky bankovy sektor silnd poziciu Paldiska pomeru me-
dzi avermi a vkladmi (76 %). Pre porovnanie s Eskiu Gniou (EU), kde priemer pred-
stavoval 116 %CR patri medzi krajiny z najnizsimi hodnotarbialdia vyhoda v tomto
obdobi bola dostatma Urove likvidity bank (likvidné aktiva k celkovym aktivam 27
%). (Budoucnostprofesi.cz, ©2012)

Tato silna bilagna situacia bank prispela k relativne stabilnejagiii v roku 2010. Doslo
k zniZeniu dlhodobych drokovych sadzieb (1@nréo swapova sadzba) na 3 %
a kratkodobych sadzieb (3M PRIBOR) na 1 %. Snabdrbanie stabilnej ekonomicke;j
situacii vCR v podobe stabilnych trhov a dobrej likvidity firamych institicii mala nega-
tivny dopad na uskut@ovanie aktivhych obchodov. Dévod bol jasny, a evhe zniZenie

dopytu po financovani, prepad invésej aktivity (udia viacej Setrili ako podiavali)
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a vyrazny narast rizika v ekonomike (slabsia boklientov a zhorSenie Gverovych portfo-
lii bank). Dékazom je aj zniZzenie objemu kratkoddbyiverov nefinatnych podnikov

k 31.5.2010 o 16, 45 %. Naproti tomu objem Uveromdcnosti si udrzal rastuci trend na
hodnote 10,5 % ako aj objem poskytnutych Gverodmyan institiciam (skoro 20 %).
Banky aj na zaklade horSej kvality aktiv, poskylovuaery aj za cenu zvySenia klientskych
pol’adavok na 5,8 %g¢o je oproti roku 2007 viac ako dvojnasobok. V parawi

s ostanymi krajinami EU maji bankyGR vyhody v podobe kapitalového vankasa, ktory
zaid'uje stabilitu a ziskovasbank. Otazka buducej stability vSak zavisi aj walike pro-
stredia, v ktorom banky operuju a tiezZ obmedzearskbvého podnikania. Na zaklade ana-
lyzy CNB st banky WCR schopné odotaaj ve’kym krizovym a zéaZovym scenarom vy-
voja ekonomiky(CNB konstatuje, Ze éesky finargni sektor se dle z&tovych tesi jevi
odolny \aci Siroké Skale rizik a banky jsou odoln&cv ivérovym a trznim rizikm®). Vy-

voj bankovnictva nie je vzdy mozné plantiva tak dochadza k sakanym situaciam, ke-
dy banky musia reagovdlexibilne a zastatak funkciutahtia ekonomiky. Ceska ban-

kovni asosiace, ©2009)

Informacie z roku 2011 nie su zdtidostupné z dévodu nevyprSania lehoty pre zveranen
konsolidovanych &tovych zavierok jednotlivych bank ako aj ich pownoh internych in-
formécii. Z¢lankov na webovom portali bankovnictvo.ihned.cz spistila informéacie

0 mnozstve bank ¢R, ktoré sa oproti roku 2010 zvySilo na 44 banktatw 21 pobdiek
zahranénych bank wi’. Tab.4.

Tab. 5 Prefiad najznamejsich bankGR
(vl. spracovanie pdé Vyra‘nych sprav bank 2010 a portalu Banky.cz, ©2012)

31.12.2010 | 31.12.2010
Zakladny Zisk/Strata

Nazov Banky Skupina/Vlastnik kapital (netto)
(v mil. K¢&) (v mil. K¢)
Citibank Europe plc. Citibank Europe pl¢. Irsko 259 -
Ceskoslovenska obchod) g g o Belgicko 5 855 13 471
banka, a.s.
Equa bank, a.s., Banco | £ 1 group Limited| Malta 11 98,6
Popolare, a.s.
. . : Ceska

Fio banka, a.s. Fio holding, a.s. Republika 560 42,3

GE Capital Interna-
GE Money Bank, a.s. tional Holdings Cor- | USA 510 4 088,7
poration
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Hypoteini banka, a.s. KBC Bank Belgicko 5076 1845
J&T Banka, a.s. J&T Slovensko 1838 229,2
Komerni banka, a.s. Société Générale Francuzskd 19 005 13 410
BRE Bank S.A. (mBank)| Commerzbank AG Nemecko 1011 660,9
Raiffeisenbank, a.s. Raiffeisen Bank In- Rakusko 6,6 18225

ternational AG
UniCredit Group Rakusko 7 325 3002

UniCredit Bank Czech
Republic, a.s.

Volksbank, a.s. Volksbank Interna- Rakusko 2 005,4 271
tional AG

V Tab. 5 je uvedeny stény preffad najznamejsich bankQeskej republike, ktory je dopl-
neny o zakladné informacie ako skupina ted&wévy viastnik, vySka zakladného kapita-
lu k 31.12.2010 ako aj vySka ziskustraty. VSetky udaje boli zistené z vgrnych sprav
2010 jednotlivych bank ako aj z webového portalokyacz. Spolénosti s najvyssim vkla-
dom kapitalu s Komeéna banka, a.s. s 19 005 milt KCeskoslovenské& obchodnéa banka,
a.s. s 5 855 mil. Ka UniCredit Bank Czech Republic, a.s. s 7 325 Kiil. VSetky uvede-
né banky boli v roku 2010 ziskové. Z celkového eelu bank v ziskovosti td@zi banka
CSOB, a.s., ktora dosiahla zisk v roku 2010 a tet 18ld. K&. V tomto obdobi jedinou
stratovou spolénog’ou bola Equa bank, a.s., ktora patri medzi najnithd$enov a tak jej

vynosy este neprevysili naklady.

7.2 SporitePné druzstva vCR

Sporiténé druzstvo, druzstevna zahay ¢i cesky povedané ,kampeka“ je institlcia,
ktorej hlavnou¢innog’ou je prijimanie vkladov a poskytovanie Gverov gpadnedalSie
finanné a p&azné sluzby svojintlenom. VCR je druzstevna zaléa upravena pda

zakona 87/1995 Sh. o spotitgch a Uverovych druzstvach.

Tab. 6 Pdet sporiténych druZstie’R v rokoch 2008 — 201 Téska narodnéa ban-
ka, ©2003 — 2012b)

31.12.2008 31.12.2009 31.12.2010 30.6.2011 30.9.2011

Pctet subjektov 17 17 14 14 14
Paet ¢lenov 35942 47952 34003 39386 41915

7.2.1 Vyvoj sporitePnych druzstiev (druzstevnych zalozni)

Vyvoj v 90. rokoch 20. stotda bol ovplyvneny vyvojom v ramci celej ekonomikyod-

mienky v tychto rokoch pre zaloZenie kampleji neboli také striktné ako v dnesnej dobe.
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(Druzstevni asociac€R, ©2002-2012). Neboli pod regdtaou kontrolouCeskej narodnej
banky a zakladny kapital na ich zaloZenie pastal vo vySke 500 000 & Doh’ad vyko-
naval Urad pre ddiad nad druzstevnymi zalodmi, ktory bol nedostaijlci pre sdasnu
situaciu na trhu. V roku 2001 doSlo k vytvoreniuo8gcie druzstevnych zalozni (ADZ),
ktora mala za ulohu vylepSobraz kampetiek po obdobi krachu viacerych spétosti
a dopomahak spravnemu chodu je&Jenov. V si@asnosti sa zameriava hlavne na podporu
a kvalitativny rozvoj jeglenov, zastupovanie v roli komunikatora a presaega\spold@-
nych zaujmowlenov s vladou, parlamentomdalSimi organmi Statnej spravy. Medbal-
Sie ¢innosti ADZ patri spolupraca s médiami v oblaststavania a’ahkého Sirenia infor-
macii ako aj aktivn&innog’ pri tvorbe legislativnych Uprav (Asociace druZzsietn zalo-
Zzen, ©2011-2012).

Zoznamclenov ADZ:

+ AKCENTA, spaitelni a 0rni druzstvo
« Artesa, sptitelni druzstvo

+  Citfin, spaitelni druzstvo

. Ceské spiitelni druZstvo

+ Druzstevni zalozna Kredit

« DruZstevni zaloZzna PSD

+ Fio banka, a.s.

« Metropolitni spditelni druzstvo,

- Moravsky Pewzni Ustav - spiitelni druzstvo
« PergZni dim, spditelni druzstvo

« UNIBON - spditelni a u¢rni druzstvo

«  WPB Capital, spiitelni druzstvo

« ZaloZzna CREDITAS, sptelni druzstvo

7.2.2 Rozdiel oproti banke

Podstatny rozdiel medzi bankou a druzstevnou #aéloje v jej definicii, a to Ze zakaz-
nikmi banky su klienti, p&iom u druzstevnej zaloZne su to ¢gnovia. Preto ak sa chce
sta’ fyzicka alebo pravnicka osolidgenom musi spliii poziadavky v podobe podpisania
prihlasky, zloZeni&lenského vkladu pripadne zapisného. Vyhdléystva v druzstevnych

zalozniach vychadzaju zo stanov kazdéeho druzsteajeakapriklad pravo na informacie
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o hospodareni zalozne, pravaastni’ saclenskej schédze& moznog pytat sa najvyssich

predstavitéov zalozne.

7.2.3 Poskytnuté uvery bankového sektoru vs. sektoru drwstevnych zalozni

Po samostatnej analyze ako bankového sektoru tsdkégru druzstevnych zalozni je zau-
jimavé porovné ich mnoZzstvo celkovo poskytnutych Gverov a vyvagku ¢i straty v ro-
koch 2009 aZ 2011. Porovnanie viak nie je Upln&wddiee z dovodu odliSného mnozstva
bank a druzstevnych zalozni v sektore, preto souZilay moznos porovnania za zaklade
vypocitanej % zmeny medzi jednotlivymiasovymi obdobiami. Sektor zaloZni predstavuje
len necelé 1 % z celkového sektoru bank. Vyvoj ptmaktych Gverov v bankovom sektore
nie je taky dynamicky ako u druzstevnych zalozriv@om su dopady hospodarskej kri-
zy, kedy klienti prestali déverovabankam a naopak bankyc¢adi viac prehodnocova
schopnos splacania klienta. Naopak druzstevné zéloZnetppcrozmach v tejto oblasti,
ato aj z dovodu v&ej dovery zo strany klientov aj na ukor vysSicbkadnych sadzieb.
Zaciatkom roku 2011 dokonca je celkovo mozné spozarméast aZz o 20 % poskytnu-
tych Gverov oproti minulému rokdp dokazuje pozvimé ozivovanie trhu.

Tab. 7 Porovnanie bankového sektoru a sektorustiemaych zalozni (vl. spracovanie
pod’a Ceska narodné banka, ©2003-2012a,b)

31.12.2009 % A 31.12.2010 % A ‘ 30.06.2011 % A 30.09.2011

Uvery a iné polPadavky (v mil. K&)

Bankovy sektor 2487199 | 35| 2574866 08 2596586 B4 2686 P81
f;‘;t;r:idruzste"”yc 15851, 555 12,1 | 17 759, 578 20,4 | 21 383, 062 6,3 | 22 725, 364
Zisk (strata) za bezné dtové obdobi po zdaneni (v mil. K)

Bankovy sektor 50740 | -6,8| 55656 | -458 30448 38,742232
f;‘;t;r:idruzste"”ym -0,206 | -88,5 -38,848| 402/8 117,638 | 69,4 199, 751

Pozitivny vyvoj druzstevnych zalozni vyjadruje @rast ziskovosti v tomto obdobi. Zisk
za bezné &tovné obdobie je dosahovany ajaka stalemu rastu arokovych vynosov
a vynosov z poplatkov a taktiez vyznamnému pokleskovych nakladov od roku 2010.
Naopak bankovy sektor pdcie ozivenie az od polosky roku 2011. Doposiana zisko-

vog’ bank pésobili vonkajSie vplyvy ale aj pokles urefch vynosov a neustéle kolisanie

urokovych nakladov a vynosov z poplatkov a provizii
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8 CHARAKTERISTIKA BANKY XY, A.S.

Spolaénog” XY, a.s. vznikla vroku 1996 v sulade so zakonam 87/1995 Sb.

o sporiténych a Gverovych druzstvach a pdsobi na celom Ug&skej Republiky. Reas
svojej dlhor@nej tradicie ziskala V&€& mnozZstvo spokojnych klientov ako aj zamestnan-
cov. Vaky zvrat v spolonosti XY, a.s. nastal v roku 2004, kedy banka Zésk&ojho tisi-
ceho klienta. WalSich rokov doSlo k prudkému rozvoju afaka prechodu pod dééd
Ceskej narodnej banky. Prisnejsie regnékritéria, ktoré zai®vali stabilné hospodarenie
a obozretnas vSetkych zainteresovanych stran, priniesli sprodsti nové prilezitosti na
zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb. V roku08Goslo ku fuzii dvoch samostatnych
pravnickych subjektov. S novou nastupnickou orgaritau doslo ki’alSiemu skvalitneniu
poskytovanych finamych sluziebDalSou vyhodou fazie bolo tieZ zjednodu$enie organi-

zatnej Struktary a maximalne zefektivnegianosti a riadiacich procesov.

Poslanim banky XY, a.s. je zabegeeie kvalitnych sluzieb svojim klientom. Viziou je
zastdvd post vyznamnej finamej inStiticie na trhu s jeditieou ponukou
a nadsStandardnou kvalitou produktov a sluzieb.iPiat klienti si vZdy na prvom mieste.
Spolanog’ sa taktieZ snazi o &ovanie trendov v oblasti zavddzania modernych teléhn

gii ako aj prostriedkov komunikéacie s klientom mi@ internych firemnych procesov.

Tab. 8 Preliad produktov banky XY, a.s. (vl. spracovanie/padternych dokumentov)

Sukromné osoby Podnikatelia a firmy

Uvery a financovanie Uvery a financovanie
Sporiaci @et Bezny det

BezZny et Tuzemsky a platobny styk
Vkladna knizka Medzinarodny platobny styk
Produkty pre najmensich Vkladovétyi

Zmenarenské sluzby Elektronické bankovnictvo
Elektronické bankovnictvo

Poistenie vkladov
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Medzi hlavné oblastiinnosti banky XY, a.s. patri zameranie sa na pasiytie produktov

a sluzieb pre sikromné osoby, firmy a podniky gkari@atne bankovnictvd.

8.1 Finan¢na analyza banky XY, a.s.

Aj vdaka spravne nastavenym parametrom a zvolenejgiragpol@énos’ XY, a.s. dosa-
huje p@&as svojej existencie staly rast a zvySujuci saqiath trhu. Zakladné ekonomické
ukazovatele, ktoré charakterizuju spwlog’ v roku 2009 - 2011 zobrazuje nasledujuca
tabd’ka. Kapitalova primerangspredstavuje podiel vlastného kapitalu banky &owo

vazenych aktivCim je hodnota kapitalovej primeranosti banky vy3§iem menej st ohro-

zené vklady klientov (minimalna hodnota je 8 %).

Tab. 9 Zakladné ekonomické ukazovatele bankaXY(vl. spracovanie pdd int. do-

kumentov)
Patet klientov 8002 8076 8 696
Vyska zékladného kapitéalu (v mil.¢K 354 396 507
Bilan¢na suma (v mld. K) 5, 489 5,735 6, 860
Kapitalova primerana’s 9,25 % 8,98 % 10,35 %
Priemerny pdet zamestnancov 85 90 99

Ako je z tabliky jasné, vSetky ukazovatele rasta,ukazuje na pozitivny trend vyvoja ce-
lej spola@nosti. Zisk za @tovné obdobie 2010 uspeSne nadviazal na vysledsidudrenia
v roku 2009 (wl. Obr. 8). Zisk pred zdanenim dosiahol hodnoty 4bil3 K¢, ¢o predsta-
vuje najlepsi vysledok v histérii spélwosti. K tomuto vysledku dopomohol aj nérast ob-
jemu poskytnutych tverov na 4,03 mld¢ Ko 28 % viac v porovnani s rokom 2008)),

zvySenie urokového vynosu z tychto Gverov.'Gre spol@nosti pre rok 2010 bola orien-

! Na zéklade ochrany Gdajov analyzovanej banky, &arystupuje pod fiktivnym nédzvom banka XY, a.s.
VSetky pouzité Udaje vychadzaju z vimgch sprav banky ako aj internych smernic. ManaZrbanky si
nepraje zvergova’ akékdvek informacie, ktoré by viedli k presnému ozeaiu banky. Z tohto dévodu je
v tejto praci pouzity zdroj ,vl. spracovanie gadnt. dokumentov®, skutmych ale utajenych informécii.

2 V&etky Udaje o banke XY, a.s. k 31.12.2011 predgfaodhad z dévodu auditorom neoverengpvej
zavierky a taktiez z préenia @tového obdobia @iové obdobie od 1.1.2011 do 30.6.2012).
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tacia na rozvoj obchodnych aktivit, hlavne v Us@ktivne obchody. V celkovom vysled-
ku sa jednalo o snahu zvy3iynosy a teda zisk. V roku 2011 doSlo k zmene y&kg zis-
ku po zdaneni ato len na 31,11 mi€. KOblas' arokovych vynosov rastla o 19,7 % v po-
rovnani s rokom 2010 a Urokové néklady pokleslito%. To sveti o dobre nastavenej
politike spol@nosti. DalSou oblagou, ktora méa vplyv na zmenu vyvoja zisku je rastgp
nych nakladov o 13 %. Néarast je mozné sledaxmvykaze ziskov a strat u mzdovych po-
loZiek (narast zamestnancov) a poloziek ostatnpcveych nakladov (naklady na rekla-
mu a poradenstvo). Naj#siu zmenu a teda aj pokles zisku ma za nasledakzkalstraty
zo znehodnotenia fingnych aktiv nevykazanych v sivahe do vykazu Z/Srakémila

v roku 2011 nakladova poloZzku 99,65 mil¢.KV tomto roku doslo &vidne nesplateniu
niektorych uverov zo strany klienta a tak bankavesita opravnu polozku v tejto vyske.
Pricinou je aj staly rast portfolia Uverov a teda retdnedzi tvorbou a rozptidnim &to-
vej hodnoty nesplatenych Gverov.

40
35 —
30
25
20

15
10

v mil. Ké

Cisty zisk za u¢tové obdobie

Obr. 8 Vyvoiiistého zisku v rokoch 2009 — 2011 (vl. spracovao@a int.

dokumentov)

VysSku poskytnutych uverov v jednotlivych rokoch rabuje nasledujuca tabka. Prave
v tychto rokoch ostatné banky ptmvali len maly narast Gverov, pripadne ich stagnaci
V banke XY, a.s. doslo k 27 % narastu mnozstva yioskych Gverov v roku 2010 a 51 %
v roku 2011. Tento trend zabezpeaast Urokov z Uverov a taktiez rast poplatkoinverov

ako zobrazuje Tab. 10.
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Tab. 10 Vyvoj poskytnutych tverov banky XY, agkach 2009 az (vl. spracovanie

poda int. dokumentov)

31.12.2009 31.12.2010 31.12.2011

Objem poskytnutych tverov (v mil.d 3177 4030 6073
Vynosove uroky z averov (v mil. & 326,8 361, 2 452,8
Vynosoveé poplatky z tverov (v mil.d 2,7 10,3 15,7

Pri obchodneginnosti je banka zamerana na poskytovanie Gverpsijem vkladov od
klienta. Je délezité zameraa aj na likviditu (riziko likvidity). Pokikbanka nebude nia
dostatok finatnych prostriedkov aby dokazala okamzite spléaje zavazky a financo-
vat’ aktiva je cela jefinnog’ ohrozena. Banka XY, a.s. mala k dispozicii v raRa0 skoro

1 mid. K& depozit a vkladov u centralnej banky alebo inyahkba druzstevnych zalozni.
To predstavuje vynikajucu likvidna poziciu. Dévoddnobavam je ale vyvoj dostupnych
penaznych prostriedkov v roku 2011. Tento rok sa paj@za rok ozivenia a tak hlavne
vel’ké spol@nosti Ziadaju o poskytnutie vysokého Gveru, ktdepatom danom obdobi nie
je kryty va’nymi paiaznymi prostriedkami banky. Tu nastava problémikidikvidity),
pretoZze banka nemd dostatok financii z vkladovrétmbze zhodnativ podobe prave
takto poskytnutych Gverov. Sice celkovy trend vavppskytnutych Gverov je rastuci, ban-
ka nema dostatok prostriedkov na ich krytie. RieS@noblému ja na pleciach manazérov
ako za Uverové oddelenie tak aj za oddelenie vkladapomocny je aj efektivne nastave-
ny systém riadenia likvidného rizika prostrednictvstanovenia limitov na pomerove uka-

zatele.

m Nefinanéng organizécie
HFinanénéaorganizacie

W Neziskové organizacie
W Domacnosti (Zivnosti)
mObyvetelstvo (rezidenti)

M Nerezidenti

Obr. 9 Prelfad poskytnutych klientskych Gverov fgdektorov v roku 2010

(vl. spracovanie pdé int. dokumentov)
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Celkova vySka pdradavok za uvery od klientov predstavovala 403 Kidl.za rok 2010.
Portfolio poskytnutych Gverov je z §&inovejcasti pokryté Uvermi pre nefin&né organi-
zacie (spravidla v&é podniky) a to az vo vyske 3, 161 mid &7 % vi’. Obr. 10). Na-
sledne je vEky skok medzid’'alSim sektorom zaujmu o poskytnutie Uveru od baxky
a.s. Len 10 % tvori sektor domacnosti, Zivnostnigkdgda malych a strednych podnikov.
Ostatné sektory tvoria len minimélny podiel (6-0, ¥ipré su skoro az zanedhaté pri

tejto analyze.
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Obr. 10 Portfélio klientskych Gverov paddruhu zaistenia (vl. spraco-

vanie poda int. dokumentov)

Aby bola celkova analyza poskytnutych Gverov kortr@ge délezité sa zaméraa druh
zaistenia Uveru. Pre banku je tento nastrémreddlezity z ffadiska hodnotenia platobnej
schopnosti klienta b banke. Banka spravidla poZzaduje od klienta zabkapo vySSej
hodnote ako je vySka Gveru. FadObr. 7 najviac Uverov je zabeZpaych nehnuiios-
tou v kombinacii so zabezfmvacou zmenkou (90 % v roku 2010 a 75 % v roku 208P
na zaklade tohto porovnania je mozné \idiepady hospodarskej krizy na bonitu klienta.
VéagsSinou ako je to aj v tomto priklade banka poZaddj&lienta nehnut@mod’ pre jej trva-

|G hodnotu a rast trznej ceny za posledné obdobi@opak sa vyvaruje hotovostnym pro-

striedkom a cennym papierom, ktoré rychlo menigustrdnu hodnotu, su nestabilné.

Banka XY, a.s. v roku 2010 uspeSne implementovaldemid metédu merania vykonnosti

Balanced Scorecard. Systéem ungz efektivnejSie riadenie a prenos strategickyefow
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az na najnizsiu uroweosobnych cikov jednotlivych pracovnikov. Od tohto roku sp#lo
nog’ planuje prepojenie BSC s modelom procesného riadamalyzou a meranim pod-

pornych procesov.

8.2 Organizaéna Struktura banky XY, a.s.

V ramci analyzy je dblezité zamé&raa na StruktUru organizacie spwolosti. Na zaklade
grafického zobrazenia organéreej Struktury, je na prvy pdhd jasna prepojentsnedzi
jednotlivymi Usekmi, ich procesmi@nnog’ami. Kel'ze tie tvoria zaklad pre nadefinova-
nie cidov banky XY, a.s. zameriam sa na analyzu jej omgingj Struktary ako aj analyzu
tychto Struktdr v konkuremych bankach. Na zaver zhodnotim rozvetvenie anagd

jednotlivych Struktdr v porovnani s bankou XY, a.s.

Zakladnym prvkami celej organigae) Struktary suclenskd schbddza, uverova komisia,
predstavenstvo néele s generalnym riaditem a kontrolna komisia. Spaleog’ XY, a.s.

sa sklada z dvoch divizii predstavujuce hlavnu ldé&eu cinnog” a nasledne z'alSich
usekov a odborov, zloZzenych z podpornych a kongobimprocesov ako su interny audit,
personalne, riadenie rizik a complianced(vPriloha I.). Organizaa Struktira banky je
rozvetvena aj v nizSich linidch a to u divizie atitla podpora. Akvizicia obchod, ktora je
zloZené z Racovych procesov banky XY, a.s. &ni nad’alSie Useky. Tie su rélenené
na zéklade orientacie na koncového zakaznika atosobné, privatne, korporatne ban-
kovnictvo, usek aktivnych obchodov a financovamhanmuténosti. Z toho vyplyva, Ze tieto
Useky budl maudzke prepojenie medzi jednotlivymi procesmi. Dokatag’ niektorych
procesov bude totozna. Divizia podpora rdahv sebe vSetky odbory, ktoré vystupuju
v pozicii podpornych procesov kd’'Rovym procesov divizie obchod. Jedna sa najma
o odbory ekonomicky, systémovy rozvoj, informatikaarketing a riadenie rizik. Tu opa

z grafickej Struktury vidié jasnu nadvazndgednotlivych procesov, ktoré su potrebné pre

dosiahnutie citov banky XY, a.s.

Pre potreby mojej diplomovej prace sa budem aoiaitna Usek aktivne obchody. Jedna
sa o0 poskytovanie uverov prel'ké spol@nosti s poziadavkou na 10 - 160 milc Kiver.
Cely proces poskytovania Uveru od ziskania zakazfgkvizicia) cez Ziaddsposkytnutie

dokumentéacie, schVavanie az p@erpanie Uveru klientov bude popisané v kapitole 9.2
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8.3 SWOT analyza banky XY, a.s.

Medzi zékladné analyzy na baze nefiérarch ukazovatov je analyza firemného prostre-
dia - SWOT. \@aka tejto analyze si spa@loos’ ujasni svoje silné a slabé stranky a taktiez
pripadné prilezitosti a hrozby okolia. Z nizSie deeej tabiky je mozné zisti, ze firma
ma viac slabych stranok ako silnych. Niektoré zdevg/ch slabych stranok rieSi méj pro-

jekt vytvorenia vhodného nastroja na meranie vykastirbanky XY, a.s.

Tab. 11 SWOT analyza banky XY, a.s. (vlastné spaade)

Silné stranky Slabé stranky

Dlhoroéna tradicia Velka konkurencia bank

Mala ve’kos’ banky Verka fluktuacia zamestnancov
InStitucia stisto éeskym kapitalom Nedostaténa komunikacia medzi Usekmi

Specializacia na Uzky sortiment kvalitnych pl Priradzovanie tloh od riadita a nie vedicich Gsekav

duktov a sprievodnych sluzieb Chybajice kompetencie v systéme riadenia

Cez 8500 spokojnych Klientov Nedostaténa motivacia zamestnancov

Staly rast a rozmach spéeost Kontrola plan a skutmog’ kazdy mesiac

Know how Dlhy proces poskytnutia Gverov

Uspesne vyuzivany nastroj BSC VysSie urokové sadzby u Gverov

Spolupraca s UTB Vykyvy  vmnoZstve  poskytnutych  Gverqv

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov v jednotlivych mesiacov

Mlady kolektiv Riadenie Gverovych procesov zamerané na mirtylos

- L . a nie buducnas
Novy informany systém Tarvos

Nedostateéna likvidita (pomer vkladov a Gverov)

Systém starostlivosti o zakaznika

Prilezitosti Hrozby

Rozmach spolinosti aj do inych Statov Krach bankového sektoruGR
Zmena d#éovej sadzby Svetova recesia
Odchod konkuretnych bank Zeského trhu Rozpad Eurdpskej Unie

Prisnejsie regulacie céNB
Narast kurzového rizika
Rozhodnutie majitéa o predaji banky

Nedostatény dopyt po produktoch a sluzbach (strata
dovery)
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Z analyzy SWOT vyplyvaju nasledujlce zavery. Basikaiskala vEa spokojnych klientov
aj vdaka svojej dihorénej pdsobnosti na trhu GR  Klienti ocenia, k& sa jedna
o finarénu institdciu s vloZzenyngisto ¢eskym kapitalov. Tieto a iné silné stranky, moézu
v buducnosti prispiek rozmachu spolmosti aj do okolitych Statov. V dynamicky sa roz-
vijajucom svete, mdze nastaituacia odchodu konkurémych bank zeského trhu. To by
prispelo kd’alSiemu rozvoju banky XY, a.s., ktord predstavypera pre svojich klientov

na Gzem{Ceskej republiky aj prostrednictvom na mieru Sitpobduktov.

V SWOT analyze som definovala viac slabych stranolbvodu vylepSenia procesov naj-
ma v oblasti aktivnych Gverov. V pripade hrozietikmlia je dblezité sa zameraa eko-
nomicky vyvojCR ako aj celého sveta, ktorych predpdvee je vobec ruzova. Opéro-
zZi recesia ekonomiky az pripadny zanik Eurépskag.drento stav by mal negativny dopad

na vyvoj banky XY, a.s.

8.4 Analyza najva¢Sich konkurentov banky XY, a.s.

V ramci mojej diplomovej praci sa orientujem nalgpa spol@nosti XY, a.s., jej oblasti
aktivnych obchodov a Uverového procesu. Pre predst@gvoja Uverovych procesov bu-
dem analyzouatroch najvésich konkurentov. Konkurenti boli vybrani na zaldadafko-
sti vloZzeného imania a dosahovaného ziskd'.(Viab. 5). Analyza bude zatova’ zaklad-
né informéacie o jednotlivych bankach, vyvoj ziskpaskytnutych Gverov v roku 2010 s

porovnanim s rokom 20009.

8.4.1 Komeréna banka, a.s.

Pod’a naSej Tab. 5 je zrejmé, Ze za banku z najvySakiadnym kapitalom povazujeme
Komernu banku, a.s. (KB, zaloZzena v roku 1990). KElgnom skupiny KB a taktiez je
sitag’ou medzinarodnej skupiny Société Générale. Patdzmeniverzalne banky, ktoré
ponukaju Siroku ponuku sluzieb v oblasti retailowghodnikového a investiého bankov-
nictva. V roku 2010 sluzby samotnej KB vyuzival®9 mil. klientov prostrednictvom
395 pobdiek a 677 bankomatov po celégskej Republike a taktieZ telefénneho, interne-
tového a mobilné bankovnictva. Priemernggiczamestnancov v skupine KB behom roku
2010 predstavoval 8 619. Kondaa banka dostala dlhodoby rating A1 od ratingopef s
lo¢nosti Moody’s Investor Service, od Standard & Pooating A a rovnako aj od spelo

nosti Fitch Ratings.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 53

Stratégiou KB je prisposobisvoje sluzby rozdielnym potrebam svojich klient®anka
ocakava len mierny rast ekonomiky v roku 2011 a &kfpomerne opatrny pristup k Gve-
rovaniu ako u drobnych tak aj u podnikovych klientd strednodobom horizonte KEa-
kava rast hypoték a spotrelis&ych Gverov drobnych zakaznikov ako aj rast paédunc

kreditnych produktov v oblasti malych a strednycoidipmikov.

m [lvery 7o stavebného
sporenia

B Hypoteky obZanom
H Spotrebitalské pozicky
m Uvery malym podnikom a

podnikatelom

m Uvery podn’kom

Obr. 11 Struktara klientskych tGverov Kowrezj banky, a.s. v roku 2010 (vl
spracovanie pokh Komerna banka, a.s., Vytmé sprava, ©2010, s. 42)

KB v sulade s Medzinarodnymi Standardmi pre fim@nvykazovanie (IFRS) vykazala za
rok 2010 konsolidovany a auditorom overetfisty zisk vo vysSi 13 410 mil. K ¢o je

0 20,9 % viac v porovnani s rokom 2009. Dévodonp&mia je mierny narast vynosov,
aspory prevadzkovych nakladov a Zné zniZenie nakladov rizika. V oblasti aktiv sa cel
kové cisté uvery a pofadavky KB zvysili 0 3,3 % na 384,6 mld.¢KKlientske uvery a
pohadavky sa zvysili 0 3,5 % na 399,7 mid. Rodnikatéské Gvery, ktoré tvoria 53 % z
celkovo poskytnutych tuverov KB dosiahli v tomto woR11,0 mld. K, ¢o predstavuje na-
rast 0 2,3 %. VEkos’ Uverov poskytnutych malym podnikom predstavovdg® 2nld. K
(nérast 0 2,1 %) a Uvery poskytnuté strednym Taye podnikom predstavovali 183,5
mld. K¢ (rast 0 2,3 %). Objem p8adavok financovanych pomocou faktoringu vzrastol
0 6,3 % na 1,9 mil. K Pomer klientskych tverov ku klientskym vkladonegstavuje me-
nej ako 72 %g¢o zabezp&uje KB likviditu na vémi dobrej urovni(Komerna banka, a.s.,

Vyro¢na sprava, ©2010)



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 54

8.4.1.1 Organiz&nd Struktara

Hlavnym predstavittom KB je jej generalny riadife(GR), pod ktorého spadatpéenov
predstavenstva a namestkov GR. Ti sU zodpovedciaa jednotlivych divizii a aj proce-
sov v nich prebiehajtcich. Ako kaZda akciova spob’ organiz&nu Struktiru dofha

dozorna rada a valna hromada.
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a naméstek Gt pledstavenstva predstavenstva Patrice predstavenstva
Auralien Viry a namestek GR a mamastek GR Talllandler a3 naméstek GR
{Didser Colin Jan Juchelka Petar Paletka -Thomas Viadimir Jefabek
do 31.12. 2010) I I I
]
Izl Sekretanit nfarmaen
bankowmiciv spoded nost technoiogle Distritaice Lidsk rommije
Rt rizik
Top Corparations Provor Internd aue
MFKEIING
Organtracs 2 fiaen  business
mropekd deveinpmaent
Podgtere shetby Stralegie a finane
nvestiini
nanioictvl
oo wanceld Gh
Alze kvadty
anovace komunikace
Rleer
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Obr. 12 Organizana Struktara Komemej banky, &. (Kometna banka, a.s
Vyrocna sprava, ©2010)
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8.4.2 UniCredit Bank Czech Republic, a.s.

Ako dalsim vékym konkurentom spolmosti XY, a.s. je prave UniCredit BarikR, a.s.
(zaloZena v roku 2006), ktora sa v mojom r&hrivySky vioZzeného zakladného kapitalu
umiestnila na druhej pozicii. Bankagjenom rakuskej skupiny UniCredit Group. Priemer-
ny paiet zamestnancov predstavuje 7641 za rok 2018pmridoSlo k rozmachu spa@o
no¥, ato na 67 pohitek a 102 bankomatov v ramci celéR. Hlavnaginnog’ banky je
zamerana na poskytovanie sluzieb drobného, kimgbp a investného bankovnictva.

Pod’a ratingovych agentur dostala obdobné hodnotemie<@&ka to rating A.

Na zaklade auditom overeneftavnej uzavierky UniCredit Bank, a.s. vykazala kuo
2010 zisk vo vyske 3 002 mil. ¢o znamena medzitay narast o 8,5 % v porovnani
s rokom 2009. Ptinou pozitivneho hospodarskeho vysledku je mietap&enie domace]
ekonomiky a obchodov banky ako je narast vynosakokov na 6 129 mil. Ka vynosov
z poplatkov a provizii 07,5 % na 2 634 mil¢.KStraty zo zniZzenia hodnoty Uverov
a poltadavok klesli medzitne o vyraznu mieru (26,6 %) a to hlavne z dévo@de¢hos-
podarskej situacii podnikovej sféry a prijatymi typaiami v oblasti riadenia Uverového
rizika. Pomer klientskych Gverov ku klientskym wi#téan predstavuje v UniCredit Bank,

a.s. najvyssiu hodnotu 94,9 % oproti zvolenym kaoaktom.

®m Financnéorganizacie

B Nefinanéné organizacie -
Korporatne Overy

W Viadny sektor

B Neziskove organizacie

Malé a strecné podniky

B Obyvatelstvo (rezidenti)

Obr. 13 Prelfad poskytnutych klientskych Gverov feodektorov v roku 2010
(vl. spracovanie pdé UniCredit Bank, a.s., Vytoa sprava., ©2010, s. 35)
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Vacsinovy podiel na celkovych Gveroch ma korporatngt@ea to az 68 % (predstavuje
121 mid. K) vid’. Obr. 10. To predstavuje Specializaciu UniCredinB, a.s. v porovnani
S mnozstvom uverov poskytnutych tuzemskému obysate 24 mid. K a finartnym or-
ganizaciam 19 mid. & U klientskych Uverov pda odborwinnosti prevladaju investicie
do oblasti nehnut@osti a taktiez sluzby domacnostiam. Zaujiméwage oblas leasingu
kde UniCredit Bank, a.s. poskytla len necelych #0l0 K¢&. (UniCredit Bank, a.s., Vytma
sprava., ©2010)

8.4.2.1 Organizénd Struktira

Ako uz nazn&ovali finartné vysledky UniCredit Bank, a.s. banka sa orientajgoskyto-
vanie Uverov korpokmej klientele. V oblasti korporatneho bankovnicsaa orientuje na
vel’ké podniky a korporécie, investovanie do cennygbiggav a nehnutamosti. VdalSich
diviziach sa zameriava na retailové a privatne banictvo ako aj riadenie rizik a spravu
celej spolgnosti. Struktdra je navrhnuta tak, aby bot najefektivnejsie prepojenie jed-

notlivych procesov medzi diviziami a zabezgaie staleho toku informacii.
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Obr. 14 Organizé&na Struktura UniCredit Bank, a.s. (UniCredit Bank,a
Vyrocna sprava,© 2010)

8.4.3 Ceskoslovenska obchodna banka, a.s.

Ceskoslovenska obchodnéa banka, ££$@B zalozena v roku 1964) s vyskou zékladného
kapitalu 5 855 mil. K sa radi medzi najvyznamnejsie bankové donieskej Republike.
Stratégiou spolkinosti je poskytntl svojim klientom najlepSie bankové a ptusacie sluz-

by vCR. CSOB ako univerzalna banka je¢a&’ou skupinyCSOB, ktorad’alej podlieha
materskej skupine KBC. Skupina sa zameriava naypoghnie sluzieb v oblasti retailu,
privatneho bankovnictva, malych a strednych podnikostredne Jiych korporacii.
Priemerny pdet zamestnancotSOB v roku 2010 predstavoval 7 641. V tomto rokizsl

by CSOB vyuzZivalo viac ako 4 mil. klientov v ramci 5p6basiek a poradenskych centier
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a taktiez 782 bankomatov. Najznamejsie ratingovéentigy ohodnotili CSOB
z dlhodobého ratingu na A1 (Moody’s) a A (Fitch).

B Hypotecné Uvery

B Uvery zo stavebného
sporenia
B Spotrebitelské Gvery

B Uvery malym a strednym
podnikom

H Leasing

B Korporatne uvery

Faktoring

Ostatne

Obr. 15 Uverové portfoli@SOB v roku 2010 (vl. spracovanie pad’es-
koslovenska obchodnéa banka, a.s., ¥yéosprava, ©2010, s. 136)

Pod’a konsolidovanej vyrnej spravy roku 2010 spaloog’ dosiahlagisty zisk vo vysSke
13 562 mil. K ¢o je v porovnani s rokom 2009 o0 22,1 % menej. Dowoge vyrazny po-
kles v¢istom zisku z realizovanych finamych aktiv az 0 98,6 % ako aj zvySenie sprav-
nych nakladov spotmosti 0 18 %. U korporatnej klientely §50B sustréuje na posky-
tovanie finagnych sluzieb spolmostiam s rénym obratom nad 300 mil. & pricom

v roku 2010 tuto oblaspredstavovalo okolo 4 500 firemnych klientov. Podasledujuce-
ho obrazka najuiiu ¢ag’ uverov 36 % predstavuju hypotekarne Uvery a toygke 144
mid. K¢, ¢o je v porovnani s rokom 2009 o 6,8 % viac. Nagle#orporatne tuvery 76 mil.
K¢ (pokles o0 10 %) a Uvery so stavebného sporenta {&st o0 9,3 %). Pomer klientskych
averov ku klientskym vkladom predstavuje 68,5 %vidita CSOB v porovnani s KB, a.s.
a UniCredit Bank, a.s. je na nizSej trovaiegkoslovenska obchodnéa banka, a.s., §ydo
sprava, ©2010)

8.4.3.1 Organiz&né Struktara

Podobne ako organizaé Struktaru inych bank aj&SOB hlavnym predstavitem banky

je generalny riadite Ten ma pod sebou $esamostatnych divizii, za ktoré su zodpovedny



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

59

jednotlivy riaditelia. Pre moju diplomovu pracu j@jzaujimavejSia oblédsiadenia rizik,

ktord sa zameriava na poskytované Gvery a tedangktibchody banky, ktora vsak blizko

suvisi s oddelenim riadenia rizik. Tie schyja ¢i vibec bude poskytnuty uver klientovi na

zaklade jeho ratingu a hodnotenia jednotlivychaéast
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Obr. 16 Organizana StruktiraCSOB, a.s.(eskoslovenska obchodna banka, a.s., ¥yro

na sprava, ©2010)

8.4.4 Porovnanie konkurenénych bank s bankou XY, a.s.

Po analyze konkurentov som dospela k zaverom, &eivé sledovanom obdobi hospoda-
rili ziskovo a zvySovali tak mnozstvo poskytnutyatierov, coho dékazom je Tab. 12.
Najva&sie mnozstvo Gverov pripadZS0OB, a.s.¢o sa odréza aj v najvy3sej miere dosaho-
vaného zisku. V porovnani s KB, a.s. (2. miestonoastve poskytnutych Uverov), ktora
dosiahla v roku 2010 priblizne zrovnbtg zisk a UniCredit Bank, a.s. (3. miesto) s nizS§im
ziskom ale vy33im zakladnym kapitalom, pai®OB v oblasti aktivnych obchodov za
$picku v ramciCeskej Republiky. VBkost” obratov nie je mozné porouha analyzovanou

bankou XY, a.s. Je mozné ich poro¥ren na zaklade % zmeny mnozstva poskytnutych
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averov, kde prvenstvo si udrzuje banka XY, a.sf 2narastom v roku 2010 a 51 % na-

rastom v roku 2011.

Tab. 12 Porovnanie mnoZstva poskytnutych Gveralzirkenkurentmi (vl. spracovanie

poda Vyra‘nych sprav jednotlivych bank, ©2010)

v mil. K¢& 31.12.2009 31.12.2010
CSOB, a.s. 395 774 399 741
KB, a.s. 372 303 384 593
UniCredit Bank, a.s. 186 684 188 507

V pripade porovnania Struktary klientskych Gveroedai bankami som dospela k tymto
vysledkom. Jednou z najbeZznejSich oblasti Uver@ddjabanky je poskytovanie hypote-
karneho Gveru atanom. Najva3ie zastUpenie méa bankzSOB, a.s. s 36 % podielom
k celkovym uverom, nasleduje KB, a.s. s 27 %, UedirBank, a.s. s 13 % a banka XY,
a.s. len s 6 % podielom na celkovych Gveroch. Naaopieorporatnych Gveroch mé najéa
podiel na celkovych Gveroch analyzovana banka X¥., 77 %. Prave tato obfgsred-
stavuje hlavnu zarobkow€innog’ spominanej banky. Z&ou nasleduje UniCredit Bank,
a.s. s 68 % poskytnutych korporatnych tverov a&B. s 48 %. V tomto pripade S8OB
orientuje na iné oblasti ako korporatne (very, kt@odiel predstavuje len 19 %

z celkovych Gverov.

Z porovnania spominanych bank z patu organizénej Struktury vyplyva, Ze v ramci
bankového sektoru je organéred Struktdra spravidla identicka. Struktira jedmgth
usekov a oddeleni u KB, a.s. je malo rozvetvenareymani s ostatnymi bankami. Samo-
statni¢ag’ tvori Usek investného bankovnictva a riadenie rizik. Zo Struktarplyya pre-
pojenos a nadvaznasmedzi jednotlivymi procesmi ako aj zodpovedhaa chod Usekov
a oddeleniCSOB, a.s. ma viac rozvetvenu Struktlru v porovisaliB a.s. Samostatne sa
orientuje na korporatne bankovnictvo a masovy $frava aktivnych Uverov spada pod
usek riadenie financii. Pta moéjho nazoru organizaa Struktira UniCredit Bank, a.s. naj-
viac zodpoveda Strukture banky XY, a.s. Schémagsene rozdelena na Usek korporatne,
retailové, privatne bankovnictvo ako je to aj ukyaKy, a.s. Zaujimava®u je usek kom-
petergné linie, pod ktoré spadaju vSetky ostatné Use&yppdporné procesy. Z celkového
pol’adu hodnotim za najpréddnejSiu Strukturu, ktora zobrazuje potrebné intari@ o

prepojenosti jednotlivych procesov u banky XY, a.s.
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8.5 Analyza modernych ukazovat&ov banky XY, a.s.

K dosiahnutiu lepSieho obrazu o situacii v bankia liskut@nena analyza banky XY, a.s.
za roky 2009 az 2011 pomocou vybranych ukazdeateKedZze diplomova praca je zame-
rana na moderné ukazovatele merania vykonnost, Kapitola obsahuje analyzu EVA
(Economic Value Added) a Balanced Scorecard. R@@92az 2010 vychadzaju z udajov
konsolidovanych &tovnych uzavierok a vytmych sprav, ktoré su verejne dostupné. Rok
2011 je v banke XY, a.s. Specialny, pretoze spag’ vykazuje dlhSi hospodarsky rok a to
osemnés mesiacov. Btovné obdobie kati v juny 2012. Dévodom je Ziaddspola@&nosti

o udelenie bankovej licencie v roku 2012 a celkopaava vykazov pre tietocély. Na

z&klade tychto zisteni budu vygitané Uudaje roku 2011 len odhadom.

8.5.1 EVA

Medzi zdkladné moderné ukazovatele merania vykdnnamesnej dobe patri EVA, ktora
vychadza z upravenych dat sivahy a vykazu ziskstvaa Jednotlivé kroky vy@tu budu
popisané nasledovne. V porovnani s vyrobnymi, atddmhodnymi podnikmi, kde je jasné
rozliSenie prevadzkovyctinnosti u bankového sektoru je totaemie naronejSie. Preto

som pri vyp@toch komunikovala s ekonomickym oddelenim banky.

Pre vypaet je pouzity viah EVA = NOPAT — WACC x C. Hodnoty NOA a NOPAT je
mozné bra z bezného obdobia, v tomto pripade sa jedna ockénstavy, alebo je mozné
taktiez vychadzz paiatocného stavu NOA a kokdeého stavu NOPAT. Odpatanim je
skor pouziva druhy pristup, ktory vyuzijem aj ja vo svojej praBaiiatotnym stavom
NOA bude koneény stav NOA predchadzajuceho roku. Z toho dévodiebu pre vypéte
NOA upravovd aj hodnoty z roku 2008, aj napriek tomu, Ze ar@algmym obdobim su
roky 2009 az 2011. K dosiahnutiu adekvatneho vysigd potrebné ziskané Udaje & G
tovnictva uprawvi. V teoretickejcasti s popisané niektoré operacie, ktoré naslpdeic-

Ky pouzijem.

8.5.1.1 Vymedzeniéstych operativnych aktiv — NOA

Pre vyp@et NOA je potrebné z aktiv @enit’ neoperativne polozkyfalej aktivova po-
loZky, ktoré nie su vykazované v aktivach a takhiednotu upravenych aktiv zniz neu-

roéeny cudzi kapital.
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Pri aktivacii poloziek, ktoré v sivahe chybaju daanke XY, a..s. zameriam na aktivaciu
nékladov na reklamu, poradenstvo, infoém& technologie, vzdelavanie zamestnancov,
iné spravne naklady. Tragié &tové postupy zakoju tieto vydaje do nakladov

a nepd@itaju s nimi ako s investiciami. Spolms’ nedisponuje majetkom, ktory by bol
ziskany formou finainého leasingu. Banka XY, a.s. plati najomné za iwanie kancelar-
skych priestorov, bytowi servisovne, ktoré nebud( zaratané do NOBaldouagou,
ktorl banka nevykazuje je goodwill, emsacie rozdiely u dlhodobého a obezného majet-
ku ako pripadné nadhodnotenée,podhodnotenie pdiadavok. Banka vytvara v kazdom
roku potrebnu vysSku rezerv na opravy DHM, ktoréwarené z dévodu davej optimali-
zacie a budu zap@ané do NOA. V pripade vyténia aktiv, ktoré nie su relevantné pre
vykon hlavnejcinnosti, banka XY, a.s. nema vtavnych datach polozky, ktoré by neboli
potrebné pre hlavnéinnog’. Nejedn& sa o vytignie dlhodobéhaii kratkodobého finadt
ného majetku ani nedok&enych investicii. Banka XY, a.s. vlastni fikaé aktiva

k obchodovaniu, ktoré st &#g’ou je hlavneginnosti. Z aktiv budem vyttova® pozemky

a budovy, ktoré su nevyuzité, alebo neslizia pevqumzkovucinnog’ banky. Pri Uprave
aktiv o pasiva, ktoré nenesu néklad budent fravahu len ostatné pasiva, ktoré manaz-

ment util ako nedr@ené a taktieZasove rozliSenie pasiv.

Tab. 13 Prelad neoperativnych aktiv (vl. spracovanie fzoiht. dokumentov)

v tis. K& 2008 2009 2010 | 2011
NelUraiené pasiva 22 441 23 53B 37 287 32 986
Casové rozlisenie pasiv 324 547 2091 0
Prehrad neuratenych CZ 22765| 24085 39 378 32 986
Neoperativhe pozemky a budovy 53650 156 B43 381D 240 064
Nadbyt@&né rezervy 0 0 200 600

V ramci aktivacie nakladov s dlhodobymi predpoklagai (¢inkami sa banka rozhodla
aktivova’ naklady na marketing, poradenstvo, infoém@ technolégie, na vzdelavanie
a Skolenie pracovnikov a taktiez ostatné spravikiadg. VSetky uvedené naklady budu po
dohovore s manazmentom banky aktivované. Bankadasiogila dobu 3 roky, po ktora
u vSetkych uvedenych nakladov predpoklada prina@slddiujice tabdiky obsahuju Udaje
o skut@énych nakladoch v jednotlivych rokoch a postup pré&enie hodnoty, ktora bude
aktivovana. Aktivované néklady budu primné k DHM a v rovnakej vyske budu zahrnu-

té do pasiv do ekvivalentov vlastného kapitalu.bukkach su aj upravy tykajuce sa
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NOPAT. Z vysledku hospodarenia sa musiafynaklad v jeho pévodnej vySke a namiesto

neho zahrntl do nédkladov odpisy, ktoré vychadzaju z vysky ndélaa predpokladanej

doby prinosu.

Tab. 14 Aktivacia nakladov na marketing (vl. spnzanie poda int. dokumentov)

v tis. K¢ 2008 \ 2009 2010 2011
Rocny néklad 22 410 10 362 5 518 9121
Odpisy celkovo 7 470 10924 12763 8 333
Kumulované naklady 22 41( 3277Q 38 290 47 411
Kumulované odpisy 7470 18394 311537 39 490
Aktivované naklady 14 940 14 378 7133 7921
Uprava NOPAT 14940 | -562 -7 245 788

Tab. 15 Aktivicia nakladov na poradenstvo (vlaspranie poth int. dokumentov)

v tis. K& 2008 2009 2010 2011
Ra¢ny naklad 3713 2 306 3283 9 209
Odpisy celkovo 1238 2 006 3101 4 933
Kumulované naklady 3713 6 019 9 302 18 511
Kumulované odpisy 1238 3244 6 345 11 278
Aktivované naklady 2 475 2775 2 957 7 233
Uprava NOPAT 2 475 300 182 4276

Tab. 16 Aktivacia nakladov na infordmé technoldgie (vl. spracovanie gadnt. doku-

v tis. K¢ 2008 \ 2009 2010 2011
Roény naklad 7134 1212 390 2 205
Odpisy celkovo 2378 2782 2917 1 269
Kumulované naklady 7134 8 346 8736 10 941
Kumulované odpisy 2 378 5 160 8 072 9341
Aktivované naklady 4 756 3186 664 1 600
Uprava NOPAT 4756 | -1570 | -2522 936
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Tab. 17 Aktivacia ostanych spravnych nakladovsflacovanie pa int. dokumentov)

v tis. K¢ 2008 \ 2009 2010 2011
Rogny naklad 44 340 22841 21 65P 20 459
Odpisy celkovo 14 780 22 394 29 611 21 651
Kumulované naklady 44 340 67 181 88833 109 292
Kumulované odpisy 14780 37174 66785 88 436
Aktivované naklady 29560 3000Y 22048 20 856
Uprava NOPAT 29 560 447 -7 959 -1192

Tab. 18 Aktivacia nakladov na vzdelavanie a Skelpracovnikov (vl. spracovanie pld

int. dokumentov)

4

v tis. K¢ 2008 \ 2009 2010 2011
Rogny naklad 2 264 4 340 3250 3620
Odpisy celkovo 755 2 202 3285 3737
Kumulované naklady 2 264 6 604 9 854 13 47
Kumulované odpisy 755 2 957 6 242 9979
Aktivované naklady 1509 3647 3612 3 494
Uprava NOPAT 1509 2138 -35 -117

Nasledujuca taldka vyjadruje vysku jednotlivych poloZiek v aktivashivahy po uvede-

nych Upravach.

Tab. 19 Vypéet NOA v rokoch 2008-2011 (vl. spracovanie/podt. dokumentov)

v tis. K¢ 2008 \ 2009 2010 2011

DM 415 668 348 854 401 176 449 558
DHM 362 316 244 018 262 47" 303 169
DNM 53 352 54 073 36 596 45 176
DFM 0 50 763 102 105 101 213
CPK 3659841 5013949 5049768 6171424
PoH’adavky za banky 638044 1734373 909 7p4 13 158
Pohradavky za klientov 2819402 3157297 4030 36107%382
Pokladnéna hotovos u CB 182 469 72518 77473 75 589
Ostatné aktiva 34 288 63 971 66 583 42 281
PoRH’adavky z upisaného zakladného kapitdlu 1031 731 8 18§ 0
Casové rozlisenie 7372 9144 4817 0
NeUlrocené zavazky 22 765 24 085 39 37¢ 32 986
NOA 4 075 509| 5 362 803| 5450 944| 6 620 982
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Po zistenicistych operativnych aktiv (NOA), museli thoyjeur@ené zavazky wWlenené,
teda oditané. Pre vypiet vdZenych nédkladov na kapital (WACC) je nutnditzisapitélo-
vu Strukturu, ktora sa vplyvom Uprav zmenila. Vigbpasivnych polozZiek savahy a kapi-

talova Struktdra su uvedené v nesledujlicejliiadu

Tab. 20 Vyvoj kapitalu v jednotlivych rokoch gpracovanie path int. dokumentov)

v tis. K¢ 2008 \ 2009 2010 2011
Vlastny kapital 285 314 297 001 230911 287 667
Zakladny kapitdl 259 023 354 867 396 325 506 549
Rezervné fondy a iné fondy 13 40§ 14 700 18400 60b

VH minulych rokov 7 055 11 333 25775 54 098
VH G¢tov. obdobia 6 238 18 451 35 756 31113
Ekvivalenty VK -410 -102 350, -245345 -329 688
Cudzie zdroje 3790195 5065802 5220083 63333
Zavazky v@i bankam 48 165 38176 1 12 924
Zavazky vai klientom 3742030 5027626 5220082 6320 391
Kapital celkom 4 075 509| 5362 803| 5450 944| 6 620 982

8.5.1.2 Vymedzenie NOPAT

Po ukeni ¢istého operativneho zisku po zdaneni je dolezidrdava symetriu medzi
NOA a NOPAT. Pri vypéte vychadzam z vysledku hospodéarenia z bedinepsti, ktory

upravuje o nasledujuce polozky.

Tab. 21 Uprava NOPAT o aktivované naklady (vlaspwanie poth int. dokumentov)

v tis. K¢ 2009 2010 2011
KS rezerv 0 200 600
Tvorba a rozp(i&nie rezerv 0 200 400
Aktivované naklady - vplyv na NOPAT 753 -17 579 6

Rozdiel medzi pévodnym VH a upravenym VH je zdaneog'a sadzby dane z prijmu, ku
ktorej dospela banka v jednotlivych rokoatiaka Upravam devého zakladu o prigita-
te’'né a odpditate’né polozky. V tomto pripade som sa nerozhodla Zdehki pod’a sta-
novenej rénej sadzby dane z prijmu, ale prave lf@odadzby, ktoru vygdtala banka, aby
boli vysledky adekvatne k vyvoju lavého z#azenia banky. Vysledni hodnotu NOPAT
ziskam tak, Ze od upraveného VH pred zdaneniniitaod pévodne platend tla

a dodaténe vymeranu da
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Tab. 22 Vypéet NOPAT (vl. spracovanie ptadint. dokumentov)
v tis. K& 2009 2010 2011
Pévodny VH z beZnajinnosti pred zdanenim 19 854 45 186 31 813
Upraveny VH z beZnajinnosti pred zdanenim 20 607 27 807 36 904
Rozdiel (pévodny a upraveny VH) -753 17 379 -5 091
Danova sadzba 7% 21% 2%
Pévodne platena da 1403 9430 700
Dodat@ne vyp@itana da -53 3650 -102
NOPAT 19 257 14 727 36 306
8.5.1.3  Vypédet Vazenych priemernych nakladov na kapital (WACC)

Ako posledny krok k vypttu ukazovatéa EVA je potrebné it WACC. Najskor sa bu-
dem venové vypaitu viastnych nakladov, ktoré predstavuju vynosotekavanie investo-
ra. Pre zistenie nakladov na vlastny kapital ejestuekd’ko modelov, pdom ich vysled-

né hodnoty sa moatasto lisf.

Model océiovania kapitalovych aktiv

Model ocaéovania kapitdlovych aktiv inak nazyvany aj metodsP® (Capital Asset Pri-
cing Model) sa vyuziva predovsetkym na vyspelychitiédovych trhoch. Pre vyget je
potrebné pozrabezrizikovu urokovu miery,rhodnotu koeficient@, ktory vyjadruje rela-
tivnu rizikovos’ urcitého podniku vo veahu k priemernej rizikovosti trhu a rizikovu preé-
miu. Vztah pre vypoet nakladov na vlastny kapital gedPavelkovej a Knapkovej (2009,
S. 63) je:

re="r+BX(m—1) 3)

Bezrizikova Grokova miera je zvefieyana Ministerstvom priemyslu a obchodiR
(MPO). Pretoze analyzovana banka XY, a.s. nie @otovaténa na kapitalovom trhu, je
potrebné pouZimodel CAPM s nahradnymi hodnotafi Hodnota je utenad metdédou
analdgie, ktora vyuziv@ podobnych finatnych Ustavov. Hodnoty nezadlzefflegom zis-
kala z amerického kapitalového trhu (Damodaranm@ni©2012). Rizikovu prémiu uz ako
naznguje vzorkek ziskam ako rozdiel medztakavanou vynosnéeu trhu (r,) a bezrizi-
kovou mierou vynosu {f. KedZe vynosnos trhu sa mera globalnym akciovym indexom
a vCR je volatilny kapitalovy trh, opdsom vyuzila informéacie pdd Damodarana. Vy-

chadzala som z vynosnosti amerického trhu a pitiaka som k tomu rizikovi prémidR.
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Tab. 23 Naklady na VK — metéda CAPM (vl. sprac@/aod’a Damodaran Online,
©2012 a Ministerstvo pimyslu a obchodu, ©2005)

2009 2010 2011
It 4,67 % 3,71 % 3,79%
B — nezadlzen&a 0,24 0,39 0,43
B — zadlZzen& 1,27 1,39 1,37
Rizikova prémia 5,85 % 6,28 % 7,28 %
le 12,09 % 12,44 % 13,76 %

Pod’a metody CAPM mala firma najvySSie naklady na vigdtapital v roku 2011. Celko-

VO je mozneé sledov¥aastuci trend, ktory dosiahol v roku 2011 (13,76 %

Stavebnicovy model

Stavebnicovy model je Vi vyuzivana metdda &enia nakladov na vlastny kapital. Tento
spdsob vyuziva pri svojich analyzach aj Ministevstvpriemyslu a obchoddR. Pri vypo-
¢te sa vychadza zétovych hodnét aktiv a pasiv banky XY,a.s. Ro&@avelkovej a Knap-
kovej (2009, s. 57-59) k uz znamej bezrizikovejzberdsa pripéitaju prirdzky, charakteri-
zujuce vékos podniku (ra), charakterizujuce tvorbu prodinej sily (hodnikateskd

a nakoniec prirdzky ukazovdiy charakterizujuce ¥ahy medzi aktivami a pasivami (r

FinStal)-
fe="0+Iat rpodnikaté’ské"' I' FinStab (4)

Tab. 24 Naklady na VK — Stavebnicovy model (vAcvanie poéa Ministerstvo
przmyslu a obchodu, ©2005 a Pavelkova a Knapkova, 2069-59)

2009 2010 2011
It 4,67 % 3,71 % 3,79%
Ma 0,00 % 0,00 % 0,00 %
I' podnikatéské 10,00 % 10,00 % 10,00 %
IFinstab 0,00% 0,00% 0,00%
le 14,67 % 13,71 % 13,79 %

Pod’a stavebnicového modelu su celkové naklady v ro@€9 az 2011 v rozmedzi 13 —
14 %. V porovnani s CAPM je trend @pg, kedy v roku 2011.dosiahlo 13,76 %
a v roku 2009 len 12,09 %.
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Pre konéné ukenie nakladov na vlastny kapital uskirém vazeny aritmeticky priemer

najvhodnejSich dvoch spdsobov merania.

Tab. 25 Ueenie priemernych nakladov na VK (vlastné spracajani

2009 2010 2011
CAPM 12,09 % 12,44 % 13,76 %
Stavebnicovi metdda 14,67 % 13,71 % 13,799
Priemerné néklady na VK (Ny) 13,38 % 13,08 % 13,78 %

Ako d’alSi krok je dblezité stanavinaklady na cudzi kapital. Tu budem vych&dzan-

formacii od manazmentu banky XY, a.s., Ze v prippoieebny finatnych prostriedkov

(pre zaistenie likvidity) si banka p@& od inych bank v podobe bankového Uveru, alebo

od centralnej bank¢R. Urokové sadzby u Gverov si odvodzované od 2etyiigj Repo

sadzby a rizikovej prirdzky banky.

Tab. 26 Naklady na cudzi kapital (vl. spracovgroela Ceska narodna banka, ©2003-

2012c)
2009 2010 2011
2T Repo sadzba + prirazka banky 1,00 % 0,75 % @75
Prirazka banky 2,00 % 2,00 % 2,00 %
2T Repo sadzba + prirazka banky 3,00 % 2,75 % K75
Lombardna sadzb@NB 2,00 % 1,75 % 1,75 %
Priemerné néklady dlhu (Nck) 2,50 % 2,25 % 2,25%

Z tabuky je jasné, ze naklady cudzieho kapitalu su pomeirke. Z toho dévodu je moz-
né konsStatov Ze cudzi kapitél je pre banku XY, a.sI'mélacny zdroj financovania. Po
vypocte vSetkych potrebnych hodnét na zistenie vazepyemernych nakladov, mézem

tuto kapitolu uzavrié v d’alSej tabilike. V nakladoch na cudzi kapital je uz Patneny

vplyv daiového Stitu.

Tab. 27 Vypéet vazenych priemernych nakladov na kapital (visgracovanie)

2009 2010 2011
Nek 2,00% 1,80% 1,80%
N 13,38% 13,08% 13,78%
CK/C 93,00% 94,46% 95,76%
VK/C 7,00% 5,54% 4,24%
WACC 2,80 % 2,42 % 2,31 %
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8.5.1.4 Vypéet EVA

Vysledné hodnoty ukazovdte EVA poda ekonomického modelu su uvedené
v nasledujucej talilke. Pri vypdte je pouzity viah EVA = NOPAT — WACC x C (NOA)

Tab. 28 Vypéet EVA banky XY, a.s. v rokoch 2009-2011 (vlagtrecsvanie)

v tis. Ké 2009 2010 2011
NOPAT 19 257 14 727 36 306
WACC 0,028 0,024 0,023
NOA 5362 803 5450 944 6 620 987
EVA -130 724 -117 442 -116 473

Z tabu’ky je jasné, Ze banka pkal méjho vypétu dosahuje zadpornych hodnét EVA. To
v normalnom pripade znamena, Ze vyrobfidbchodna firma neprindSa Ziadnu, prave
naopak zapornu hodnotu pre svojich vlastnikov. Sek\délezité podotknl Ze v mojom
pripade sa nejedna o vyrob&iinua firmu, ale banku. Pre banku je mozné zapdrodnotu
ukazovatéa EVA vysvetlt’ ndsledovne.

Patas vypd@tu tohto ukazovat@a som upravovala vySku aktiv na operativne akflva.
teda predstavuju hlavnginnog’ banky. V banke XY, a.s. ako aj v inych bankéach jeie
mozné uskuténit’ vela Uprav NOA z toho dévodu, Zed&nacinnosti banky je prevadz-
ju zisk v podobe urokov z uverov. Banka XY, a.ssalmvala NOA v roku 2009 az 5 362
mil. K¢ a v nasledujucich rokoch stéle rastla. V porovnamiodnotou NOPAT, ktora
v roku 2009 predstavovala len 19 mil¢ i jasné, Ze pri vypte EVA sa nedostanem ku
kladnym ¢islam. Banka je stabilnd institucia, pretoZze maokgs hodnoty aktiv ale
v porovnani so ziskom dosahujel’'ne nizkych hodnét. Za pozitivne vo vysledkoch EVA
je mozné spozorovgej klesajuci trend. Hodnota EVA pre rok 2011 mteduje -116 mil.
K¢. To znamend, Ze banka svojinnog’ v uvedenych rokoch zmenSila negativny dopad
na vlastnikov. V porovnani s konkuterymi ve’kymi bankami je banka XY, a.s. na tom
dobre. V&ké banky dosiahli sice vdie zisky, ale ich @stené aktiva (NOA) su niekko
nasobne vysSie ako je to u analyzovanej bankya ¥gdledna EVA dosahuje zapornych
hodndt a to v priemere -911 mld¢KU menSich bank som dospela taktiez k zisteniu za-
pornych hodnét EVA. V tomto zmysle banka XY, a.esahuje v uvedenych rokoch pri-
blizne rovnakych hodnét ako jej konkurenti z oblamailych bank. Na zaklade mojich

zisteni hodnotim metédu EVA za neddsijacu pre zistenie vykonnosti banky XY, a.s.,
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a preto sa v nasledujucich kapitole budem vetiowatéde merania vykonnosti Balanced

Scorecard na ktoru nadvéazuje navrhovany projekt.

8.5.2 Balanced Sorecard

Medzi najznamejSie moderné metdédy meranie vykonrasiasnosti patri Balanced Sco-
recard, ktory sa manazéri snazia aplikova firmach kazdého odvetvia. Aj v spotmsti
XY, a.s. bola (speSne zavedend tato metdda atovmoku 2010. Metéda je

v jednoduchosti zaloZena na nadefinovaniaieako ich menda dospi€ k ich ispeSnému
dosiahnutiu. Mnou analyzovana spaios’ vyuziva tuto metddu uz dva roky, a to ako na
arovni celej banky tak aj na urovni jednotlivycheliev. Kaskadovanie BSC predstavuje
roztlenenie jednotlivych strategickych £@ do mensich clev, ktoré vecne nadvazuju na

hlavné ciele a tie su nasleddialej rozvetvené pre potreby jednotlivych usekov.

|. Groval BSC

[I. Grovei BSC

OB PB KB COM HR EO MK IT RR

_____

Obr. 17 Kaskadovanie BSC v banke XY, a.s. (vl.cgwamnie poda int. dokumentov)

Za dlhodobé strategickée ciele banky XY, a.s. sapoji:

e zvySovanie hodnoty spainosti,

zvySovanie kvality sluzieb jedieym sposobom,

zavadzanie procesného riadenia ako aj rozvoj irdémgch systémov,

budovanie a rozvoj kvalitného timu.

Na celopodnikovej urovni BSC spg¢lwog’ definuje svoje ciele pdd jednotlivych per-
spektiv, ktoré su uvedené v Prilohe Il. Kazdémiiwcedpoveda typ indikatora, ukazova-
tel, rocny zamer, frekvencia (banka XY, a.s. meria vSetkgjes ciele mesie), stav
k urcitému datumu, zodpovednba iniciativy k ich dosiahnutiu. Pri indikatore garesiu-

je ¢i sa jedna o spatny indikator (Sl), ktory vychadziaformacii minulych rokov, alebo
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popredny (PI), ktory je orientovany na bududahog ramci utenia stavu daného ¢ee
k uritému datumu vyuziva spainos’ metdédu semafor. Ta udava grafické vyjadrenie sta-
vu projektu pomocou farieb na semafof@rvena signalizuje nesplneny stav a vznik od-

chylky, ZIt4 stav rozpracovanosti a zelena stawnéémia a splnenia daného kae

V roku 2011, ako znaztuje Priloha Il. doSlo k splneniu ako aj nesplnamktorych cie-
r'ov. Manazment spotmosti bol spokojny s cleni, ktoré dosiahli zelend. Jednalo sa nhajmé
0 vynosy, ktoré prekgdli pozadovany plan o 14 mil. Kale aj urokové naklady (101, 04 %
plnenia planu) a poplatky z poskytnutych tverov3(B8 % plnenia planu). V tomto roku
doSlo taktiez k rozvoju inforndaych systémov, zavedenie nového podporného infsrma
ného systému Tarvos, rozvoju metddy ABC (ActivilgsBd Costing). K tym menej Uspes-
nym cidom sa radia hlavne vysoky narast celkovych naklaglée az na 452 mil. K

a nedostatok operativnych aktég ma vplyv na likviditu banky (len 12,8 % splnewia-
ra). Zo zakaznickej perspektivy doSlo k nesplnemliactykajiceho poplatkov z beznych
Gctov u osobného a korpam@ho bankovnictva. U kom&reho bol cié splneny len na 18,
28 % a u osobného 85,3 %. Spravidla v oblasti syst& Wenia sa a rastu doslo k splneniu
cielov, pripadne k icltiastainému splneniu s pozitivnym viddom do buddcnosti.

Pre porovnanie budem vychadzg z predpokladanych diev pre obdobie do konca juna
2012 (vd. Priloha Ill.). Dévodom skrateniatovného obdobia do 6/2012 je Ziadapo-
lo¢nosti o bankovu licenciu, kedyizka hospodarskeho roku je osemhésesiacov. Tu
vSak nie je mozné it ¢i ciel’ bol dosiahnuty, alebo nie a to z dévodu pretruisetjo
roka 2012. Pre porovnanie vynosov, sgolg’ si v roku 2012 stanovila len potioy za-
mer vo vysSke 300,5 mil. Koproti 469 mil. K v roku 2011. Ptinou mbze by vyrovnanie
rozdielov medzi vynosmi a nakladmi, ktoré sa prugkbybovali v rozdieloch medzi pla-
nom a skuténog’ou roku 2011. Celkové planované naklady banka stenpna -284, 064
mil. K¢&. VySku urokovych nakladov a vynosov stanovila m&sin hranicu ako aj vySku
ziskanych poplatkov z poskytnutych Gverov. V rokdd2 manazment presne definoval
ciele pre rozvoj klientskeho portfélia. Zameriawa r&a planovanie priemernej sadzby na
averovom portfoliu (7,36 %) a na depozitach (2,80 Ba zaklade ekonomickych predpo-
vedi v mesiaci januar nedéjde k splneniu tychtdaie VSetko zavisi na ekonomickom
vyvoji a ochote klientov vkladasvoje vdné p&azné prostriedky a pagava’ si vo forme
Gverov. Spoldnog’ sa v tomto roku zamerala aj na vyvoj novych pradukiajma v oblas-

ti depozit, uverov a platobnych kariet pre korpouaklientelu. V procesnej perspektive sa
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banka orientuje na'alSi rozvoj informanych systémov, zvySovanie ich kvality, taktiez
racionalizacia a automatizacia novych Gverovyckc@sov, optimalizacia procesov a zais-
tenie UspesSného ziskania bankovej licencie. V tiblggnia sa a rastu banka podporuje
vzdelavanie sa zamestnancov, kvalitné nastavenig&vainoého systému. Cliem v roku
2012 je vybudovanie stabilného manazérskeho azesaého timu v kazdom useku banky,
ktory zabezpé& staly chod a plnenie stanoveného planu. BSC slaziychlu kontrolu sta-
vu vyvoja jednotlivych planovanych ¢mv. Aj vd’aka tomuto nastroju dokaze manazment

pohotovo a adekvatne reag6ve interné ako aj externé zmeny.
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9 RIADENIE PROCESOV

Pre dosiahnutie strategickych & je potrebné poziigednotlivé procesy, ich vzajomnu
prepojenog a nadvaznas Nasledujuce kapitoly opisuju jednotlivé procespanke XY,

a.s. so zameranim na ohlakvizicie aktivnych obchodov.

9.1 Procesy v banke XY, a.s.

V spolainosti XY, a.s. ako v kazdej inej spotmsti k dosiahnutiu clev stanovenych
v Balanced Scorecard je potrebnétneéektivne nastaveny zhluk procesov, vSetkgich
nosti, ktoré spoknog’ou prechadzaju. Preto je dblezité procesy rogdedi Kucové

a podporné a zaznameénah do mapy procesov. Hlavnou ulohou banky jeimpaf’ vkla-
dy, ktoré zabez@eiju banke likviditu a poskytovalvery, ktoré prindSaju banke zisk. Tato
praca sa bude orientavgrave na analyzu a nastavenie vhodného modtikiokych,
klientskych procesov v poskytnuti Gverov,dorn sa zamera na obfaskvizicie. Klientske

procesy ako zobrazuje Obr. 18, predstavuju St oblasti.

Klientske procesy

|
|
|
Zistenie : Naplnenie
. Riadenie projektu ' | Realizacia obchodu :
potrieb ! potrieb
|
klienta | klienta
Analyza . Akvizicia
Vyvoj i Sprava
Implementaci : Vysporiadani

Obr. 18 Mapa klientskych procesov (vl. spracovagmuda int. dokumentov)

Prvym krokom,éinnog’ou je zistenie potrieb zakaznika (klientg. Spravidla tuto obla’s
zabezpéuje marketing v spolupraci s Gsekom aktivnych odolvoDali postup smeruje
ku Kracovému procesu a to kiadeniu projektu, ktory je zamerany na samotnu tvorbu
produktu. Bankovy produkt vychadza z analyzy pbtkéenta, ndsledného vyvoja a Uprav
pre zavedenie a nakoniec implementaciu nového gtadio obehu. Naslednym krokom

v klientskych procesoch jealizacia obchody teda poskytnutie produktu. Uverovy proces
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je zlozity systém, z dévodu zapojenialk&ho mnoZstva zainteresovanych stran. Tento
proces bude popisany v kapitole 9.2 Uverovy prbeesky XY, a.s. Realizacia obchodu sa
sklada z trocktasti: z oblasti akvizicie, spravy obchodu a vysmtamia obchodu. Az po
vykonani vSetkych spomenutych procesov dochadmapkieniu potrieb zakaznika

a spokojnosti, ako so strany banky tak aj so stkéiepta.

VSetky Wucové procesy, ktoré vedu k dosiahnutiu stratégielogposti su vzajomne
ovplyvnené podpornymi procesmi. Tie vystupuju akonpcny nastroj pre riadenie a kon-

trolu Kr'acovych procesov. Medziodporné procesyv spol@nosti XY, a.s. sa radia:

e Ludské zdroje

» Stratégie a riadenie

* Marketing

* Informané systémy

* Finartné riadenie

* Riadenie rizik

* Prostredie
Ako prvy predstavité podpornych procesov dudské zdroje Tie predstavuju prepojenie
medzi vSetkymic¢innog’ami, ktoré vykonavailovek, ¢i ich pripadne mdze ovplywhi
V tejto oblasti sa delia procesy na akviziciu analye ktord zabezgaje motiva&ny systém,
vyvoj miezd a taktiez vyznamnu kategoriu podpistvyezorov. Tu je dblezité sa pozasta-
vit' z dévodu ocenenia pracovnikov. Olflagvizicie a teda aj poskytovanie Gverov stoji na
schopnostiach manazéra riadvojich podriadenych a spravnym spdsobom ich root
Najmensi stavebny kanieelého systému je pracovnik, ktory je v kazdodemkontakte s
klientmi. Musi ma& prezentané schopnosti a aj psychologické ztiariie, aby dospel ku
spolanému kompromisu a teda Ziadosti na poskytnutieuikigentovi.
V ramci stratégii a riadenia akod’alSieho podporného procesu je dblezité sa zaimeaa
oblag’ systémového rozvoja. Ten zabeage zavadzanie a vyuZivanie projektového
a procesného riadenia. Pakiddjde k zvySeniu efektivnosti a teda optimalizgmecesov,
najvasi vplyv bude ména cely vysledok prave Usek systémovy rozvoj.ddtas’ akvizi-
cie plati vémi blizka vazba na uUsekarketing. Vorbou vhodnym marketingovym straté-
gii banka XY, a.s. oslovuje Siroky segment zakaanildj vdaka dobrému menu a pove-
domiu spoldénosti o banke dochadza k sambwému oslovovaniu banky so strany klien-

tov. Prave takyto krok predstavuje efektivny spésatlenia procesov a tym zabezpe
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zvySenie hodnoty celej banky. AglSie podporné procesy ako isfiormaéné systéemy ¢i
finanéné riadenie lzko suvisia s oblédeu akvizicie AO. VSetky procesy do seba zapadajd,
a preto je nie jednoduché deev procesoch zmeti pripadne odstrani Je na vSetkych

usekoch, aby spatoe zabezp#li efektivitu a ziskovos celej banky.

Samostatnyntlankom v celom procese g’ riadenie rizik. Prave v tomto Useku sa
rieSi platobna schopntklienta, splnf svoje zavazky, a to ako vo vyske istiny tak & ro
ného droku. Spravidla tu dochadza k rozkolom @&wé Ziadosti kati zamietnutim. O
sporité’nom druzstve, ,kampelke“ si klienti v minulosti mysleli, Ze je jednodugik zis-
kat' Gver tu ako u banky, poKianal Ziadate dostatok zaruk. Tento trend sa na zaklade
ekonomického vyvoja a ochrany bankového sektorai méak CNB uréuje prisnejdie kri-
téria aj pre sporitmé druzstva. Preto v &snej dobe nie je jednoduché ziskazadova-

ny uver. Bonitu klienta detailne preveruje pravekisiadenia rizik, ktory chrani pouwes
banky XY, a.s. Okrem Uverového rizika sa zamerigvaa analyzu trzného a opé&naho

rizika ako aj rizika likvidity.

9.2 Uverovy proces banky XY, a.s.

Uverovy proces je \eni zlozity sled postupov, ktory byva spravidla pbdg v kazdom
financnom Ustave. V tejto kapitole sa budem venmoanalyze Uverového procesu banky
XY, a.s.

Zatiatok celého procesu sfiwa v akvizicii, ktorej je Specialne venovadialSia kapitola.
Zakladom je oslovi klientov, ponuknd im podmienky poskytnutych Gverov. V pripade
zaujmu klienta dochadza k vypracovaniu uverovéhamag ktory predstavuje ako pozia-
davky klienta tak aj podmienky banky.&&lSom kroku sa zapéja do celého procesu Usek
riadenia rizik, ktory uz ako bolo pisanétug bonitu klienta. Spravidla vychadza z jeho
financnej a trznej situacie, Vkosti majetku pripadne zainteresovanosti v inyasjgktoch

a hodnoty zabezpeky. Pokiaeddjde k ziadny problémom cely postup pokpa vypraco-
vanim zmluvnej dokumentécie. Nasledne klient tdakumenty podpiSe a tym sa zavazuje
spinit podmienky uvedené v zmluve na jednej strane aveiroa druhej strane sa banka
zavazuje vyplati poZzadovaniiastku. To pre banku predstavuje zabéepée dostaténé-

ho objemu vénych finartnych prostriedkov (dostatok likvidity). Po celkovantrole ce-
|Iého procesu, dokumentov a postupov dochadza legasinu kroku a to kéerpaniu Gve-

ru. Pre banku vSak tymto krokom proces nekode dolezité zhodndatieSte nasledné
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podmienky, pripadne doddtme podmienky. Cely proces ki&nmonitoringom, spravou

o celom procese a klientovi.

_________

. Akvizicia :_> Vypraco- » Posldenie » Zmluvna » Podpis
Lo vanie Riadenie dokumen- zmluvy
navrht rizik tacie _‘
» Kontrola »{ Cerpanie » Nasledné a » Monitoring
avert dodat@né
podmienky

Obr. 19 Uverovy proces v banke XY, a.s. (vl. spragie poda int. dokumentov)

9.2.1 Oblast’ Akvizicie

V prostredi ako je banka predstavuje akinyiproces najriskantnejSiu a zaréuveajzisko-
vejSiu oblas. Je na Sikovnosti Gverovych spravcov, manazérovdakazu ziskaklienta.
Cie'om akviztnych ¢innosti je ponukntipotencialnym, ale aj sgasnym obchodnym part-
nerom sluzby najvyssej kvality. V désledku tohobsaka XY, a.s. snaZi obsédiegment
trhu, na ktory smeruje a nadvigzaystémovu spolupracu so sprostredkdirate Banka
XY, a.s. spravidla vyuZziva sluzby tretich stranostovenie potencialnych partnerov, ale aj
referencie od siasnych klientov¢i moderné metddy vyuzitia internetti,klientskych hot-
liniek. Strategickym cieom oblasti akvizicie je napbvanie stanoveného obchodného pla-

nu v oblasti aktivnych obchodov.

9.2.2 Planovanie akvizicie

Obchodny manazér si dopredu pripravi aldnyi plan na najblizSie obdobie, ktory pred-
klada svojmu nadriadenému. Pri svojom plane mudfdiava’ podmienky stanovené ban-
kou XY, a.s. ako je region zamerania, zoznam vholrspol@nosti pre oslovenie dit
Patas tvorby planu spravidla manazér vyuziva informacdostupnych databaz, internetu
a verejne dostupnych periodik. Pri prvom kontakieiztér overi u vybraného subjektu
spravnos dostupnych informécii, najméa obfagbsobenia a odvetvie. Je dblezité tiha
pokyny banky XY, a.s. a vyhyba&a subjektom, ktoré su spojené s nelegalnou tresin-
nog’ou a pripadné financovanie terorizmu. Na zékladdedku rozhovoru dochadzadu

k dalSiemu postupu, alebo ukiemie spoluprace.
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9.2.3 Akvizicia
Pri stretnuti u Ziadafa sa manazér banky XY, a.s. zameriava na zistefuemacii ako:
* potreby Ziadaté,
e (cel poskytnutého uveru,
* dobu financovanie,
e zdroje splacania istiny a prisluSenstva,
* moZnosti zabez@enia uveru,
» dalSie informacie potrebné pre vyhodnotenie klienta.

Na zaklade zistenych informacii manazér rozhodwar@ante Gveru (v pripade potrieb mo-
Ze zvolt’ gj individuélny pristup) a vyZiada si potrebné lady, pre zaloZenie zloZky ob-
chodného pripadu. Manazér predpripravi vzor zZiadaststanovenim vysky poplatkov,
ktory predklada na schvalenie Ziadatd. Pre vytvorenie zZiadosti ako aj posudenie hedno
ty zabezpeky plati Ziaddtdanke XY, a.s. poplatok. Je teda na schopnostizammazéra
presvedit’ o vyhodach danej ponuky, zaistak obrat p#azi banky a teda celkovo prispie

k zvySeniu vykonnosti celej banky. Cely procesistajschopnostiach jednotlivy¢hdi.
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10 BALANCED SCORECARD PRE OBLAST AKVIZiCIU
AKTIVNYCH UVEROV

V kapitole analyza modernych ukazovate banky XY, a.s. som analyzovala BSC na celej
arovni spol@nosti. V tejto kapitole sa zameriam na BSC Usekiva& obchody, ktoré su
hlavnhym podkladom pre vychodiskovu situaciu prajek®rojekt na vytvorenie BSC pre
¢ag’ akviziciu aktivnych Gverov budem vecne nadvarova ciele, ktoré sme spdioe

s manazmentom nadefinovali pre rok 2012.

Celkové kaskadovanie a prepojen®&SC bude @aka projektu BSC akvizicie aktivnych
obchodov obohatené dalSiu Urove, ktora prispeje k dosiahnutiu strategickychl'oie
banky XY, a.s.

l. rover BSC
Il. roven BSC
Aktivne obchody Ostatné useky
. Akvizicia |

Obr. 20 Kaskadovanie BSC na uré\akvizicie AO (vl. spracovanie péadint.

dokumentov)
10.1Ciele banky v oblasti akvizicie aktivnych obchodowa ich meranie

V prvom a zakladnom kroku k vytvoreniu systému méeavykonnosti banky, je potrebné
nadefinovd ciele banky v oblasti akvizicie aktivnych obchoddwspolupraci s manazérmi

a veducou useku aktivne obchody (AO) sme vytvaidle pre obdobie do konca juna
2012. Z dévodu, ze banka merizkli svojho hospodarskeho obdobia je mozné uvazova
0 BSC len do 6/2012, gom néasledne je mozné tieto ciele gigtlaZ do konca roku 2012.
Ciele akvizicie AO nadvazuju na celkové strategiciede celej spolénosti. Kel'ze sa jed-

né uz o Stvrty stugeBSC, ciele odrazaju aktualne potreby oblasti dkigzaktivnych Gve-
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rov, ktoré pomoézu pri kazdodennom riadeni jedngtliv procesov. U kazdého t& je

popisany v#ah k vykonnosti podniku. Medzi hlavné ciele patria:

1. VySka vynosov: Stvtro¢né (polroéné) plnenie planov vynosov pokh finané-
ného planu 2012.Tento ci€ vychadza zo skutmosti, Ze spoltnog’” momentalne
vytvara véky tlak na spravcov Gveru, ktori by mali kazdy naesspini’ plan. Na
z&klade zisteni od konkur&mych spol@nosti, ktoré vyuZivaju dlhSi horizont pre
kontrolu vykonu spravcov (Stmok az polrok) navrhujem rovnaky systém vyudj
v banke XY, a.s. Tento fakt podporuje aj vyvoj pgskitych Gverov, ktory je Jieni
volatilny v kazdom mesiaci roku @i Obr. 21). Tym Ze ldka Gverového procesu
sa odhaduje na dva az tri mesiace, dochadzsd&vému posunu. Navrh tohtol@e
je orientovany pre potreby Useku aktivnych obchodmkid sa budem pozefana
dany problém z pdiadu finagného manazéra, ten bude prefetod@ najkratSica-
sovy horizont pre kontrolu dodrziavania planu (8tide, mesae). Tu sa nazory
rozchadzaju. Je na manazérovi AO, aby dokazaligfekia spravne riatlisvojich
podriadenych v pripade pigéniacasového horizontu planu. Tento lcj@odporuje

vykonnos', ¢im vysSie vynosy tym sa zvySuje hodnota s{adsti.

2. Stanovit’ arokovu sadzbu s ciBom maximalizacie vynosov s€éasneho portfolia.
Cielom banky je maximalizovasvoj zisk, ktory je zvé&a tvoreny prave vynosmi
Z poskytnutych Uverov. Je dblezité stamiaakl Urokovd sadzbu, ktoré zaisti stred
zaujmov banky a klientov na strane dopytu. Takt#o cié prispieva k zvySova-

niu vykonnosti podniku.

3. Rast objemu averového portfélia Pre zabezpenie tohto cika je dblezité orien-
tova’ sa na akviziciu - ako zisk&lienta — procesy pred podpisanim ziadosti na
aver. Tento problém rozoberd &alSi ci¢ — ziskanie nového zakaznika. Sgelo
nog’ vykazuje za posledné roky vyrazné niesarozdiely v poskytnutych Gveroch
(vid. Obr. 21). Dévodom sU sezénne vykyvyizka Gverového procesu (2-3 me-
siace).Tuto oblasje ve’mi tazké mer&. Banka nevigio jej prinesie buducnés
Casto sa stava, ze do banky pridékyeklient, ktory Ziada o vysoky Gver a narusi
tak celkovy plan. Jedna sa o nepredviltatesystém zalozeny na ekonomickom vy-
voji, platobnej schopnosti klientov, vySke Urokokiysadzieb banky ako aj sadzby

stanoveno’NB a taktiez dobrého mena banky. atliska zvySovanie vykonnosti
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banky plati,cim viac Uverov banka poskytne tym sa bude zvySdwainota spo-

lo¢nosti.

v mil. K¢

Obr. 21 Vyvoj poskytnutych tverov rok 2010, 2011spiracovanie poka int. do-

kumentov)

4. Ziskat’ novych zakaznikov.K tomu aby doSlo k dosahovaniu zisku je doleZ#é s
orientova na ziskanie novych uverovych klientov. Olslakvizicie je blizko pre-
pojena s marketingom spdlwosti ako aj s vyjednavacou schopfms spravcu.
Vdaka tymto nastrojom dokaze banka osigwptencialnych klientov a budovai
nafalej svoje dobré meno. Délezité je sa orienfowa efektivnos oslovenych
kontaktov, akou formou, aka je evidencia a St&@stielého vyvoja procesu ziska-

nia klienta.

5. Udrziavat’ staly kontakt s potencialnym klientom V pripade uspesSného oslove-
nia klienta je vémi doélezité jeho nasledné spravovanie a znovukokégra, za-
bezpéenie stalej vazby medzi klientom a spravcom Uveka aj informovanie
o stave Uveru. Tento digredstavuje vyznamnéias’, ktora zvySi konkurencies-

chopnos banky a teba aj jej hodnotu.

6. Rozvoj produktov. Pre zabezpenie rastu objemu Uverov by sa mala spob@’
snazt’ ziska’ konkurernu vyhodu v oblasti vyvoja novych a na mieru zakiaam

Sitych produktov.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 81

7. Vybudovat’ nové pobd@ky. Spolanog’ chce v roku 2012 rozsfrsvoju pésobnas
do d’alSich krajskych miest. To predstavuje potrebu nbwWvalifikovanych sprav-

cov, ktori budu blizSie svojim potencialnym kliemnto

8. Nastavit’ systém akvizicie, jej zdokumentovanie a evidenci@blezitym krokom
je spravna evidencia vSetkych rozbehnutych Gverdpadne potencialnych zakaz-
nikov. Aj vd’aka tomuto nastroju dokaze manaZzér tiadiojim podriadenych a ria
neustaly prefad o splnenéi nesplneni stanoveného planu. Pkith bude cely sys-
tém preliiadnejSi a pouzivany, tym déjde k zefektivneniu @oiescasu a teda cel-

kovému zvySeniu hodnoty banky.

9. Zvysit efektivitu procesov.Banka sa orientuje na optimaliziciu celého Uverové
procesu a skratenie doby trvania Uverového prodesnto ci€ dopomdze k snahe
0 vyrovnanie ¢asového nesuladu medzi m&sani  objemami Uverov

a zabezp&enie tak moznosti planovania vyvoja budidcnosti gptakych Gverov.

10.Technicka podpora riadenia procesov oblasti akvizie. VyuZivanie systémovej
podpory v podobe IS Targos a tékového editora. Vytvorenie jednoduchych ta-
bu’kovych nastrojov pre riadenie akvizicii.

11.Vybudovat’® stabilny tim pre Usek AO. Ako cela spolénog’ aj usek AO sa ma
problémy s vysokou fluktuaciou a nedostatkom kikaifanej pracovnej sily. Je
velmi nar@né n4js clena timu s potrebnym vzdelanim, skisénos

a vyjednavacimi schopngami. S tym savisi aj nastavenfalSieho ciéa.

12.Nastavit’” motivaény systém.Motivacia je vémi dblezity faktor, ktory pésobi na
zamestnancov ako aj samotny manazment banky. Mdivva6ze by dvojakého
druhu — hmotna a nehmotna fpéna,ci ind). V banke XY, a.s. funguje pazny
motivatny systém, ktory je rozSireny ajd@lSie benefity. Pri tak natoej praci je
dolezité dba na osobny pristup, zaujithga oc¢innog’ zamestnancov a adekvatne
ich riad¥’. To vSetko ostava na pleciach manazétoveducich usekov. VysSia mo-

tivacia zvysSuje produktivitu banky a taktiez vykast banky ako celku.

13.2ZvysSit vykonnog’ timu. Pre zabezgenie plynulého chodu banky a potrebnej hla-
diny likvidity, banka striktne kontroluje plnenidgmu. Tymto ci€om chce zabez-

pe&it’ splnenie planu a zvySovanie hodnoty spotsti.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 82

14.Poskytnut’ vysSiu pravomoc veducemu usekuPre efektivne riadenie svojich
podriadenych vyZaduje manaZzér ¢§ié kompetencie a zodpovedtfiosko je
k dispozicii v stasnej dobe v banke XY, a.s. Manazér by mal navrhnu
v spolupréaci so svojim timom aké opatrenia su prk nevyhnutné v situacii nepl-
nenia planu, vzniku strat. Prave veduci najlep$&e kde ma jeho Usek medzery

a ako najlepsie ich odstrdni

Nasledujuci obrazok zobrazuje prepojenie jednatlivgid’ov v perspektivach BSC:

Finarinz Vynosy Stanovi’ Grokovi sadzbu
Stvrtroéné pinenie planov Maximalizacia zisku
7Zakaznick Rast objemu uve- Zisk& novych Udrziava’ staly Rozvoj produktov
rovéhoportfolia < zékaznikov kontakt
s potencialnym Vybudova’ nové
\v\ klientom pobaky
Nastawvi’ systém Zvysit efektivitu Technicka podpora
Procesn akvizicie a jej proceso v procesoch Kkvizicie
evidencii / \v\
Uceniasa @ Vybudova stabil- Nastavi’ moti- Zvysit vykon- Poskytndi vySSiu
arast ny tim pre Usek vainy systém nog’ timu pravomoc vedu-
AO cemu Usek

x to1 |

Obr. 22 Strategickd mapa ¢@v BSC 2012 pre banku XY, a.s. (vl. spracovaniégpiod.

dokumentov)

Kazdy cid je potrebné meta Preto je v nasledujucépsti k tymto ci€om priradenych
niekd’ko ukazovatBov merania vykonnosti. Je dolezité ich staridek aby boli splnené
kritéria: schopnas manaZzmentu redlne tieto ukazovatele mevgpovedajlica schopnbs

ukazovatéa a frekvencii merania.
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Tab. 29 Ciele banky XY, a.s. v oblasti akvizidehaukazovatele pre rok 2012 (vl. spraco-

vanie poda int. dokumentov)

Ciele banky XY, a.s. Ukazatd’ merania vykonnosti

VySka urokovych vynosov + vynosov z poplatkov
VySka vynosov: stiirocné (polr@né) pinenie| Celkova vySka vynosov na 1 zamestnanca AO
planov vynosov pdd finartneho planu 2012 % zmena vynosov za 1.-4. &txok v porovnani

S min. rokom
Stanowi’ irokovu sadzbu s diem maximali- | Priemerna arokova sadzba uverov
zacie vynosov siasného portfolia Priemern& Urokova sadzba Gverov konkurento
Plan narastu objemu
Rast objemu uverového portfolia % zmena objemu Gverov za 1. -4. stok

Vv porovnani s min. rokom
Verkos’ novo poskytnutych Gverov
MnoZstvo novo nadviazanych zmlav
Objem novo poskytnutych Gverov na 1 zamest
nanca AO
Priemerné mnozstvo schédzok za ty¥de
% ziskanych klientov z elektronickych zdrojov
% ziskanych klientov z referencii
% ziskanych klientov z inych zdrojov
UdrZiava’ staly kontakt s potencialnym klien-% spokojnych novych klientov
tom % g'aZznosti novych klientov

Verkog’ investicie vloZenej do rozvojaerovych
produktov
MnoZstvo poskytnutych produktov, segmentéacia
% poskytnutych novychverovychproduktov
Vybudova nové poboky Otvorenie novych poliiek
Funk¢nd pipeline o evidencii stavu Gverov
% VyuZivanie pipeline na 1 zamestnanca
Funkend pipeline o evidencii klientov
Patet dni trvania Gverového procesu
Zvysit’ efektivitu procesov Patet dni skratenia Uverového procesu
% zvySenia efektivity Gverovych procesov
Technicka podpora riadenia procesov oblasWyuzivanie IS pre podporu akvizicie

akvizicie % chybovos systému
% fluktuacie v AO
Patet pravidelne vzdelanych zamestnancov
Priemern&a hodnota benefitu na
1 zamestnanca
% nep@&aznych benefitov z
celého potu
ZvySova vykonnos timu %¢clenov timu plniaci plan
% spokojnos podradenych
Poskytnd vy3Siu pravomoc vedicemu Usekuo plnenie planu
Patet navrhov opatreni pri nesplneni planu

Ziska’ novych zakaznikov

Rozvoj produktov

Nastavi’ systém akvizicie, jej dokumentacia
a evidencia

Vybudova’ stabilny tim pre usek AO

Nastavi’ motivatny systém
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10.2Ukazovatele vykonnosti banky XY, a.s. v akvizicii g rok 2012

Pri postupe je dblezité stané\adekvatne ukazovatele pre meranid'aié/ tejto kapitole
sa zameriam na samotné popisanie definovanych uki#ov a nasledne vysvetlim pos-

tup ich vyp@tu.

Tab. 30 Ukazovatele oblasti akvizicie a ich freki& merania pre rok 2012 (vl. spraco-

vanie poda int. dokumentov)

Ukazovatd’ merania vykonnosti PerspektivaBsc ~ Doporucena frek-
vencia merania

VySka drokovych vynosov + vynosov z poplatkov Fitradn Stvrroéne
Celkovéa vySka vynosov na 1 zamestnanca AO Kiméan Stvrroéne
% zmena vynosov za 1.-4. §irak v porovnani s min. rokom|  Fin&ma Stvrroéne
Priemerna Urokova sadzba Uverov Fitrein Mesé&ne
Priemerna Urokova sadzba Uverov konkurentov Rim&n Mesé&ne
Plan narastu objemu Zakaznicka Mesgme
% zmena objemu Gverov za 1. -4. §tek v porovnani s min. Zakaznicka Stdroene
rokom
Velkos’ novo poskytnutych Gverov Zakaznicka Siotne
MnoZstvo novo nadviazanych zmlav Zakaznicka 3oine
Objem novo poskytnutych Uverov na 1 zamestnanca AO | Zakaznicka Styiroéne
Priemerné mnozstvo schédzok za tyzde Zakaznicka Tyzdenne
% ziskanych klientov z elektronickych zdrojov Zahirka Stvtrotne
% ziskanych klientov z referencii Zéakaznicka Stine
% ziskanych klientov z inych zdrojov Zakaznicka rkne
% spokojnych novych klientov Zakaznicka Mé&sa
% g'aznosti novych klientov Zakaznicka Mésa
Verkog’ investicie vloZzenej do rozvoja Uverovych produktoy Zakaznicka Mesme
Mnozstvo poskytnutych produktov, segmentécia Zaickan Mesé&ne
% poskytnutych novych Gverovych produktov Zéakakaic Mesg&ne
Otvorenie novych poligek Zakaznicka Mesae
Funkénd pipeline o evidencii stavu Uverov Procesna Bfesa
% VyuZzivanie pipeline na 1 zamestnanca Procesna addes
Funkénd pipeline o evidencii klientov Procesna Miesa
Poset dni trvania Gverového procesu Procesna kesa
Paoset dni skratenia Uverového procesu Procesna dMesa
% zvySenia efektivity Uverovych procesov Procesna es®he
VyuZivanie IS pre podporu akvizicie Procesna Neea
% chybovos systému Procesna Mesae
% fluktuacie v AO Ucenie sa a rastu Mesze
Poset pravidelne vzdelanych zamestnancov Celde sa a rastu Mesze
Priemerna hodnota benefitu na Uenie sa a rastu Masze
1 zamestnanca
% eréaznych benefitov 2 Ucenie sa a rastu MeSze
celého pétu
% ¢lenov timu plniaci plan Eknie sa a rastu Stro¢ne
% spokojnos podradenych Eenie sa a rastu Mesze
% plnenie planu Ucenie sa a rastu Stro¢ne
Poset navrhov opatreni pri nesplneni planu ¢eblie sa a rastu Stiro¢ne
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Z tabUky je mozné zisti, do ktorej perspektivy ukazovatele patria a &sto by sa mali
mera — doporgend frekvencia merania. V tdiie je definovanych celkovo 36 ukazovate-
lov k 14 ci€¢om. Najv&Siu ¢ag’ ukazovatéov predstavuje zakaznicka perspektiva, prave z
dovodu rieSenia problému merania procesov v ohddsizicie. V tejto oblasti som rozSiri-

la ciele aktivnych obchodov o nové ciele, ktoréoséntované hlavne na meranie efektiv-
nosti ziskania nového klienta. Spravidla su ukagamonitorované me&ae, ale pri
merani vynosov a objemu uverov doslo k zmene opftodnému BSC aktivnych obcho-
dov (uZ zo zmigovaného dovodu) na dlh&asovy horizont pre ziskanie novych klientov
(z mesanych merani na Stirocné). Ukazovatele je dobré porovnéwacasovej rade, kedy
bude najlepSie vidig ¢i firma dosahuje lepSich vysledkov a pracuje vdgla dlhodobymi

ciel'mi.

V d’alSej tabilike su jednotlivé ukazovatele rozpisané podrobnejgéna sa o vysvetlenie
akym spbésobom sa dany ukazovVatea merd a z akych dostupnych zdrojov. &&na
vstupnych hodnét je zétovnych vykazov, alebo z predpokladanyctakd@vani vedenia
spolanosti, pre vyvoj walSom obdobi. U ci&, ktory je merany pomocou viacerych uka-
zovatdov, bude jeho splnenie vyjadrené na zaklade priempercentualneho priblizenia sa
k cie’ovej hodnote roku 2012. Qievé hodnoty su nastavené Yabdlom k realnym hodno-
tam roku 2011 a taktieZ moznostiam firemného rddtry ctakava riadité banky a najvy-
88i manazment. V Gvahu je potrebné&’l@esituaciu na trhu, ktora je ajdialej ovplyvnena

dopadmi ekonomickej krize.
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Tab. 31 Konkrétny popis jednotlivych ukazoli@tgre rok 2012 (vl. spracovanie gadnt. dokumentov)

Ukazatd’ vykonnosti
Vyska Urokovych vynosov + vyno

Popis ukazovat®a
Vyska Grokov z poskytnutych Gverov, ktoré prina3zginke zisk. Jedna sa

Spbdsob ukenia ukazovatd®a

Datova zakladia

sov z poplatkov 0 hlavnud polozku aktiv v banke. 84sovej rade by mal ukazovai@g’. Absoldtna hodnota Uctovné vykazy
Celkové vyska vynosov na 1 za- | Meria podiel vynosov k jednému zamestnanctije praca zamestnancov | VySka celkovych vynosov delenégtom zamest- | -, -
P Uctovné vykazy
mestnanca AO efektivna. nancov AO
% zmena vynosov za 1.-4. &k | Meria vyvoj buddcich vynosov v jednotlivych Sfwokoch v porovnani % zmena vynosov nového roku v danomt$tsku - -
? . L . ; AR - Uctovné vykazy
V porovnani s min. rokom S vyvojom vV min. roku k vynosom daného Sttnoku v minulom roku
Priemernd Urokova sadzba lGvero Sadzba za ktolkahmoskytuje Gvery Absolutna hodnota Ugtovné vykazy
Priemerna Urokovéa sadzba Gvero Priemerna sadzba za ktordi konkuireé banky poskytuje Gvery Absolutna hodnota (priemer sadzieb troch konky- Uétovné vykazy
konkurentov rentov) konkurentov
Plan nérastu objemu Meria narast objemu poskythufiyerov naf'alSi rok Absolutna hodnota Ugtovné vykazy
% zmena obiemu Gveroy za 1. -4 Meria vyvoj budiceho objemu Gverov v jednotlivydtr&rokoch % zmena objemu Uverov noveho roku v danom |
0 ) | v porovnani s vyvojom v min. roku. Zabezptak vyrovnanig€asového Stvrtroku k objemu Gverov daného &traku v Uctovné vykazy

Stvritrok v porovnani s min. rokoni

nesuladu medzi jednotlivymi mesiacmi.

minulom roku

Velkos’ novo poskytnutych Gvero

Meria objem novych Gveiiseku AO

Absolltna hodnota

Evidencia Uverov

MnoZstvo novo nadviazanych
zmlav

Meria paset novych klientov, zmliv

Absolltna hodnota

Evidencia Gverov

Objem novo poskytnutych Gverov
na 1 zamestnanca AO

Vyjadruje efektivnog procesov a zamestnancov. Al poskytnutych
Uverov pripada na 1 zamestnanca

Celkové mnozstvo novych Gverov delenétom
zamestnancov AO

Uctovné vykazy,
evidencia Gverov

Priemerné mnozstvo schédzok za
tyZden

Meria mnoZstvo potencialnych klientov a taktieZzgondtos” zamestnancov

Absolitna hodnota

Evidencia schédz

Dk

% ziskanych klientov
z elektronickych zdrojov

Meria efektivnos akvizicie v oblasti elektronickych zdrojov

Pocet ziskanych klientov z elek. zdrojov delené
poctom celkovo ziskanych klientov

Evidencia Gverov

% ziskanych klientov z referencii

Meria efektivhia&vizicie v oblasti referencii

Poset ziskanych klientov z referencii delené&po
tom celkovo ziskanych klientov

Evidencia Gverov

% ziskanych klientov z inych
zdrojov

Meria efektivnosg akvizicie v oblasti inych zdrojov

Poset ziskanych klientov z inych zdrojov delené
poctom celkovo ziskanych klientov

Evidencia Gverov

% spokojnych novych klientov

Meria efektiviiagpravcov Uverov v kontakte s novymi klientmi

Patet novych spokojnych klientov delené celkovy
pocet novych klientov

Evidencia Gverov,
dotazniky

% g'aznosti novych klientov

Meria nespokojnaszékaznikov. Predstavuje percento klientov, ktari s
nespokojni s procesom, alebo prashe odstlpili z obchodu

Patet novych nespokojnych klientov delené celk
vy potet novych klientov

p-Evidencia Gverov,
dotazniky

Velkog investicie vloZenej do
rozvoja Uverovych produktov

Meria objem finatnych prostriedkov vloZzenych do vyvoja novych produk
tov

Absolltna hodnota

&lovné vykazy

MnozZstvo poskytnutych produkto

segmentacia

Meria paet novych produktov pdd segmentécie a orientacie na podnikoj

VlAbsoIl'Jtna hodnota

sféru a poZiadavky klientov

Evidencia produkto
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% poskytnutych novych tverovych
produktov

Meria ako firma smeruje dopredu vo vyvoji novycloguktov

Patet novych produktov delené celkovydgetd
produktov

Evidencia produktov

Otvorenie novych pohitek

Meria zamer spolmosti zrealizové projekt otvorenia novych pobigk

a zabezp#t tak bliz§i kontakt s potencialnym zakaznikom.

Splnenie, nesplnenie projektu k datumu

MnoZzstvaopiet

Funkéna pipeline o evidencii stavu
Gverov

Meria efektivnos procesov v oblasti akvizicie. Vyjadruje grafickyefl'ad
0 stave prejednavanych Gverov.

PInenie aktivit spravcov na 100%

Evidencia Uverov

% Vyuzivanie pipeline na 1 za-
mestnanca

Meria vyuZzivanie tabikky pre uvadzanie stavu Gverov u kazdého spravcu
Uveru

Evidencia spravcu o stave Uverov do prislusnej
tabuky, (predpoklad plnenia na 100 %)

Evidencia Uverov

Funkéna pipeline o evidencii klien
tov

Meria efektivnos procesov v oblasti akvizicie. Vyjadruje prad
o informaciach klientov s ktorymi sa spravcoviatdbslo styku.

Evidencia spravcu udajov o klientoch do prislusn
tabu’ky, (predpoklad plnenia na 100 %)

eI’Evidencia klientov

Patet dni trvania Uverového proce
su

Meria dzku Gverového procesu, od akvizicie aZprpanie Gveru.

Wenie patu dni dzky Gverového procesu

dbvné vykazy

Pozet dni skratenia Gverového
procesu

Meria pa:et dni, ktoré banka skratila na Gverovom procefektiznos’
Uverového procesu

Absollutna hodnota

Hovné vykazy

% zvySenia efektivity Gverovych
procesov

Meria efektivnos nastavenych procesov v AO

Jed dni skratenia delené celkovolikbu procesu

Etovné vykazy

Vyuzivanie IS pre podporu akvizi

Meria prepojenasmedzi jednotlivymi Gsekmi a nadvaziidS na oblas

Jednotné rieSenie a termin zavedenia IS pre Us€

kVystup z informéné-

cie akvizicie akvizicie ho systému
% chvbovos svstému Meria chybovos systému, ktora spdsobuje vypadky a tak znizovefeike- % odhad vzniku chyb v systémedvekutainému Vystup z informané-
Y Y tivnosti procesov vzniku chyb v systéme ho systému

% fluktuacie v AO

Meria odchod zamestnancov z&ité obdobie na vlastnu ziadb8anka sa
prave s tymto problémom styka stale.

Patet pracovnikov AO, ktori odisli na vliastnu
Ziadog delené celkovym piwom pracovnikov AO

Uctovné vykazy

Patet pravidelne vzdelanych za-
mestnancov AO

Meria mnoZstvo vzdelanych zamestnancov v bankeeMzdnie je formou
tréningov, Skolenia a inych vzdelavacich aktivit

Absolutna hodnota

Hovné vykazy

Priemerna hodnota benefitu na
1 zamestnanca

Poukazuje na pazny motivény systém banky. Celkova hodnotu je mozn
bra’ ako celkovy fond ueny k vyplacaniu odmien.

¢ Celkova hodnota benefitov delené realnygio
zamestnancov

Uctovné vykazy

% nep@aznych benefitov z
celého potu

Poukazuje na nepazné benefity. Ako si poukazky, stravné listki. dtieto
benefity je mozné vyjadtiv paiaznychciastkach (realna cena, ktoréina
zaplati banka).

Hodnota nepgaznych benefitov delené celkova
hodnota benefitov

Uctovné vykazy

% ¢lenov timu plniaci plan

Meria % planu, ktoryisgj( spravcovia Gverov

Patet spravcov plniacich plan delené celkovym
poétom spravcov AO

Uctovné vykazy

% spokojnos podradenych

Vyjadruje spokojnasspravcov s riadenim, procesov, ohodnotenim. Cglk
subjektivny pohad

D\P et spokojnych spravcov delené celkovyntpo
tom spravcov AO

Dotazniky

% plnenie planu

Meria % plnenia stanoveného plétkowo za celé obdobie

Absolutna hodnota v %

ctouné vykazy

Patet navrhov opatreni pri nespl-
neni planu

Meria zainteresovanéspravcov na chode spdétwosti v pripade neplnenia
planov

Absolutna hodnota

Rozhovor, evidencia
navrhov
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10.3BSC oblasti akvizicie aktivnych obchodov v praxi

Po ukeni relevantnych ukazovdites vykonnosti k definovanym diem je mozné pripravi
koneny navrh BSC pre oblésakvizicie aktivnych obchodov Vi Tab. 32) . Banka XY,
a.s. dlhodobo preferuje pre analyzu svojej vykotir®SC. Na zaklade jej zadanych pozia-

daviek doslo k upravam, ktoré odpovedaju Upravar@ B&8lej banky (. Priloha Il.).

BSC ako nastroj pre meranie vykonnosti banky algjakontroly vyuziva spoknos’ uz
viac ako dva roky. Na celkovej urovni BSC ma speamastavené ciele a ukazovatele ako
ich mera. TaktieZ sa banka XY, a.s. snazi o kaskadovawigtdystrategickych ciev na
jednotlivé Useky. To méa UspesSne taktiez za sebmblén vSak nastava, ze spaios’
nevedela meravykonnos jednotlivych procesov v oblasti akvizicie aktivhyobchodov.
Celkovo sa spolknosti dari ale #aka snahe zvySisvoju hodnotu musi pozerdo buduc-
nosti a snaZi sa optimalizové vSetky procesy, ktoré sa len daju. Na zakladeguaiiek
manazZmentu aktivnych Gverov, doSlo k nadefinovargiov a oblasti, kde by bolo potreb-
né urobi’ zmenu,¢i pripadne vylepSenie. K tymto ¢mm boli stanovené ukazovatele

a sposob ich merania.

Finalna verzia \d’. Tab. 32 predstavuje grafické znazornenie, kitagaduje pre svoje
spracovanie banka XY, a.s. Hodnoty, ktoré su viledwvedené predstavuju zdmer do
konca juna 2012, kedy dochadza k zmene hospodéarsiada v spolonosti. Niektore
hodnoty predstavuju len odhad budiceho vyvoja.edena manaZéroch, aby si dokazali
nastawvi riadiaci a kontrolny systém celého procesu, ably pneah’ad o vyvoji jednotlivych

Gverov, pripadnej pomoci v problémoch a splnenéinplv danondasovom obdobi.

K tomu aby boli ciele dosiahnuté dopomahaju aj gelié iniciativy, tedatinnosti pred-
chadzajuce ciele. Ako podporny proces vystupugte bblasti informany systém Tarvos,
ktory spol@nog’ zaviedla len v tomto roku. Ten zabe&pie jednoduchu aplikaciu na in-
tranete. Cely systém je dostupny vSetkym zamestmam@anky XY, a.s. Je mozné tak vza-
jomne kontrolova vyvoj inych Usekov pripadne ich slabé miesta,&iobzu mé dopad aj

nacinnosti ich samotnych procesov.
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Tab. 32 Balanced Scorecard pre oblagvizicie aktivnych obchodov pre rok 2012 (vlaspwanie poth int. dokumentov)

Indi
Ciel pre 2012 lt((?r_ Ukazovatd’ Zamer 6/2012 Iniciativy
S| | Urokové vynosy + vynosy z poplatkov 223,052 nd | Nahradenie Gverov s vysokou sadzbo
. . y tymi s nizSou
) N . _ ] Sl | Celkova vySka vynosov na 1 zamestnanca AQ Mmid3Ke Ziska aktivnouginnog’ou novyich
Vynosy: stvdtj’ro]ine |f)||pen|e planov SI_| % zmena vynosov za 1. &k -25 % Klientov
*g vynosov podia fin. planu 2011 Sl | % zmena vynosov za 2. &k 80% VytaZzit siEasné portfélio klientov
S Sl | % zmena vynosov za 3. &tk 118% Maximalizcia vynosov z portfélia
= S| | % zmena vynosov za 4. &wok -10%
. o S| | Priemerna drok. sadzba novych tverov 7,37 % | zameranie sa na Gvery s vy&Sou Urok
Urokovéa sadzba: maximalizacia vyno sadzbou
sov siasného portfdlia S| | Priemerna Grokovéa sadzba Uverov konkurentpv ®05 Analyza konkurentov
S| | Plan narastu objemu 0,57 midt K qup_o,ra aszu:m}u_a odpatenim so
stévajuceho portfélia
R bi ; h 5l Sl | % zmena objemu Gverov za 1. §tek -30 % . ) )
ast objemu uveroveho portfolia oo, Zmena objemu Gverov za 2. §tok 83 % Snahz.i.o vyroyn,an_msoyeho.nesulat_ju
SI | % zmena obiemu Gverov za 3. Erok 124 % medzi jednotlivymi mesiacmi s predik-
J_ ~ - ciou vyvoja buducnosti
Sl | % zmena objemu Uverov za 4. stek -13 %
g S| | Velkos’ novo poskytnutych Gverov 3,4 mld¢K o ) , i
1S ” . , - VyuZivanie marketingovych metod na
c Sl | MnoZstvo novo nadviazanych zmlav 45 : i .
N ob ” woh G I a& nadviazanie kontaktu s klientom
= Sl Jém novo poskytnutych uverov na 1 zamest- o o 1« Evidencia informacii o klientovi
N nanca AO
Ziska novych zékaznikov SI | Priemerné mnoZstvo schédzok za ty#de 20 Evidencia schddzok spravcov a klient
Sl | % ziskanych klientov z elektronickych zdrojov %0
Sl | % ziskanych klientov z referencii 60 % Zvolit' najefektivnejsi sposob ziskania
klientov a podpori tuto oblas
SI' | 9% ziskanych klientov z inych zdrojov 10 %
UdrzZiava’ staly kontakt S| | % spokojnych novych klientov 100 % Evidenadiaznosti a ich rieSenie
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s potencialnym klientom Dotaznikové Setrenie
S| | % saznosti novych klientov 3%
Pl | Velkod investicie vloZzenej do rozvoja Uvero- . Revizia zmluvnej dokumentacie za
. 25 mil. K¢ P .
vych produktov podpory externej pravnej kancelarie
Rozvoj produktov Pl | Mnozstvo poskytnutych produktov, segmenté:ia4 Standardné Gver,| Aktualizacia navrhov produktovych
produkty typov
Pl | % poskytnutych novych Gverovych produktov 30 % Aktualizicia webu
Vybudova nové poboky Pl | Otvorenie novych poligek Plan k 31.12.2012| Podpora predaja
PI PInenie aktivit

Funkin& pipeline o evidencii stavu Gverov .
pip spravcov na 100%

Nastavi’ systém akvizicie, jej do- =

L . : % Vyuzivanie pipeline na 1 zamestnanca 100 %
kumentacia a evidencia 51 Pinenie akivit | Spusteni okt timalizaci
= Funkéna pipeline o evidencii klientov spraveov na 100%! 4 pus ep;]e projexi ha optimatizaciu
% p 6| Uverového procesu
§ Pl | Paet dni trvania Gverového procesu 75 dni Zavieg’ pilotna verziu do IS Tarvos
o Zvysit’ efektivitu procesov PI"| paset dni skratenia tverového procesu 30 d;;g%?i?utypu
Pl | % zvySenia efektivity Gverovych procesov 20 %
Technicka podpora riadenia proce-P! | Vyuzivanie IS pre podporu akvizicie Plan k. 31.022 | zZavedenie v3etkych podpornych nastro-
sov oblasti akvizicie Pl | % chybovos systému 10 % jov do systému Tarvos
Vybudova’ stabilny tim pre Gsek| P! | % fluktuacie v AO 30 % o
- - . Podpora vzdelavacich programov
AO Pl | Paset pravidelne vzdelanych zamestnancov AO 30
() Pl | Priemerna hodnota benefitu na .
p= 25 tis. K& . L .
= Nastawi motivasny systém 1 zamestnanca Nastavenie motivaného systému
= Pl | % nep#aznych benefitov z 20 % Nové varianty nepgznych benefitov
© celého potu
2 ZvySova vykonnos timu Pl | % ¢lenov timu plniaci plan 100 % Pravidelné sledovanie plnenia planu
c . o L .
L Pl | % spokojnog podradenych 100 % Jedngtl|vyr:r1| spravcami ,
S o v . , . . Pravidelné porady a rieSenie vzniknu-
Poskytnd vy3Siu pravomoc vedd4{ Pl | % plnenie planu 100 % tych problémov
cemu Useku Pl st s ;
Pazet navrhov opatreni pri nesplneni planu 5 Spatna vazba od zamestnancov a ich

pripadné navrhy na zlepSenie
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11 VYSTUPY A ODPORUCANIA PRE BANKU XY, A.S.

V projekte som rozoberala problematické oblastyé&tmanazment spaloosti ako aj jed-
notlivy zamestnanci definovali. Za najproblematiSke oblag povazujucas’ akvizicie
aktivnych obchodoy, ktoré prindSaju banke zisk. Zo spracovania ptajgke meranie
jednotlivych procesov v ramci BSC akvizicie aktighyobchodov vyplyvaju nasledovné

vystupy predinnog’ celej banky:
» kaskadovanie BSC az na Stvrtu umbwebanke XY, a.s.,
» orientacia na poziadavky obchodu,

» definovanie aktualnych diev, problémov oblasti akvizicie a stanovenie adekva

nych ukazovatév a zamer pre 6/2012,

» doplnenie ukazovalev AO pre rok 2012 o nové ukazovatele, ktoré saraavané
pre potreby akvizicie AO (najma v zakaznickej peksive a perspektivetania sa

a rastu),
» vysledné grafické spracovanie BSC akvizicie AOhm jeyuZzitie v banke XY, a.s.

Na zaklade analyzy adenia kritickych ciéov v BSC, ktoré nadvazuju na strategické ciele

banky, som dospela k niekkgym navrhom na zlepSenie.

1. PrediZenie doby planovania a kontroly na Stwrok pripadne polrok. Z dévodu
¢asového natlaku na spravcov, alebo obchodnych réemapri ziskavani Uverov,
navrhujem prelZit dobu planovania a teda aj kontroly z niesdno intervalu na
Stvreroény, pripadne polrny. Tento zamer pochadza z konkugyth bank, ktoré
sa orientuju na dihSieasové obdobie. Rozumiem, Zze masan planom dochadza
k striktnému riadeniu a kontrole, to vSak nema faay dopad na vykonngés
spravcov ako aj ich motivaciu. Z piddu obchodu pri kazdomesej kontrole
planu spravca nemusi dodrzalan v danom mesiaci, ba naopak méze prékraz
niekd’konasobne dany plan a to hlavne z dévedsového nesuladu medzi ziska-
nim klienta aterpanim Uveru (celkovy Uverovy proces trva dvarameésiace). Pri
volbe Stvrroéného planovania, spravca oceni flexibilitu svojtiénp a dokaze tak
zapracové Vv prvych mesiacoch intenzivnejSie, aby svoju ,irbdzozal
v nasledujucich mesiacoch a stale takiephl planovany objem poskytnutych Gve-

rov. Je vSak dolezité htanastavenie tohto systémulwa opatrne, pretoze aby ne-
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doSlo k nedodrziavaniu planu a teda nezabeape potrebnych vynosov z Uverov

a poplatkov.
Prinosy Rizika
Motivacia zamestnancov Nesplnenie planu

ZvySenie vykonnosti zamestnancov | Finartna nestabilita — neskory pritok vynosov
Delegovanie pravomoci na podriadeNedodrZiavanie striktnej kontroly manazérom
nych
IntenzivnejSia vazba medzi zamestnan-
cami

2. Eliminovat vplyv sezonnosti, predpovéd buduicnosti Na vyvoj mnoZstva po-
skytnutych Gverov ma vplyv v bankovom sektore ajosmos. K prikladu mézem
uvies’ letné mesiace, kedy majitelia, alebo manazéri koancerpaju dovolenky
a tak ziskanie klienta je okee nar@énejSie. Vykazovanéisla vSak meni spracovanie
averov z minulych mesiacov, kedy déjde k igrpaniu. Prave predpa¥ebuduc-
nosti, jej odhad tvori naj¢&i problém oblasti aktivhych Gverov. RieSenie vSigk
je realne. V stasnosti neexistuje systém, ktory by s presoossyjadroval odhad
buddcnosti, z dévodu vstupov réznych externychterimych faktorov. Je na eko-
nomickom vyvoji a ochote podnikdtey Ziadad acerpa’ uver od banky v danom
c¢asovom obdobi. Najméa v poslednych rokoch, kedyad&Shospodarskej krize

v celom svete, banky ako aj podnikatelia stinvieopatrni. Je délezité néjsulad

medzi podmienkami banky a poziadavkami klienta.

Rizika
Zabezpeenie predpovedi vyvoja Uverov Velké mnozstvo externych faktoro
Stabilné vyska Uverov gas roka Platobn& neschopndklienta

Dostat@na likvidita

3. Nastavenie hodnotiaceho systémuBanka v stiasnosti vyuZiva p@zné aj nepe-
nazné benefity, ale prave v tak né&mej pozicii, ktora si neustale Ziada kontakt
s klientom a jeho presviédnie, je dblezité vediezamestnanca spravne motivéva
Banka ma vysoku hladinou fluktuaci® nepriaznivo pésobi na kolektiv a ich vy-
konnos. Osobne si myslim, Ze prave v tejto oblasti bynsda banka XY, a.s. za-
myslie® ana$ najvhodnejSie rieSenie. Odpoaim individualny pristup
k zamestnancom, ich podpora a pochvala za praceykany. Clovek nie je len

stroj a preto je potrebné sa k nemu adekvatne apréerim, ze kazdého potesi
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5.

ocenenie Uspechu a naopak v pripade neistoty &pmoks podanie pomocnej ruky

a nie naopak vykonavanimnosti ,za trest".

Prinosy
Motivacia zamestnancov Pomer finatinych a nefinagnych benefitov
ZniZenie fluktuacie zamestnancov Neochota zamestnancov

Individuélny pristup

Pridelenie v&Sich pravomoci manazéromalebo veducim za dany usek (v tomto
pripade Usek AQO), ktoré Uzko suvisi s predchadmajinodom. Prave oni su
v blizkom kontakte s jednotlivymi spravcami a vedkde su slabé miesta, pripadne
ako ich rie& a odstrani. Iniciativa by mala prisso strany podriadenych, ktori by
tymto sp6sobom ziskali viac zainteresovanosti groeprocese a vazili by si tento
osobny pristup zo strany vedtceho. Apka navrhnutému préteniu planovaného
obdobia je na manazérovi, aby cely systém ustrjgitetoZe on prebera za celé od-
delenie najvé&siu zodpovednas V tomto zmysle sa je vystizny vyrok Johna C.
Maxwella (Citaty.pelmel.info.cz, ©2007-2012): ,Séfojich podriadenych riadi,
veduci ich vedie. Séf je zavisly na autorite, veédia dobrej voli. Séf vzbudzuje
strach, veddci nadSenie. Séf hovori ,ja“, veduoidio,,my“. Séf sa sustriuje na

vinnika pri zlyhani, vedici na samotné zlyhanid.\8& ako m&o urobt, veddci

ukazuje, ako to ma By Séf hovori ,chdte*, veduci hovori ,pdme !

Prinosy Rizik4
Potrebné pravomoci pre manazéra Kvalita manazérskeho riadenia
Posilnenie timu Nedosté&ujuca motivacia manazéra

Centrélna kontrola

Optimalizacia averového procesu ktora taktiez dopomaha k rastu objemu po-
skytnutych Uverov. Uz spomina@sovy nesulad je potrebi@astaine vyrovnd.
Preto navrhujem opéatovnu analyzu celého procestprych miestach by mohlo
doéjs’ k casovej uspore. Jednotlivé kroky procesu sudmaa Kucove. Je vSak po-
trebné ich racionalizovaa podpori tak obrat jednotlivych Gverov. Tymto krokom
ddéjde k spokojnosti ako zakaznikov tak aj jedngtlv spravcov, ktori plnia poza-

dovani plan.

Prinosy Rizika
Skratenie Gverového procesu
Spokojnos zdkaznikov a spravcov Uve

Casové narenos’ optimalizacie
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6. Vytvorenie celkovej dokumentacie vSetkyckinnosti. V banke XY, a.s. je zave-
deny systém evidencie stavu vyvoja jednotlivychraveako aj zoznam informacii
o jednotlivych schédzkach a klientom, ktoré vSad sl efektivne vyuzivané. Skoér
predstavuju pre samotnych spravcovaza Preto je na manazérovi, aby tato evi-
denciu zefektivnil jednoduchou tdlkou, ktora bude aktualizovana denne na intra-
nete a aby spravcovia povazovali tdtonos’ za samozrejma's Prave z takto zis-
kanych dat méze spalnog’ ¢erpa’ do buduicna a vytvafarhodné Statistiky, ktoré
analyzuju dany segment¢akavania zakaznikov a podklady pre vyvoj novych pro

duktov Sitych na mieru.

Rizika
Denné aktualizacia NevyuZivanie dokumentécie v¥sitkya-

Rychla reakcia na potrebné zmeny mestnancami AO

11.1Analyza prinosov a nakladov projektu

Manazment banky mi jasne stanovil zadanie a tooritttaky nastroj, ktory by zabezfke
meranie procesov v ramci akvizicie aktivnych obdwdKedZe tato oblasje pre rozvoj

banky K’Gcova, bolo potrebné sa jej vendvdetailne.

11.1.1 Prinosy projektu

Vysledky z tohto projektu su pre banku dolezityrstemnim umoiujucim riadiacim pred-
stavitdom banky uskuténit' adekvatne rozhodnutie. VSetky problémové obl&stiré si
manazment pripd& ako aj moje postrehy externe zainteresovanejyos@si projekt vy-
tvorenia BSC pre oblédsakvizicie aktivnych obchodov. Jeho n&j§in prinosom pre ban-
ku XY, a.s. je jasné a preddné grafické spracovanie ¢viTab. 16), ktoré rozobera ciele v
jednotlivych perspektivach a k nim priradené ukatele. Banka dopodianevedela ako
merd akviziciu. Ma vSak dobre rozbehnuty systém meramiaosti po podpisani zmluvy
Ziadat&a o Uver.Daldou v&kou vyhodou je, Ze banka dlhodobo pouZiva nastB Ba
arovni celej banky ako aj jednotlivych Usekov. Bretiklady spojené s implementaciou

navrhnutého projektu nebudud vysokeé.

Celkovo projekt hodnotim ako prinos aj pre vedarseku AO. Jednotlivé nadefinované
ciele a ukazovatele, udavaju presné informacie mkékaznikoch (ako ich zigka ako
efektivnos tychto procesov mefatak aj o zamestnancoch (spravcov, manazerov Jjveru

ktori tvoria zakladny pilier pre dosiahnutie g za Usek AO. Nesmiem opomend)
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finanénu perspektivu, ktora je taktiez délezital’aka stanovenym ukazovében, je moz-
néciasta:ne predikové vyvoj vynosov a Uverov do budicnosti. Satiom na ekonomicky
vyvoj banka XY, a.s. je schopna startotiiend vyvoja Uverov a vynosov V jednotlivych
Stvitrokoch v porovnani s minulym obdobim. To prinaSkkyeiZitok pre bankuCasové
nastavenie planu na stvok je vyhodné nielen pre manazment banky ala&jgxnotli-
vych zamestnancov Useku AO, ktori ziskaju tymto k&m viac zodpovednosti

a pravomoci a dokazu tak zwSvoju vykonnos. Pri procesoch banky v oblasti AO je
dolezité sa orientovana efektivnos a dzku celého Gverového procesu. Ciele nastavené
v projekte pre tato obldssu prinosom, hlavne v efektivnom vyuZzivani dosgapnnfor-
mainych a evidetnych prostriedkov v aktivn€jnnosti kazdého zamestnanca. Len presne
vedena evidencia dokaze pégmtrebné informéacie ako o Ziadkdei tak aj o stave jedna-
nia o poskytnuty Uver. Ta predstavuje pre banKikyw@rinos v podobe know how a moz-

nostid’alSieho zlepSovania jednotlivych procesov.

V pripade implementacie projektu v banke XY, agjdd k zefektivneniu celého procesu.
Manazment AO bude ni&irsi a detailnejSi préad o vyvoji jednotlivych rozpracovanych
Gveroch, ako aj denné informacie o dosahovani plmripade problémov, manazér sam
vie ako flexibilne reagovaa riadt’ svoj tim. Tym dochadza k podpore a zvySovaniu mnoz
stva schbdzok za tyztiedohodnutych obchodov a v kamem désledku aj zvySovaniu

vynosov celej banky XY, a.s.

11.1.2 Naklady projektu

Z pol’adu nakladov projektu sa budem orientbma jeho implementaciu. e bol pro-
jekt vytvoreni v ramci diplomovej prace, nakladygné s tout@innog’ou si minimalne.
Vd'aka efektivne vyuzivanému systému BSC v banke X&/,reepredpokladam, Ze firan
né acasové naklady na zavedenialSej linie budd vysoké. Implementacia BCS
v podnikoch spravidla trva viac ako rok. V pripadaedenia projektu BSC akvizicie AO,
predpokladdm dobu tri mesiace. V ramci tokigsoveho rozpétia je potrebné pripravi
podklady pre prepojenie jednotlivych vstupnych #&iré su dolezité pre vypet ukazova-
telov BSC s informé&ym systémom Tarvos a taktieZ s intranetom bankydMedku toh-
to kroku budd métvsSetci zamestnanci banky vidiaktualne vysledky ako aj odchylky od
planu. To predstavuje néklady v podobe mzdy zaraestiv banky najma v ramci odboru

systémovy rozvoj a ekonomického oddeleniadke sa jedna o BSC Useku aktivnych ob-
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chodov taktiez ich zamestnanci budld do implemeeat@cojektu zainteresovani. VySka
nékladov za jednotlivé Useky a odbory predstaveieddhad na zaklade mnoZstva odpra-
covanych hodin na projekte, mzdovej sadzby na hodinnych rezijnych nakladov.
V pripade, Ze by banka spracovala cely projektvegesréZii, jej ndklady budd minimélne.
Banka stanovuje BSC pre kazdy rok, nasledne preliely schvkovaci vnatorny proces,
ktory ma na starosti odbor systémovy rozvoj a wsettrebné&innosti k vytvoreniu BSC
zamestnanci vytvaraju v ramci svojich pracovnychliiho Ak by banka XY, a.s. zadala
vypracovd tento projekt externej poradenskej firme, jedri@alosa o oportunitné naklady,
ktorych vySka je stanovena odhadom po konzultagiaeazmentom banky v nasledujice;j
tabuke.

Tab. 33Casova a finatina naranos’ projektu (vl. spracovanie pdalint. dokumentov)

Casovéa nar@nost’ projektu

Vytvorenie projektu 2 mesiace
Implementécia projektu 3 mesiace
Mzdy za Usek Aktivne obchody 4 00@ K
Mzdy za odbor Systémovy rozvoj 6 00@ K
Mzdy za Ekonomicky odbor 3000 K&
Ostatné 2 000 K&
Spolu 15 000 K
Oportunitné naklady 40 000 K
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ZAVER

Cie’'om mojej diplomovej prace bolo vytvorenie vhodné@ldgtroja pre meranie vykonnosti
v oblasti akvizicie aktivnych obchodov v banke Xars. Tento ciesom splnila v podobe
vytvorenia komplexného systému merania vykonnosth@cou metody Balanced Score-
card pre oblasakvizicie aktivnych obchodov. Kée akvizicia, patri v banke medzi jej
prioritné ¢innosti, bolo nevyhnutné ndjspbsob ako vSetky problémové oblasti zachyti
v podobe stanovenych tmv a ukazovat®v a v pravidelnychcasovych intervaloch in
mera&’. Nasledne je manazment schopny samostatne svetgredpokladany zamer, plan,

vySku meranych ukazovdt a porovnéich so skutdnog’ou.

V nadvéaznosti na teoretické poznatky uvedené v jnpofei som uskutinila analyzu ban-
kového sektoru Ceskej Republike, ako aj analyzu samotnej banky X¥, s porovnanim

s vyvojom vybranych konkurentov. Sice banka XY, aedosahuje takej vy5ky poskytnu-
tych Uverov a zisku ako jej konkurenti, ale na adkl % zmeny poskytnutych Uverov
v analyzovanych rokoch ako aj celkovému vyvoju aaka XY, a.s. radi medzi najdyna-
mickejSie sa rozvijajuce bankyGR.

Ked'Ze zakladom mojej prace je orientacia na modermzalatele, zamerala som sa na
vypocet Ekonomickej pridanej hodnoty (EVA) a Balancedr@card. Na zaklade vypiov
EVA vyplyva, Ze banka svojotinnog’ou zniZzuje hodnotu pre svojich vlastnikov (zaporna
hodnota EVA). Tento fakt je ale kmi ovplyvneny podstavoé&innosti banky, ktora sa sna-
Zi o dosahovanie vysokych hodnét aktiv (snahahilgtaa dobré meno banky). Banka ako
financny Ustav neprinaSa taky zisk ako by poZadovalitmlas Pomer medzi W&os'ou
zisku a vyskou aktiv je Veni vel’ky, a preto na zéklade svojich vyghov nepovazuje me-
tédu EVA za vhodnu nastroj pre meranie vykonnosticpsov v banke XY, a.s. Pozitiv-
nym zistenim je klesajuci zaporny vyvoj ukazovat&VA v analyzovanych rokoch, ktory

svedi o zlepSujucom sa stave pridanej hodnoty pre nilst

Balanced Scorecard predstavuje komplexny systémy |é v banke XY, a.s. vyuzivany uz
niekd’ko rokov. Prave ten sluzil ako odrazovi mostik yy&orenie projektu, ktory banka

XY, a.s. ohodnotila ako Yeni prinosny pre jefinnog’ ad’alSi rozvoj do budicnosti.
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PRILOHA P 1l: BSC BANKY XY, A.S. PRE ROK 2011

rozvoja a rastu

. Stav
Ciel’ pre 2011 ll(r]d'_ Ukazovatd’ Zamer roény K 31.12. | Zodpovednos’ Iniciativy
ator 2011
. . Riadite’ divizie | Podpora zaistenia dostat@ho
Sl Vynosy celkovo 469 mil. K ' obchod kapitalu
o 53 mil. K& . K9ntrola Qékladov,jednotlivych
] _ ) L Sl | Vy3ka operativnych aktiv (v rdmci sank- nakladovych stredisk
S Dosiahnt planovaného zisku nych trokov) Riaditd’ divizie | Pravidelny forecast VH roku
c
i podpora 2011
) i Oper. Aktiva na Urovni zais-
Sl Naklady celkovo -409,4 mil. K . jlica vyrok auditora ,bez vy-
hrad“ a naplnenie planov zisku
Sl . . 395 mil. K& Podpora formou zaistenia kapi
Urokové vynosy O .
talu
S . . 181,8 mil. K& Optimalizacia motivéného
. Urokove naklady ' systému spravcov Gverov
X . , . S| L, 10,8 mil. K& Riadite’ divizie
%’ Naplnenie obchodnych planov Poplatky z poskytnutych Gverov . obchod
o Sl Poplatky z BU Korporatne bank. 2,5 mil. K¢ . Rozvoj produktov Zahratmy
S S AT platobny styk
g . 4 MILKS Definicia nového internetovéhg
Poplatky z BU Osobné bank.
paty ‘ bankovnictva pre KO a OB
. . Pl . . k 30.9.2011 Riaditeeko- Projekt zavedenie nového pro-
Zavedenie novych produktov Novy produkt — beZnydet s kartou ) nomic. dseku | duktu
5 Zaistenie dostupnosti a rozvoj IS Pl Dostuphi@a dodavky IS k 31.12.2011 . ZvySovanie kvality IS
o — — <
® Racionalizovanie nového Gverové Pl ZjednoduSenie procesu, automatizac aRaSt produktivity Riaditd’ divizie Digitalizacia polq2|ek .
3] . . 17020 % O Work flow v systéme pre sprav|
o ho procesu a znalostna podpora uver. pracovnikov podpora
a dokumentov
Rozvoj ABC Pl Vyvoj modelu pre ABC K 31.12.2011 . ofgkt ABC
o .| Zavedenie vykonne orientovanehq Pl Stav realizacie K 31.12.2011 . Navrh nového systému odie
'GE) g 2 | motivainé systému Riaditd’ divizie | vania, hodnotenia a vzdelavan
Y51 N 7] ~ - - ~ 7
= @ o | Uprava org. Struktdry k podpore Pl Stav realizacie K 31.12.2011 . HR Zostavenie manazérskeho

a realiz&ného timu




PRILOHA P lll: BSC BANKY XY, A.S. PRE ROK 6/2012

Ciel’ pre 2012 Iig?(:r Ukazovatd’ Zamer 6/2012 Zodpovednad Iniciativy
. _ Riadite’ divizie | Podpora zaistenia dostatgho kapitalu
SI | Vynosy celkovo 300,5 mil. K obchod Kontrola nékladov jednotlivych naklado
vych stredisk — Gspora nakladov
Sl Vymozené sariaé aroky 47,57 mil. K Pravidelny forecast VH roku 2012
: Riadite’ divizie Opgr. Aktiva na arovni zaigjlca yyrolf
107,138 mil. K podpora auditora ,bez vyhrad“ a naplnenie plan
Sl Vyska operativnych aktiv (v ramci sanknych zisku
© Grokov)
S | Dosiahnd planovaného zisku S| | Naklady celkovo -284,064 mil.&K
<
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Sl Urokové vynosy 230,8 mil. K Optimalizacia motivéného systému
spravcov averov
SI | Urokové naklady 116,292 mil.K Zﬁi‘é‘?}‘;ﬂ;&%ﬁo””g skladby depozit
Sl Poplatky z poskytnutych Gverov 10,65 mikt K gpp;gr\?fcl)lj%(\:/l;g/otlvmeho systemu
SI | Poplatky z BU celkovo 0,6 mil.& Riadite divizie g‘;i""l produktov Zahradiny platobny
. , i L bchod
Sl Priemern& sadzba na uver. portfélid 7,36 % obeho
Naplnenie obchodnych planov
9 Sl Priemerna sadzba na depozitach 2,89 %
X . Tz . - 17
o Objem tiverového portfélia SI| Celkovy objem poskyfich Gverov | 5,99 mid. K Maximalizacia vynosov z portfolii
§ ) P vy objem p Riadenie akvizicie
=< Objem depozit SI | Celkovy objem depozit 7,678 mid. K Optimalizacia motiveného systému
N spravcov averov
Riadenie a rozvoj akvizicie produktov Pl Objem pisdnych Gverovych zmlay 80
Zavedenie novych produktov P Novy produkt — depozitny, Uverovy Kk 31.12.2012 Riadite’ eko- Vyvoj novych produktov a vytvorenie

a platobné karty pre KO

nomic. Useku

DV

oddelenie pre riadenie projektov
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Projekt mapovanie podpornych procespv
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K 30.11.2012 Projekt ABC

vanie podpornych procesov

Budovanie siete novych potiek Pl a Brne K 31.12.2012

Zaistenie dostupnosti a rozvoj IS P IIDSo;tlljzpigct))S IS TARVOS a dodavky k31.12.2011 UdrZanie prevadzky systému TARVOS
o Racionalizovanie a automatizacia no- P fijgin;r?:l:mg pr;)é:ejrue{ S\l:;?margii_vl_?ast produktivity Riadjtd’ diyizie \rﬁqvgrzlt(of\l/ow v systéme pre spravu doku-
2 vého Gverového procesu ) podp P 020 % systemovy
8 nikov rozvoj
a

Implementéacia procesného riadenia

Stav projektu ziskanie bankovej li- Projekt bankovej licencie

Ziskanie bankovej licencie Pl cencie K 30.11.2011
- Zav_ed?n[e vyk(?nne orientovaného P Stav realizacie K 31.12.2011 o Navrh novehq systému E)dml_ya-
= s motivatne systému Riaditd’ divizie | nia, hodnotenia a vzdelavania
3 = ~ . - < —
= @ o | Uprava org. Struktury k podpore rozvg P Stav realizacie K 31.12.2011 HR Zostavenie manazérskeho a realiggho
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PRILOHA P IV: BSC BANKY XY, A.S. USEK AKTIVNE OBCHODY PRE ROK 6/2012

Indi-

Zodpo-

N0

Ciel’ pre 2012 Kator Ukazovatd Z&mer 6/2012 vednos® Iniciativy
Nahradenie Gverov s vysokou sadzbou tymi
) S nizSou
Vynosy: mesé&né naphovanie pla- Urokové vynosy + vynosy z poplat- Ziska aktivnou¢innog’ou novych klientov
S , . . Sl 223, 052 mld. K i e A
S nov vynosov poth fin. planu 2011 kov Vytazit sitasné portfélio klientov
S Maximalizacia vynosov z portfélia
c
I . - Tp—
Urokovéa sadzba: maximalizacia Priemerna urok. sadzba novych uve- Zameranu_e Sana uvery s vyssou Urok. sadzbg
. I Py Sl 7,37 % Nahradenie Gverov s nizSou Urok. sadzbou
vynosov sdasného portfélia rov
_ _ Sl _ Podpora akviziciou a odpafenim so stavaju-
Narast objemu portfolia Plan nérastu objemu 0,57 mldé K ceho portfdlia
g Objem averového portfolia Sl Objem poskytnutych Gverov AO 3,384 mld. K
g . Pl . . . 4 Standardné Gverove R.ia,d?td’
o Rozvoj produktov Vytvorenie produktového katalogu rodukt divizie
S Pl gl 12 2)(;12 aktivne Revizia zmluvnej dokumentacie za podpor
N Budovanie siete novych kancelarii Otvorenie kancelarii v Ostrave a Brne ="~ obchody a zmiuvne} - podpory
externej pravnej kancelarie
Pineline. evidencia o stave Gverou Pl Poriadna evidencia a vykazovanie | Plnenie aktivit sprav- Zavedenie systému merania aktivit 'cra
P ' dinnosti cov na 100 % predikova budiice obchody
- . _ Pl 1.faza: zahajenie TTY, 2.faza: skré] Prlem,er. TTY 14 dni, Spustenie projektu pre optimalizaciu Uverové
5 Efektivita procesov (Time to yes) : 30 dni podia typu procesu
& tenie doby TTY
) produktu
6? Pipeline, systémova podpora (excgl, P! Funkena oipeli Jednotné rieSenie pre Zavied’ pilotnu pipeline do prostredia Tarvos
ciel' Tarvos) unkcna pipeline obchodné tseky
ol —— —
© Vybudovanie timu a jeho stabiliza; Pl . Kap.aqltgl udi pre . Vybudovanie timu
= Stav timu realizaciu obchodne-
'QE) 2 ho planu
S 2 [ Pinenie planu jednotlivycélenov Pl y . o 100 % Pravidelné sledovanie plnenia planu jednotli-
5 % ¢lenov timu plniaci plan

timu

vych spravcov na me&aej bazy




PRILOHA P V: SKRATENA SUVAHA AVYKAZ ZISKOV A STRAT  BANKY

XY, A.S.

Suvaha
v tis. K& 2009 2010 | 2011
Aktiva celkom 5489 238 5735 847 6 860 526
Pokladnéna hotovos a vklady u centralnych bank 72 518 77 473 88 747
Polradavky za banky a druzstevné zalozne 1734 373 79209 75 589
Polradavky za klientov 3157 297 4 030 361 6 073 38
Dlhové cenné papiere 50 763 102 105 101 213
Dlhodoby nehmotny majetok 80 182 4071
Dlhodoby hmotny majetok 400 361 544 414 543 232
Ostatné aktiva 63 971 66 583 49 880
Polradavky z upisaného zakladného kapitalu 731 188 -
Néaklady a prijmy budiceho obdobia 9144 4817 -
Pasiva celkom 5489 238 5735 847 6 860 526
Z&vazky v@i bankam a druzstevnym zaloZniam 38 176 1 -
Z&vazky vai klientom 5027 626 5220032 6 320 391
Ostatné pasiva 23 538 37 287 32 986
Vynosy a vydaje buducich obdobi 547 2091 -
Rezervy 0 200 600
Zakladny kapital 354 867 396 325 506 549
Rezervné fondy a ostatné fondy zo zisku 14 700 QB 4 25 600
Ner_o,zdeleny 2|sk_alebo neuhradend strata z predcha- 11 333 o5 755 54093
dzajuceho obdobia
Zisk alebo strata zattovné obdobie 18 451 35 756 54 093

Vykaz ziskov a strat
v tis. K¢& 2009 2010 | 2011
Vynosy z Urokov a podobné vynosy 346 548 378 147 2 %
Naklady na uroky a podobné néklady 198507 199 301 79 9b4
Vynosy z poplatkov a provizii 3 565 10 453 15727
Naklady na poplatky a provizie 1679 3000 2621
Zisk alebo strata z fingnych operécii -50 178 -187
Ostatné prevadzkoveé vynosy 68 944 50 142 14 580
Ostatné prevadzkoveé nklady 35 366 9 997 10 871
Spravne naklady 127 254 126 689 143 362
Odpisy, tvorba a pouZitie rezerv a opravnych pealkZi
k DHM a DNM 13 392 12 463 14 225
Rozpustfanle,opra\'/nych poIoAZ|ek arezerv k’nad'lav- 36 642 35 153 )
kam a zarukam, vynosy z skor odpisanych’pdhvok
Odpls’y, tyorba a po,uzm,e opravnych poloziek a reze 59 597 77 237 i
k pol’adavkam a zarukam
Tvorba a pouZitie ostatnych rezerv 0 200 400
Straty zo znehodnotenia 14 577 31 808 99 650
Zisk alebo st,rata zattové obdobie z beznéjnnosti 19 854 45 186 31813
pred zdanenim
Dan z prijmu 1403 9430 700
Zisk alebo strata zattové obdobie po zdanené 18 451 35 756 31113




