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ABSTRAKT

KATONOVA, Miroslava: Procesny pristup na podporu vykonnosti organizdcie —
Ekonomickd univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu: Katedra
manazmentu. — Veduci dizertacnej prace: Doc. Ing. Emilia Papulova, PhD. — Bratislava:
FPM, 2013, 195s.

Hlavnym cielom dizertatnej prace je na zaklade analyzy a empirického skiimania
poukdzat na vyznam implementdcie procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora a na zaklade vysledkov
empirického skiimania navrhnut’ systém, ktory by skvalitnil jeho implementaciu s cielom
podporit’ vykonnost’ a konkurencieschopnost’ vybranej organizacie.

Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 14 tabuliek, 25 obrazkov a 16 grafov.

Prvd kapitola dizertacnej prace vymedzuje pojmy, ndzory a pristupy rdznych
predstavitelov a autorov na vnimanie procesného manazmentu. Teoreticky zhodnocuje
vyhody i nevyhody procesného riadenia, poukazuje na jeho metoédy ako aj na pozitivne ale
1 negativne aspekty suvisiace s implementaciou procesného riadenia v organizaciach.
Sucast'ou kapitoly je vymedzenie ro6znych pohl'adov autorov na vykonnost’ a jej prepojenie
s procesnych riadenim. Samostatnd Cast’ prace je venovand skimaniu vyuZzitia procesného
riadenia vo vybranej organizacii bankového sektora pricom ciel’ skimania sa ststred’uje na
dosiahnutie vykonnosti organizacie prostrednictvom zavedenia zmien procesnym
pristupom.

Druhd kapitola je zamerana na vymedzenie hlavného a Ciastkového cielov dizertacnej
prace. Sucastou kapitoly je aj formulacia hypotéz. Formdalne je rozdelend na dve
podkapitoly: ciel’ dizerta¢nej prace a formulacia hypotéz. V d’alSej, v poradi tretej, kapitole
charakterizujeme metodiku prace a vedecké metody skimania.

Stvrta kapitola predstavuje aplikacnu &ast’ dizertaénej prace. Obsahovo je rozdelen na pat
podkapitol. V prvej podkapitole sa venujeme analyze sicasného stavu procesné¢ho riadenia
v bankovom sektore so zameranim na implementaciu a naslednom vyhodnoteni prieskumu.
V druhej podkapitole skimame vybrant organizaciu bankového sektora — VUB banku a
analyzujeme vyvoj procesu spracovania hypotekarneho uveru v segmente retail v stvislosti
s implementaciou procesného pristupu do tohto procesu. V tretej podkapitole sa venujeme
skiimaniu vplyvu finanénej krizy na proces spracovania hypotekarnych tiverov vo VUB
banke. Sucasne poukazujeme na vzijomné prepojenie vykonnosti s implementaciou
procesného pristupu v hypotekarnom procese. Stvrta podkapitola je zamerana na
vyhodnotenie empirického prieskumu v stvislosti s implementéaciou procesného pristupu v
hypotekdrnom procese vo VUB banke. Na ziklade vysledkov empirického skiimania
Vv poslednej podkapitole navrhujeme systém, ktory by skvalitnil implementaciu procesného
pristupu v hypotekarnom procese vo VUB banke.

Zavereéna kapitola dizertacnej prace obsahuje zhrnutie vysledkov prace tak z teoretickej
ako aj z empirickej Casti prace. Podstata tejto kapitoly spociva v logickom zaviSeni rieSenej
problematiky dizertatnej prace, ktord vyusti do vyhodnotenia vysledkov, overeni
stanovenych hypotéz, formulovani zaverov a odporucani pre teoriu a prax.

KPacové slova: procesné riadenie, procesny pristup, finan¢na kriza, hypotekarny proces,
implementécia, optimalizacia



ABSTRACT

KATONOVA, Miroslava: The process approach to support organizational performance —
University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management: Department of
Management. — Thesis Supervisor: Doc. Ing. Emilia Papulova, PhD. — Bratislava: FPM,
2013, 195p.

The aim of this dissertation thesis based on the analysis and empirical investigations to
highlight the importance of the implementation of the process approach in processing
mortgage loans in the selected organization of the banking sector and the results of
empirical studies, design a system that would improve its implementation in order to
promote efficiency and competitiveness of selected organizations.

The work is divided into five chapters, contains 14 tables, 25 images and 16 charts.

The first chapter of this dissertation thesis defines the concepts, approaches and opinions of
various authors and representatives of the perception process management. In theory
evaluates the advantages and disadvantages of process management, its methods and the
positive as well as negative aspects related to the implementation of process management
in organizations. Part of this chapter is the definition of different views of authors on
performance and its connection with process management. A separate section is devoted to
exploring the application of process management in a selected organization of the banking
sector and objective investigation is focused on achieving organizational performance
through the introduction of changes to the process approach.

The second chapter focuses on the definition of the main objectives and targets of the
dissertation thesis. Part of the chapter is the formulation of hypotheses. It formally divided
into two subsections: the objective of the thesis and the formulation of hypotheses. In third
one chapter, we describe the methods used and the methods of scientific investigation.

The fourth chapter presents the application of the dissertation thesis. Content is divided
into five subsections. In the first subsection is devoted the analysis of the current state of
process management in the banking sector with a focus on the implementation and
subsequent evaluation of the survey. In the second subsection we examine the selected
organization of the banking sector - VUB bank and analyze the development process of
processing a mortgage loan in the retail segment in relation to the implementation of the
process approach. The third subsection is devoted examining the impact of financial crisis
on the process of processing mortgages in VUB. It emphasizes the interconnection
performance with the implementation of the process approach in the mortgage process.
The fourth subsection is to evaluate the empirical research related to the implementation of
the process approach in the mortgage process in VUB. Based on the results of empirical
investigation in last subsection, we propose a system, which has improved the
implementation of the process approach in the mortgage process in VUB.

The final chapter of the dissertation thesis summarizes the results of the work is theoretical
as well as empirical part of the thesis. The essence of this chapter lies in the logical
completion of the solved problems dissertation thesis, leading to the evaluation results,
verifying hypotheses, formulate conclusions and recommendations for theory and practice.

Keywords: process management, process approach, financial crisis, mortgage process,
implementation, optimization
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UvVOoD

Dnesna doba je charakteristickd nepretrzitymi zmenami. Kto chce byt uspesny,
musi ,,utekat’ rychlej§ie ako zmeny v jeho okoli. Casy istdt su uz nenavratne pre¢. Z
uvedeného sa da usudit’, ze Cas postupne ,,tlaci* na rychlost’ zmien, no tieZ podnecuje k
zamysleniu, o ¢o vSetko by nasa spolo¢nost bola ochudobnena, ak by nepripustila
radikalnu zmenu v mysleni. Dovolime si zacitovat’ Anastasiusa Griina, ktorého vyrok je
nami vnimanym pociatkom vysSie uvedenej myslienky: ,,Zaciatok nie je ni¢im

vynimoc¢nym, ale dobry zaciatok znamena polovi¢ny l'lspech“.1

S vyrokom p. Griina sa jednoznac¢ne stotoziujeme. Zaciatok akejkol'vek Cinnosti
predstavuje akysi Start, ktory musi byt’ pre kazda organizaciu délezity. Organizacii prinasa
mnozstvo prilezitosti 1 moznosti, do ktorych by mohla svoju ¢innost’ nasmerovat’ tak, aby
dosiahla Uspech. Za novy zaciatok mozno povazovat’ akékol'vek rozhodnutie organizacie

0 prijati zmien v jej ¢innosti.

Procesom zmeny najmi v riadeni Cinnosti v organizaciach a implementaciou
novodobych prvkov veducich k postupnému zefektiviiovaniu nielen riadiacich procesov,
prechadza v sucasnosti eSte stale vel'ké mnozstvo organizacii. Procesné riadenie je pristup,
ktory v dneSnej dobe uplatiiuje stdle viac a viac organizéacii vo vsetkych sektoroch
ekonomiky. Pomocou tohto pristupu mdzu organizacie eliminovat’ nevyhody tradi¢ného
funkéného pristupu, ktory nereaguje na zmeny okolia dostatocne pruzne. V obdobi
globalizacie a velkého narastu konkurencie tento klasicky sposob riadenia uz nezarucuje
trvale udrzatel'nt konkurencieschopnost’. Prostrednictvom efektivneho riadenia procesov
v§ak mozu organizacie menit, zlepSovat' efektivnost, zvySovat’ svoju vykonnost’ a v
neposlednom rade identifikovat a odoladvat’ trhovym rizikdm. Podmienkou rastu

konkurencieschopnosti sa v suasnosti stavaju vedomosti a jej uplatnenie na trhu.?

Klasici tedrie manazmentu ako F. W. Taylor, H. Ford, H. Fayol a d’alsi, zaoberajuci

sa riadenim organizacii zdoraznuju, ze v suasnej dobe je uz tedria Adama Smitha

! STRAZOVSKA, L. — STRAZOVSKA, H. 2010. Malé a stredné podniky - Zdklady. Bratislava : Merkury,
2010.5 5. ISBN 978-80-89458-07-3.
2 KISLINGEROVA, E. akol. 2011. Novd ekonomika: nové prilezitosti? Praha : C. H. Beck., 2011. 55 s.

ISBN 978-80-7400-403-2.



prekonana. Podla ich ndzoru, organizacie, ktoré chcu byt v budicnosti prosperujlce,

musia funk¢éné riadenie nahradit’ procesnym.

Organizacia, ktorou sa budeme v tejto dizertacnej praci zaoberat, pochddza
Z bankového sektora. Bankovy sektor na Slovensku patri medzi odvetvia, ktoré sa
V stucasnosti najrychlejsie rozvijaji. Pred rokom 2002 bankovy sektor prechddzal procesom
privatizacie a reStrukturalizacie, ¢im doslo k vel'kému prilevu zahraniénych investorov na
slovensky bankovy trh. V priebehu restrukturalizacie, banky vynakladali velky objem
finan¢nych prostriedkov na nové informacné technoldgie a softvéry, aby nestagnovali
v tempe s inymi bankovymi organizéciami, boli s nimi porovnatelné a postupne schopné
zaradit’ sa do europskych finan¢nych Struktar. Reforma bankového sektora bola ukoncéena
vroku 2002. Povazuje sa za jednu z najlepSich reforiem v narodnom hospodarstve.
Vyznam reformy tiez odzrkadluji zavedené pravidla do ekonomiky a zlepSenie

legislativnych zmien.

Bankovy sektor ma nezastupiteI'né miesto v kazdej vyspelej ekonomike, ktora ma
priamy vplyv na vSetky fyzické, ale 1 pravnické osoby. Osobitne komeréné banky vstupuju
do kolobehu cinnosti jednotlivych subjektov a ovplyviiuji ich. Prevaznd vicSina
jednotlivcov ma v komercnej banke otvoreny minimalne bankovy ucet alebo vyuziva
nejaku formu uveru. Podobne sl na tom aj organizécie, ktoré by si svoju ¢innost’ bez
pomoci bank len tazko vedeli predstavit. Banky im poskytuju rdézne formy tuverov,

atraktivne produkty a samozrejme efektivne poradenstvo.

V minulosti na trhu existovali iba dve banky, ktoré boli vo vlastnictve Statu. Medzi
nimi nevladla ziadna konkurencia, zakaznik nemal vel’ké moZznosti pri vybere svojej banky
a rovnako tak, ani banka neprihliadala na potreby klienta. Jej hlavnym cielom bolo predat’

produkt. Tieto Casy st vSak uz minulostou.

Hospodarsky vyvoj priniesol vyrazny posun v pristupe k procesom v organizaciach
bankového sektora. Aby boli banky dostato€ne konkurencieschopné, musia vediet’ rychlo

reagovat’ na kazdt zmenu v ekonomike, Vv spolo¢nosti ¢i v zivote klientov.® Pod nové

% Klient je osoba (stile) pouzivajuca produkty a sluzby banky, zriedkavejiie inych podnikov/osob.
Pravidelnym poskytovanim sluzby, banky ziskaju o klientoch viac informacii, venuju im viac ¢asu a ich
vztah k nim je trvalejsi a dovernejsi. Zakaznik je osoba, ktora prijima produkt (ako vysledok procesu).
Zakaznik spravidla vojde do obchodu, kupi si r6zne produkty a odchadza. Klient si naopak nieco zaobstara
a vrati sa k poskytovatel'ovi opét. Rozdielom je, Ze klienti maju dlhodoby vztah s poskytovatel'om sluZieb,
zéakaznici maju s poskytovatel'om sluzieb kratkodoby vztah.
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pohl'ady k procesnému manazmentu sa podpisal predovSetkym vplyv réznych faktorov.
Trendy sucasnosti ako globalizacia, mnohé fuzie a akvizicie, prichod nebankovych
subjektov na bankovy trh vyvolali silni intenzivnu konkurenciu v boji o klientov.
Zakaznici si tak vyberaji banku podla svojich potrieb a spokojnosti. Banky sa musia
snazit’ o ich naklonnost’ a samozrejme aj 0 to, aby si ich udrzali. V st¢asnych podmienkach
je pre organizacie vel'mi dolezité zvladnut' procesy efektivne, s dosiahnutim zvySovania

vykonnosti a tym vytvarat’ rozsiahly potencial pre ich neustale zdokonalovanie.

Hospodarsky vyvoj a potrebny progres v pristupe k procesom implicitne veda k
vedeckym Stidiam. Vedecké Stiidie zamerané na vykonnost’ organizacii poukazuju na to,
Ze procesy v organizacidch bankového sektora st zdrojom vykonnosti a jej zvySovania.
Aby procesné riadenie prinieslo adekvatne vysledky, je dolezité, aby organizécia dokazala
pri implementacii urc¢itého procesu identifikovat’ a pochopit’ jeho atribity. Vyznamnym
faktorom pri zvySovani vykonnosti organizacie je aj stotoznenie sa manazéra so zmenami
vyplyvajicimi zo zaverov vyskumu. Implementicia procesného pristupu v organizacii
moze byt efektivna a prinesie ocakavané vysledky vtedy, ked’ sa spoji proces a jeho zmeny

s celkovym myslenim organizacie.

Zamerom dizertacnej prace je na zdklade analyzy aempirického skimania
poukdzat na vyznam implementicie procesného pristupu vo vybranej organizacii
bankového sektora a na zéklade vysledkov empirického skiimania navrhnat’ systém, ktory
by skvalitnil implementaciu procesného pristupu vo vybranej organizacii s cielom
podporit’ jej vykonnost a konkurencieschopnost’. Implementacia procesného pristupu vo

vybranej organizacii sa tyka procesu spracovania hypotekarnych uverov.

Prva kapitola dizertatnej prace vymedzuje pojmy, nazory a pristupy réznych
predstavitelov a autorov na vnimanie procesného manazmentu. Teoreticky zhodnocuje
vyhody i1 nevyhody procesného riadenia v porovnani s klasickym funkénym riadenim
Vv organizaciach, poukazuje na metddy procesného riadenia ako aj na pozitivne ale 1
negativne aspekty suvisiace s implementaciou procesného riadenia v organizaciach.
Délezitou sucastou kapitoly je vymedzenie roznych pohl'adov autorov na vykonnost’ a jej
prepojenie s procesnych riadenim. Samostatna cast’ prace je venovana skumaniu vyuzitia
procesného riadenia vo vybranej organizacii bankového sektora pri¢om ciel’ skimania sa
sustreduje na dosiahnutie vykonnosti organizicie prostrednictvom zavedenia zmien

procesnym pristupom.



Na zaklade teoretického zhodnotenia danej problematiky sa v druhej kapitole
vymedzuje hlavny ciel' vedeckej prace. Sucasne su vymedzené aj Ciastkové ciele a
hypotézy, prostrednictvom ktorych planujeme dosiahnut’ naplnenie hlavného ciel’a

vedeckej prace.

Metodika dizertacnej prace tvori tretiu kapitolu, ktord obsahuje postup rieSenia
dizertacnej prace, struny suhrn metéd vyskumu dizertaénej prace, obsah, Struktiru a
charakteristiku vyskumnej vzorky, metddy analyzy prvotnych tudajov ako aj Statistické
metody pouzité pri  spracovani udajov. Dodlezitou stcastou tejto kapitoly je
vymedzenie struktiry primarnej metody vyskumu tejto dizertacnej prace — dotaznika, ktory

bol zrealizovany v dvoch obdobiach:

e Prvé obdobie predstavuje roky 2008 — 2010 na pocte 100 respondentov,
e Druhé obdobie predstavuje roky 2011 — 2012 na pocte 100 respondentov.

Stvrta kapitola predstavuje aplika¢nu &ast’ dizertatnej prace. Obsahovo je rozdelena
na pat’ podkapitol. V prvej podkapitole sa venujeme analyze sicasného stavu procesného
riadenia v bankovom sektore so zameranim na implementaciu a naslednom vyhodnoteni
prieskumu 0 hodnoteni suc¢asného stavu procesného riadenia v organizaciach bankového
sektora. V druhej podkapitole skimame vybranu organizaciu bankového sektora —
Vseobecnu Gverova banku, a. s. (dalej VUB banka) a analyzujeme vyvoj procesu
spracovania hypotekarneho uveru v segmente retailového bankovnictva V stvislosti
s implementaciou procesného pristupu do tohto procesu. V tretej podkapitole sa venujeme
skimaniu vplyvu finanénej krizy na proces spracovania hypotekarnych uverov vo VUB
banke, ktora od roku 2008 znacne ovplyvnila bankovy sektor na Slovensku. V tejto Casti
prace sucCasne poukazujeme na vzijomné prepojenie vykonnosti s implementaciou
procesného pristupu v hypotekarnom procese. Stvrta podkapitola je zamerana na
vyhodnotenie empirického prieskumu v stvislosti s implementaciou procesného pristupu v
hypotekarnom procese vo vybranej organizacii bankového sektora. Na zaklade vysledkov
empirického skimania v poslednej podkapitole navrhujeme systém, ktory by skvalitnil
implementaciu procesného pristupu v hypotekarnom procese vo vybranej organizicii
bankového sektora a nasledne interpretujeme dosiahnuté vysledky v empirickom skimani.
Zavereéna kapitola dizertacnej prace obsahuje zhrnutie vysledkov prace tak z teoretickej
ako aj z empirickej Casti prace. Podstata tejto kapitoly spociva v logickom zaviSeni rieSenej

problematiky dizerta¢nej prace, ktord vylsti do vyhodnotenia vysledkov, overeni
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stanovenych hypotéz, formulovani zaverov a odportacani pre tedriu a prax Vv oblasti
procesného riadenia v organizacii bankového sektora prostrednictvom implementacie

procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych uverov.

NajdolezitejSim motivom vyberu témy je jej aktualnost, ktora v stcasnej dobe
absentuje v manazérskej praxi. Prave z tohto dovodu je dolezité poukazat’ na vyznam
procesného manazmentu iV organizaciach bankového sektora, ktoré maju v sti¢asnosti
nezastupitené miesto v ekonomike. K rozhodnutiu venovat’ sa problematike procesného
riadenia v bankovom sektore nas priviedla osobnd skusenost. Zapojenie do projektu
Optimalizacia procesu spracovania hypotekarneho wiveru v organizacii VUB banka sa tak
stalo hlavnym podnetom pre skimanie prinosu procesnej orientacie a riadenia procesov

Vv organizaciach bankového sektora.



1  SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA
AV ZAHRANICI

Teoretické aspekty procesného manazmentu su dolezitou sucast'ou pre pochopenie
a podstatu implementacie procesné¢ho pristupu do riadenia organizacii s cielom podporit’
ich vykonnost. Literatira uvadza rozne definicie apohlady na procesné riadenie
v organizaciach. Tieto definicie sa z historického hl'adiska menili aj dosledkom zmeny
pohl'adu na riadenie v organizaciach ako aj na samostatné procesy. Teoretické vychodiska

ponukaju prierez procesnym riadenim v prepojeni S vykonnost'ou jednotlivych procesov.
1.1 Podstata a vyznam procesného manaZmentu v organizaciach

Teéria 1 prax manazmentu presli dlhym vyvojom, ktory postupne vytvoril
neobyc¢ajné hlboké zazemie. Ide predovsetkym o zdroje manazérskeho myslenia a konania.
Manazment je riadenie organizécii fungujicich v podmienkach trhového hospodarstva,
ktoré sa vyznacuje dostatocne pruznou konkurencnou Struktirou. Je Zivotne dolezity pre
podnikatel'sku prax aj podnetny pre teoreticky vyskum. Ma svoj vlastny predmet skiimania
a vlastné zdroje poznavania. Tie sa vSak rozSiruju o poznatky réznych druhov vednych

disciplin.
1.1.1 Strucny vyvoj procesného manazmentu

Procesny manaZment nemozno charakterizovat' len na zaklade jedného stiboru
poznatkov. Predstavuje integrovany celok, ktory tvori séria samostatnych ¢innosti, Cize
manazérskych funkcii. K jeho komplexnému pochopeniu su potrebné poznatky vsetkych

nizsie uvadzanych smerov.

Riadenie procesov Vv organizaciach sa uskutociiuje od doby, ked’ vznikla prva
organizacia ohliadnuc od jej velkosti a formy. UZ vo feudalnej spolo¢nosti predstavovali
¢innosti vzajomnej vymeny proces. Realizacia tohto procesu sa vykonavala na zaklade
poznatkov o vstupoch, vystupoch a vedomostiach, ktoré boli potrebné k realizacii procesu.
O nieco neskdr sa pre realizdciu procesu stal vyznamny vznik penazi, ktory vstipil do
procesu vV podobe nakladov. Rovnako délezitym aspektom bol ¢as. Pokial’ ¢clovek poznal
trvanie svojho procesu aobjem vynalozenych penazi, vedel produkt alebo sluzbu

dostato¢ne ohodnotit’.



Krok za krokom pribudali k zékladnym aspektom procesov a ¢innosti i mnohé iné.
Prevazna vicSina suCasnych organizacii bola zalozend na principe delby prace, ktoru
prvykrat sformuloval Adam Smith v knihe O pévode bohatstva ndrodov v roku 1776.
Hlavna myslienka del’by prace spocivala v rozlozeni procesov priemyselnej vyroby na
najjednoduchsie ciastkové ulohy. Princip Adama Smitha vychadzal z presvedcenia, ze
vybrany pocet Specializovanych pracovnikov, z ktorych kazdy vykonéva pri vyrobe
Ciastkové Cinnosti, mdéze vyrobit za den ovela viac produktov ako rovnaky pocet
univerzalnych pracovnikov, z ktorych kazdy vyraba cely produkt samostatne. Princip
Adama Smitha vo svojej teorii pouzil aj Henry Ford, ktory rozdelil proces vyroby aut na
Ciastkové ¢innosti. Hoci sa mu tym podarilo zjednodusit” proces vyroby automobilov,
komplikovanou sa stala koordinicia pracovnikov a integracia vystupov z c¢iastkovych

procesov pri vyrobe.

Zaciatkom 20. storoCia sa postupne zacala formovat teéria administrativneho
riadenia, ktorej hlavnym predstavitelom bol H. Fayol.* H. Fayol sa orientoval na &loveka
ako na subjekt riadenia. Pozornost’ ststredil na riadenie organizacie ako celku a na
sformulovanie jeho vseobecnych principov. Podl'a neho vyrobné podniky vykonavali
technickt, obchodnu, finan¢n, ochrannt, G¢tovna a riadiacu ¢innost’, ktoré tvorili objekt
riadenia. Obsah riadenia vymedzil pomocou piatich prvkov, ktoré predstavuji manazérske
funkcie:®

- Predvidanie

- Organizovanie
- Prikazovanie
- Koordinovanie

- Kontrola.

Zaklady Fayolovej ,,administrativnej tedrie” tvori $trnast’ zasad, ktoré sa chapali
ako navod pre riadiacich pracovnikov: delba préace, autorita, disciplina, jednotné
prikazovanie, jednotné vedenie, podriadenie Ciastkovych zaujmov spolo¢nému, odmena,
centralizécia, stupnica hodnosti, poriadok, slusnost’, stalost’ pracovnikov, iniciativa, stlad,
jednota pracovnikov. Za najdolezitejSie vycClenil jednotu prikazovania a vedenia, o
znamend, ze pracovnik musi dostavat prikazy iba od jedného veduceho. Dolezitost

upriamil na centralizaciu riadenia. Podl'a neho riadenie predstavuje osobitnti ¢innost’, ktora

4 MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava : Epos, 2006. 275 s. ISBN 80-8057-656-4.
> MAJTAN, M. 2008. Manazment. Bratislava : Sprint, 2008. 53 s. ISBN 978-80-89085-72-9.
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treba skiamat’, Studovat’ a zdokonal'ovat’. V tejto tedrii ma svoje korene aj procesny pristup

k manazmentu. Jej vysledky vyuziva su¢asny empirizmus.

Procesny pristup k manazmentu sa zaklada na skimani organizacie tak z hl'adiska
objektu riadenia vyjadreného pomocou ¢innosti ako aj z hl'adiska ¢innosti vykonavanych
manazérmi. Podstatou tohto pristupu je vypracovanie a odporacanie hlavnych
manazérskych funkcii tvoriacich obsah manazmentu.® Ako uz bolo vyssie uvedené,
procesné pristupy k riadeniu maju svoj poévod v klasickom manazmente, st vybudované na
Fayolovom spravnom riadeni a tiez na Weberovej byrokratickej organizacnej Struktire.
Kladu doraz na klasifikdciu manazérskych funkcii a snazia sa o nasledné spojenie tychto

¢iastkovych funkcii do integrovaného celku.

Dalsi vyznamnymi predstavitelmi tohto smeru su tiez L. Gulick, J. D. Mooney, H.
Koontz, C. O. Donell, a H. Weihrich. Predstavitel tohto smeru L. Gulick vytvoril
v tridsiatich rokoch v spolupraci s L. F. Urwickom systém zvany POSDCORB.” Ozna&enie
je skratkou ¢iastkovych procesov (funkcii), ktoré vo svojom integralnom celku tvori podla
predstavitelov manazérsku cCinnost. Tento koncept zahfiia planovanie (Planning),
organizovanie (Organizing), personalne zaistenie (Staffing), prikazovanie (Direkting),
koordinaciu Coordinating), evidenciu (Reporting) a rozpoctovanie (Budgeting). Inu
koncepciu uvadza G. R. Terry (Sest’ ¢iastkovych procesov), rovnako tak autori H. Koontz,
C. O. Donnel a H. Weihrich (pat’ funkcii). V pristupe st ich prace znacne rozdielne, ale
spolo¢na je ich snaha vytvorit vSeobecné platné odportcania ako zvladnut procesy

riadenia, ako vymedzit’ funkciu veducich pracovnikov pri vedeni a motivacii Pudi.®

Vyhodou procesného pristupu je jednoduché ajasné clenenie manazérskych
funkcii. Tieto pristupy su potom vychodiskom pre d’alSie zlozitejSie Clenenie a popisy
prace manazéra v riadeni. Pre zloZzité situdcie si ale malo operativne, pretoZze zdoraziuju
univerzalne ¢lenenie, ktoré je platné pre znacny pocet pripadov a trochu podcenujt
Specifika riadiacich procesov podla konkrétnych podmienok. Za jeden z najvacSich
nedostatkov je mozno povaZovat pomerne maly doéraz na ludsky faktor v riadeni:

motivécia pracovnikov v kolektivoch, komunikacia, neformélna organizacia apod.9

® MAJTAN, M. 2008. Manazment. Bratislava : Sprint, 2008. 32 s. ISBN 978-80-89085-72-9.
"MAIJTAN, M. 2008. Manazment. Bratislava : Sprint, 2008. 54 s. ISBN 978-80-89085-72-9.
8 MAJTAN, M. 2008. Manazment. Bratislava : Sprint, 2008. 54 s. ISBN 978-80-89085-72-9.
® TRUNECEK, J. 1995. Management I. Praha : Edi¢ni oddéleni VSE, 1995. 32 s. ISBN 80-7079-929-3.
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Z hladiska historie procesného manazmentu ma velky vyznam spomenut
systémovy pristup k manazmentu, ktory je sucastou modernej teodrie procesného
manazmentu. Predstavitelia systémového pristupu povazovali pldnovanie v organizaciach
za efektivne, pricom hlavnym cielom bolo uspokojovanie roznych zaujmov
zainteresovanych skupin.'® Hlavny predstavitel' Ludwig von Bertalanffy svoje myslienky
systémovej tedrie prehibil a zostavil vieobecni tedriu systémov. Vseobecna tedria
systémov je zalozena na vzajomnych vztahoch mnoziny systémov a procesov v nich. Tie
tvoria celistvost’ samotného skimaného objektu. Systémova tedria manazmentu zdoraziuje
komplexnost’ organizacie, t.j. komplexné chapanie Ciastkovych riadenych procesov a ich

v ’ g s . r , 7 . 11
ucelnt harmonizéciu do integrovaného, zosuladeného a fungujiuceho celku.

Zavédzanie informacnych technoldgii priniesol vel'ky vyznam v riadeni vSetkych
procesov Vv organizaciach. V 70. a 80 - tych rokoch sa zacala uplatiiovat’ koncepcia CIM
(Computer Integrated Manufacturing).*? Hlavnou ulohou CIM je umiestnit’ informa&né
technologie do vSetkych ¢innosti vyroby. Zjednocuju sa horizontalne i vertikdlne vézby,
pricom podstatnym znakom zjednotenia je odstranenie hranic medzi pevne definovanymi
organiza¢nymi utvarmi v prospech celkového informaéného toku. V stasnosti sa tento
koncept zjednotenia rozsiril na koncepciu integrovanej organizacie (Integrated Enterprise),

ktory zahfiia aj ostatné procesy v organizacii prostrednictvom informacnych technologii.

Dalsi faktor, ktory dopomohol rozvoju procesného manazmentu bol procesny
pristup k tvorbe, zabezpeCovaniu a rozvoji kvality. Najskor sa uplatiioval pri samotnom
vzniku, neskor pri zabezpeCovani a rozvoji kvality, oznaCovanom ako System Process
Quality Management.13 Ideologia procesného pristupu vSak bola neskdr rozSirena aj na
ostatné procesy v organizacii. Moderné systémy riadenia kvality vychadzaji z noriem 1SO
9001:2000 a komplexného manazérstva kvality (TQM). Uvedené systémy predpokladaji,

Ze organizacia je procesne orientovand. Norma ISO 9001:2000 za procesny pristup

10 KISLINGEROVA, E. a kol. 2008. Inovace ndstrojii ekonomiky a management organizaci. Praha : C. H.
Beck, 2008. 87 s. ISBN 978-80-7179-882-8.

11 7AVADSKY, J. 2004. Procesny manaZment v praxi manazéra. In SP Synergia [online]. 2004. 237 s.
Dostupné na internete:
<http://www.scss.sk/smpmcd/files/semestralne_projektyl/strategicky%20manazment%20ako%20proces/pro
cesny%20manazment%20v%?20praxi%20manazera%20.pdf>. ISBN 80-968734-8-2.

2 CIM zahitia aplikacie IS/ICT miniméalne v procesoch riadenia so zakaznikmi, technickej pripravy vo
vyrobe, planovanie a riadenie nakupu materialu, planovanie a riadenie priebehu vyroby, riadenie kvality,
predaja, servisu ariadenia hodnotovych procesov vratane spracovania informacii v manazérskom
a finan¢nom uctovnictve .

BREZAC, J. 2009. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 73 s. ISBN
978-80-251-1959-4.


http://www.scss.sk/smpmcd/files/%20semestralne_projekty1/strategicky%20manazment%20ako%20proces/procesny%20manazment%20v%20praxi%20manazera%20.pdf
http://www.scss.sk/smpmcd/files/%20semestralne_projekty1/strategicky%20manazment%20ako%20proces/procesny%20manazment%20v%20praxi%20manazera%20.pdf

oznacuje pravidelnu identifikdciu a manazment procesov, ktoré st v organizacii vyuzivané.
V porovnani s koncepciou TQM sa ISO normy drzia prisnych postupov. TQM skér dava
prednost’ neformalnym pristupom14 a orientuje sa na vsetky horizontalne, ako aj vertikalne

¢innosti.

Orientéaciu na procesy v sebe obsahuju aj niektoré narodné ceny za kvalitu. V aprili
r. 1999 bol predstaveny inovovany model EFQM, ktory ma devit hlavnych a tridsatdva
Ciastkovych kritérii. Jednym z kritérii modelu st aj procesy. Predmetom hodnotenia je
sposob navrhovania, riadenia a zlepSovania procesov organizacie pri dosahovani
stanovenej politiky, stratégie a poziadaviek zakaznika."™ Vyznamne k rozvoju procesného
manazmentu prispel vznik metdéd a koncepcii zalozenych na procesnom pristupe. Uz
klasickymi metédami st projektovy manazment a kontinudlne zlepSovanie procesov,
relativne nové pristupy ako kalkul4cia ndkladov na baze aktivit (Activity Based Costing),
systém vyvazenych ukazovatel'ov (Balanced Scorecard), radikdlna prestavba procesov
(Reengineering) atiez vylepSovanie doteraz existujucich procesov (Business Process

Optimalization) a pod.®

V sucasnosti riadenie procesov dobre zvladaji niektoré softvérové spolocnosti,
ktoré vo svojich programoch ponukaji moznosti identifikacie, merania a zlepSovania
procesov prostrednictvom niektorych metdd zaloZzenych na procesnom pristupe. Vyhodou
tychto procesov je moZnost’ napojit’ procesy organizacie na globalne procesy pomocou
Internetu. Toto napojenie skracuje celkové trvanie procesov aoznaCuje sa ako e-

commerce.

E-commerce je spdsob elektronického obchodovania zahfiiajiceho automatizaciu
roznych business-to-business a business-to-customer transakcii, ktoré redukuji klasické

procedury a akceleruji objednavanie, dodavanie a platenie za tovary a sluzby.'” Z hladiska

¥ LUKACOVA, R. — NOVY, L a kol. 2004. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnét a cilii k vyssi
vykonnosti podniku. Praha : Grada Publishing, 2004. 133 s. ISBN 80-247-0648-2.

> MARINIC, P. 2008. Pldnovani a tvorba hodnoty firmy. Praha : Grada Publishing, 2008. 133 s. ISBN 978-
80-247-2432-4.

16 ZAVADSKY, J. 2004. Procesny manazment v praxi manazéra. In SP Synergia [online]. 2004. 237 s.
Dostupné na internete:
<http://www.scss.sk/smpmcd/files/semestralne_projektyl/strategicky%20manazment%20ako%20proces/pro
cesny%20manazment%20v%?20praxi%20manazera%20.pdf>. ISBN 80-968734-8-2.

" ZAVADSKY, J. 2004. Procesny manazment v praxi manazéra. In SP Synergia [online]. 2004. 237 s.
Dostupné na internete:
<http://www.scss.sk/smpmcd/files/semestralne_projektyl/strategicky%20manazment%20ako%20proces/pro
cesny%20manazment%20v%?20praxi%20manazera%20.pdf>. ISBN 80-968734-8-2.
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procesného manazmentu a hlavne rozvoja organizicii je spajanie tychto procesov

rostrednictvom informa¢no-komunikacnych technologii velmi dolexité. '8
y

Zaverom zhodnotenia vyvoja procesného manazmentu chceme poukézat’ na to, ze
procesny pristup k riadeniu ma dlht tradiciu najméd vo vyrobe. Vyroba si tak vyziadala
nové poziadavky, a to vac¢siu slobodu rozhodovania a zodpovednost’ pracovnikov. Vznik
procesného riadenia bol podmieneny reakciou na zmenu, ktord bola vyvolana vyvojom
techniky ainformaénych technologii. Ukazalo sa tym, Ze hierarchicka organiza¢na
Struktara ale 1 riadenie organizacii na baze ekonomickych ukazovatel'ov su v prostredi
narastajucej neistoty a kontinudlnych zmien nepostacujiice. Procesny pristup zotrvaval
dlhu dobu izolovany a bez napojenia na procesne chapané riadiace ¢innosti, ktoré boli
»uvdznené* funkénym pristupom. Procesne chapana vyroba tak bola zloZkou hierarchickej

pyramidy riadenia a to jej nedalo moznost’ uplatnit’ vyhody procesného pristupu.
1.1.2 Podstata procesu a procesného riadenia v organizaciach

Vyznamnym faktorom ovplyviiujuci uspe$nost’ organizacie v sii€asnosti je najma
schopnost’ riadit’ a zvladnut' zmeny naprie¢ celou organizaciou. Organizdcie musia
identifikovat ariadit vietky vz4jomne suvisiace a pdsobiace procesy.’® Proces je
definovany ako subor vzdjomne stvisiacich alebo vzajomne pdsobiacich ¢innosti, ktoré
davaju pridantt hodnotu vstupom, pri vyuziti zdrojov, a premienajii ju na vystupy, ktoré

maji svojho zakaznika.?’

»Kazdy proces V organizacii je charakterizovany svojimi vnitornymi a vonkaj$imi
atributmi: poslanie procesu, rozhrania procesu, vstupy a vystupy procesu, regulatory
procesu, vnutorna Struktira procesu, trvanie procesu, informacnd, materidlova, I'udska,

finan¢na a energeticka naroc¢nost’ procesu“.21

Organizacie st v snahe dosiahnut svoju podnikatel'skii vynimoc¢nost’ nutené
prisposobovat’ sa aktualnemu trhovému vyvoju, ktory sa ststred’'uje na zvySovanie kvality

poskytovanych sluzieb atym ziskavanie a udrziavanie zékaznikov. Zékladom je

8 MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava : Epos, 2006. 277 s. ISBN 80-8057-656-4.

¥ HROMKOVA, L. - TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 25 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

20 GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni Fizeni. Brno : Computer Press, 2008. 7 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

2 BOROVSKY, I. 2005. Manazment zmien — cesta k rastu konkurencieschopnosti. Bratislava : Eurounion,
2005. 98 s. ISBN 80-88984-66-1.
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fungovanie v uritom systéme, s dodrziavanim pravidelnych cinnosti, ktoré na seba

nadvizuju. Vyjadrenie procesu vo forme schémy je uvedené na obrazku 1.

Obrazok 1 Schéma procesu

ZDROJE
CINNOST CINNOST CINNOST
VSTUPY PRIEBEH PROCESU VYSTUP

Zdroj: vlastné spracovanie

Existuju rozne pohl'ady na vnimanie procesu. V. Repa, definuje proces ako ,,sthrn
¢innosti, transformujucich suhrn vstupov na suhrn vystupov (tovarov alebo sluzieb) pre
inych Tudi alebo procesy, pouzivajuce k tomu Iudi a nastroje.?? Proces chape ako
objektivne prirodzentii postupnost’ ¢innosti, vykonanych s umyslom dosiahnutia daného
ciel'a v objektivne danych podmienkach. Je zrejmé, Ze pri procesoch hrd zasadnt rolu ¢as.
»Kazda ¢innost’ je vykonavana v istom Case, na ¢asovej osi mozno jednotlivé ¢innosti vzdy

usporiadat’ do jednoznaénej postupnosti. To st spoloné vlastnosti vietkych procesov.?®

A. Fiala definuje proces ako ,ucelne naplanovanu a realizovani postupnost’
¢innosti, ktora za pomoci zodpovedajucich zdrojov prebieha v riadenych podmienkach -
reguluje transforméciu vstupov na vystupy“.?* Iny pohlad maji J. Basl, M. Tima aV.
Glasl, ktori charakterizuji proces ako ,tok prace, postupujuci od jedného cloveka

k druhému a Vv pripade vacsich procesov pravdepodobne z jedného ttvaru do druhého“.®

Predstavitelia M. Hammer a J. Champy vnimaju proces ako ,,subor ¢innosti, ktory

si vyzaduje jeden alebo viacej druhov vstupov a tvoria vystup, ktory ma pre zékaznika

22 REPA, V. 2007. Podnikové procesy. Procesni Fizeni a modelovdni. Praha : Grada Publishing, 2007. 15 s.
ISBN 978-80-247-2252-8.

2 REPA, V. 2012. Procesné Fizend organizace. Praha : Grada Publishing, 2012. 15 s. ISBN 978-80-247-
4128-4.

? BERYOVA, D. — FIALA, A. 2005. Mefeni nakladi na kvalitu ve vyrobnim procesu. In Svét kvality. 1SSN
1211-2011, 2005, ro¢. 12, €. 4, s. 34-38

2 GRASSEOVA, M. akol. 2008. Procesni rizeni. Brno : Computer Press, 2008. 9 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.
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26 - . ox . C
hodnotu“.” Sich nazorom sa stotoznuji J. Nenadal akol., ktori vnimaji proces ,,ako
ohrani¢ent skupinu vzajomne previazanych pracovnych Cinnosti s vopred definovanymi

vstupmi a vystupmi, ktory ma jasne a presne definovany zaciatok aj koniec*.’

Vnimanie vyznamu pojmu proces autormi je slovne rézne definované, avSak
samotnd podstata je V kazdej jednej z nich priblizna. Proces musi mat’ stanoveny ciel’, ku
ktorému cely jeho priebeh smeruje. Naplnenie tohto ciel'a je dolezité nielen z pohladu

vyznamu samotného procesu, ale aj pre rozvoj celej organizacie.

Definovanie ciel'a urCuje najvyssi manazment organizacie, nakolko zakladnou
ulohou vedenia je stanovenie strategickych ciel'ov a urenie cesty na ich dosiahnutie. Téato
stratégia sa rozpracovava do ciel'ov pre nizsie stupne riadenia a ciele sa konkretizuji az do
cielov jednotlivych procesov. Kazdy proces mé svoje merate'né ukazovatele, na zéklade
ktorych dokdzeme vyhodnotit’ ispech dosiahnutia pldnovanych vysledkov. Za jednotlivé
procesy a dosahovanie ich cielov nesie zodpovednost vlastnik procesu.?? Podla J.
Trunecka ,kazdy z procesov by mal mat’ svojho vlastnika, ktory je zodpovedny za priebeh
plrocesu“.29 V organizéacidch bankového sektora ide vidcSinou o vediceho pracovnika,
ktorého hlavnou tlohou je dohliadanie na efektivne fungovanie a monitorovanie procesu,
ako aj zabezpeCovanie jeho systematického zlepSovania a rieSenia problémov v jeho

priebehu.

Vysledky procesov st urcené pre zdkaznikov organizicie. RozliSujeme ich na
internych a externych. Internymi zékaznikmi st organizaéné zlozky, ktoré vicSinou
vysledky jedného procesu — teda vystupy vyuzivaju ako vstupy pre d’alSie procesy. Tu je
vel'mi dolezité zachovanie efektivnosti, o znamena, ze vystup z procesu musi byt’ zhodny
so vstupom nasledujuceho procesu. Externymi zdkaznikmi moZu byt’ rozne iné organizécie
napr. parlament, vlada a podobne. KaZzdy proces je spojeny aj s rizikom, ktory predstavuje
ur€ity neziaduci dopad na ocakavany vysledok procesu. Spociva to napriklad

v neefektivnom vyuziti prostriedkov alebo vo vykone netcelnych cinnosti. Aby sa

% HAMMER, M. - CHAMPY, J. 2000. Reengineering — radikdlni proména firmy: manifest revoluce
V podnikani. 3. vyd. Praha : Management Press, 2000. 41 s. ISBN 80-731-8038-3.

2" GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni Fizeni. Brno : Computer Press, 2008. 9 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

%8 CHARVAT, J. 2006. Firemni strategie pro praxi. Praha : Grada Publishing, 2006. 59 s. ISBN 80-247-
1389-6.

2 TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Edi¢ni odd&leni VSE,
1999. 33 s. ISBN 80-7079-083-0.
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organizacia vyhla pdsobeniu rizika musi dodrziavat' tzv. regulatory riadenia, zavézné

pravidla platné pocas priebehu procesu. Prebiehajuce ¢innosti procesu na seba nadvazuju.

Procesy moézeme Clenit zroznych hladisk. V odbornej literatare je za
najdodlezitejSie ¢lenenie procesov povazované ¢lenenie podla ich dolezitosti a ucelu. Toto
&lenenie poskytuje zakladny prehl'ad o procesoch z hPadiska pridévania hodnoty®® pre
externého zakaznika, vo vzt'ahu k poslaniu organizacie. Uvedené ¢lenenie sa sklada z troch

zékladnych kategorii procesov.31

Hlavné, resp. klucové procesy su podstatou pre naplnenie poslania organizacie.
Predstavuju kl'aicova oblast’ jej existencie a ich vysledkom st produkty a sluzby, ktorych
poskytovanie externému zakaznikovi je dovodom existencie organizacie. Prikladom
hlavnych, resp. kldfovych procesov V organizaciach bankového sektora je prijem
a spracovanie ziadosti o Gver, spracovanie Uveru, monitorovanie splacania Gveru a pod.
Riadiace procesy zabezpeCuju rozvoj ariadenie vykonu organizacie, ¢im vytvaraju
podmienky pre fungovanie ostatnych procesov a tym podporuju ¢innost’ celej organizacie.
Prikladom riadiacich procesov v organizaciach bankového sektora je kultura v organizacii
alebo riadenie rizik. Podporné procesy povazujeme za pomocné procesy, ktoré
zabezpecuju podmienky pre kvalitny vykon ostatnych procesov. Prikladom podporného

procesu Vv organizaciach bankového sektora je sprava a udrzba informacnych systémov.

Systematicka identifikdcia a manaZment procesov pouZivanych v organizacii
anajmé ich vzdjomné pOsobenie sa nazyva procesné riadenie. Procesné riadenie poméha
vytvarat’ partnerské vztahy medzi zdkaznikmi a doddvatelmi a zapdja vSetkych

2 Uz 20

pracovnikov organizacie do planovania, realizicie a zlepSovania procesov.
samotného vyvoja procesného manazmentu je zrejmé, v com spociva podstata procesného
riadenia. Malé diferencie jej vnimania st vSak medzi rdéznymi autormi. Podstatou
procesného riadenia je podla J. Trunecka procesnad orienticia, horizontilne riadenie a

filozofia znalostného c¢loveka. Procesnd orienticia organizicie méa dobre spracovani

% Hodnota pre externého zakaznika stanovuje, ako proces prispieva k GZitku zdkaznika, a to nielen z
ekonomického hladiska ako st ,naklady + zisk®, ale i z hladiska procesného, vychddza sa z priority
orientacie zakaznika, znalosti jeho potrieb, poziadaviek, priani a predstav a ich premietnutie do prislusnych
procesov.

31 GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni Fizeni. Bro : Computer Press, 2008. 13 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

SUBERTOVA, E. 2004. Druzstevnictvo v procese globalizdcie. Bratislava : Kartprint, 2004. 118 s. ISBN 80-
88870-34-8.

2 HROMKOVA, L. - TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 25 s. ISBN 978-80-7318-759-0.
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koncepciu a metodologiu. Jej vyhodou je zakaznicka orientacia a vysoky stupen flexibility.
Principom horizontdlneho riadenia je tok prace nie hore alebo dole v rdmci hierarchickych
urovni riadenia, ale tok prechadza vodorovne. Znalosti, ktoré su potrebné pre vykon
procesu a jeho efektivny priebeh, by sa mali vhodne identifikovat’, ziskat, uchovat’,
transformovat’ a kapitalizovat’.®

Iny pohl'ad na procesné riadenie ma L. Kryspin. Podl'a neho je ,,procesné riadenie
zaloZzené na maximalnej integracii ¢innosti medzi jednotlivymi organizaénymi jednotkami,
kde zasadnu inovaciu predstavuje vnimanie procesu ako celku, pri¢om nie je rozhodujtce,
¢i sa cely proces odohrava v jednej organizacnej jednotke, alebo prebieha naprie¢ celou
organizaciou®.®*

Stotoziiujeme sa s nadzorom F. Smidu, ktory procesné riadenie chape ako ,,systémy,
postupy, metddy a nastroje trvalého zaistenia maximalnej vykonnosti a neustaleho
zlepsovania podnikovych a medzipodnikovych procesov, ktoré vychadzaji z jasne
definovanej stratégie organizacie a ich cielom je naplnit’ stanovené strategické ciele®.®

Cielom procesn¢ho riadenia je rozvijat’ a optimalizovat chod organizicie tak, aby

efektivne, G€elne a hospodarne reagovala na poziadavky zédkaznika

e sposobom, ktory:

- definuje pracovny postup (proces) ako uceleny sled ¢innosti naprie¢ organizaciou,
- pre kazdy proces definuje jeho vstupy, vystupy a zdroje,

- definuje osobnu zodpovednost’ za proces 1 za kazdu ¢innost,

- nastavuje systém merania vykonnosti procesov,

- sleduje a vyhodnocuje kazdy proces,

o tak, aby:
- bola dodrzana kvalita vysledkov procesov dand meranymi ukazovatelmi a ich
parametrami,

- boli optimalne vyuzivané dostupné zdroje,

% TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Ediéni oddéleni VSE,
1999. 33 s. ISBN 80-7079-083-0.

% KRYSPIN, L. 2005. Ekonomika procesného manazmentu v zhode s poziadavkami normy ISO 9001: 2000.
Praha : Oeconomica, 2005. 6 s. ISBN 80-245-0965-2.

% SMIDA, F. 2011. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2011. 30 s.
ISBN 978-80-247-6380-4.
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- bola priebezne zvySovand vykonnost organizdcie podla vopred znamych

a meranych ukazovatelov.*

Skumanie vyznamu procesu a procesného riadenia vedie k zaveru, ze v tedrii je
znacna réznorodost’ v ich definovani. Tato r6znorodost’ je sposobend primarne v zavislosti
od vyvoja procesného manazmentu. Zhodnotenim nédzorov jednotlivych autorov mdézeme
povedat’, ze procesné riadenie je chapané ako manazérsky pristup riadenia vykonavanych

¢innosti v organizacii v uréitom procesnom pristupe.
1.1.3 Porovnanie funkcného a procesného pristupu k riadeniu organizdcie

Funkény pristup k riadeniu bol po prvy krat definovany v roku 1776 Adamom
Smithom v jeho knihe O povode bohatstva narodov. V tejto praci bola po prvy krat
definovana filozofia a zakladné zakonitosti funkcného pris‘[upu.37 Podstata funkcéného
pristupu spociva v rozlozeni Struktiry organizéacie podla funkcii a hierarchii, v rozdeleni
prace na najjednoduchsie ¢innosti tak, aby boli jednoducho vykonané i nekvalifikovanymi
pracovnikmi. Predstavuje delenie prace medzi funkéné jednotky vytvorené na zaklade ich
odbornosti. Organiza¢nd Struktira je zalozend na tUtvaroch, ktoré vykonavaji urcité
pracovné Cinnosti vybraného procesu. Cely tok tychto Cinnosti vSak nie je sledovany ako
celok. Preto kazdy prechod procesu od jedného tutvaru k druhému predstavuje urcité
Casové straty a informacné Sumy, €o pre organizaciu znamena rizikové miesta. Organizicia
je potom riadena potrebami jednotlivych funkénych jednotiek a cesta K zlepSeniu vo
funkéne riadenej organizacii spravidla vedie cez zvySovanie vykonnosti kaZdej

organizacnej jednotky. 38

Zakladnou charakteristikou procesného pristupu kriadeniu je schopnost
organizacie rychlo reagovat na rozdielne poziadavky zakaznikov aich naplnenie.
Umoznuje pruzny prechod z vybavovania poziadavky jedného zakaznika k vybavovaniu

inej poziadavky pre druhého zakaznika ato aj S dosiahnutim vyssej efektivnosti

% GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni Fizeni. Bro : Computer Press, 2008. 42 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

%" Blizsie definované v kapitole 1.1.1

% TRUNECEK, J. 1997. Restrukturalizace: funkéni kontrola procesni piistup. In Moderni iizeni: mésicnik
pro vrcholovy a stiedni management, lektory, personalisty i podnikatele. ISSN 0026-8720, 1997, ro¢. 32, ¢.
8,s. 29-33.
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a hospodarnosti vykonavanej ¢innosti. Procesny pristup vyjadruje vzajomné previazanie

procesov v organizacii, ktoré smeruju k ur¢itému cielu. Ciel’ je jeho podstatou.®

Vz4jomnym prepojenim a naslednym porovnavanim oboch pristupov sa zaoberalo
mnoho vyznamnych predstavitel’ov.40 Skumanie jednotlivych nazorov a poznatkov nas
priviedlo k nazoru M. Hammera,** ktory sa pri porovnavani funkéného a procesného
pristupu k riadeniu organizadcie zameriava na tri zdkladné oblasti — praca, riadenie a
organizaciu ako celok, ktoré povazuje za vychodisko pre pochopenie rozdielov v oboch
pristupoch. V nizSie uvedenom texte chceme poukazat’ na vyhody, ktorymi procesny

pristup k riadeniu oproti funkénému pristupu disponuje.

Prvou oblastou porovnania oboch pristupov k riadeniu organizacie je prdca.
V organizécidch, v ktorych sa uplatituje funkény pristup k riadeniu, zohrava velku tlohu
Specializacia prace. Praca je rozdelena na dCiastkové pracovné cinnosti a jednotlivi
pracovnici st v tychto organizacidch Skoleni len na vykondvanie tych uloh, ktoré buda vo
svojom zamestnani vykonavat. Ako priklad vysSie uvedeného, uvadzame pracovnika
organizacie bankového sektora, ktory rozhoduje o schvéleni alebo zamietnuti ziadosti
0 uver. Pracovnik vo vicsine pripadov nema hlbsi prehl'ad o tom, ¢o sa so Ziadost’ou o uver
deje pred tym a ani po tom, nez sa dostane na jeho stol. Mechanizmus prace vo funkéne
riadenej organizacii a hranice organizac¢nej Struktiry ho nijako nenuti k tomu, aby sa
zaujimal o to, ¢i bola inym pracovnikom ziadost’ o Gver vyplnena spravne, alebo ¢i klient
dostal po schvéleni iveru peniaze v€as. Pracovnik si svoju pracu odvedie spravne a podl'a

toho bude aj ohodnoteny.

Podla M. Hammera ma vSak Specializicia prace vo funkéne riadenych
organizacidch niekol’ko nedostatkov, ktoré¢ brania celkovému rozvoju organizicie. Ako
vidiet’ z predchadzajiceho prikladu, pracovnici vo funk¢ne riadenej organizacii vedia, ¢o

maju robit’ a ako, ale chyba im $ir$i rozhl'ad a nemaju predstavu o tom, ako ich praca

% GRASSEOVA, M. akol. 2008. Procesni Fizeni. Brno : Computer Press, 2008. 43 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

“ GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni fizeni. Brno : Computer Press, 2008. 45 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

HROMKOVA, L. — TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 28 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

MLADKOVA, L. — JEDINAK, P. 2009. Management. Plzen : Ales Cengk, 2009. 207 s. ISBN 978-80-7380-
230-1.

TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Ediéni oddéleni VSE,
1999. 111 s. ISBN 80-7079-083-0.

* HAMMER, M. 1996. Beyond reengeneering: how the process-centered organization is changing our work
and lives. New York : HarperCollins Publishers, 1996. 3 s. ISBN 0-88730-729-9.
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zapada do celkového vystupu. Vysledok ich prace potom vedie k tomu, Ze vykonavané
¢innosti su komplikované, nepridavaji vystupom ziadnu hodnotu a proces zlyhdva medzi
funkénymi utvarmi. Podl'a neho je procesna praca oproti tomu ,,zdkaznicky orientovana,
holistickéd a upriamené na V}'Isledok“.42 Zakaznicka orientdcia procesnej prace znamena, ze
subjekty, ktoré pracu vykonavaju, vedia ku komu smeruju jej vystupy. Vyznam procesnej
prace tkvie najmd v pochopeni procesu ako celku. Upriamit’ sa na vysledok znamena
vychédzat zo samotnej podstaty procesu a tvorby vystupu, ktory ma pre zakaznika
hodnotu. Je preto dolezité, aby sa na cCinnost organizacie rovnako pozerali aj jej

pracovnici, vykonavali svoje tlohy a mysleli pri tom procesne.

Organizicia, ktora implementuje procesné riadenie do svojej Struktary, prechadza
uritymi zmenami, ktoré moézu byt vnimané zo strany pracovnikov negativne.
Najzavaznej$im dovodom je automatizdcia procesov a ndsledné znizovanie pracovnych
miest. Vyuzitie informaénych technologii v roznych oblastiach organizacie umoziuje
nahradit’ I'udsku pracovnu silu hardwarom a softwarom, ¢o nasledne vedie k zniZovaniu
nakladov, k skracovaniu procesnych casov 1iodstraneni chybovosti l'udskej prace pri
jednotlivych procesoch organizacie. Obavy zo zmeny, ¢i uz zo straty pracovnej pozicie
alebo kolegov v dosledku zefektiviiovania procesov, je najcastejSim problémom
manazmentu udskych zdrojov v transformujiicej sa organizéacii na procesne orientovant.*®
ZvySuje sa tak aj nedovera v manazment organizacie, pretoze prinos procesného riadenia
sa spravidla prejavi neskdr, neZ jeho negativne aspekty. V neposlednom rade mdze dojst’ aj
k blokovaniu  know-how jednotlivych pracovnikov. Niektoré cCinnosti su totiz
Vv organizaciach vel'mi Specifické a bez spoluprace pracovnikov, ktori ich vykonavaju, sa
len tazko hl'adajui indikatory ich skutone odvedenej prace. Pracovnici totiZ protestuju
proti identifikovaniu ich slabych miest atiez prejavuji nespokojnost’ s naslednym

zefektiviiovanim procesov.

VysSie uvedené negativa, ale 1 mnohé iné, musi manaZment organizacie pri
implementécii procesného riadenia zohl'adiiovat. Podcenenie ktoréhokol'vek z nich mdze

prekazit’ snahu veducich pracovnikov o procesné riadenie.

*2 HAMMER, M. 2001. The process enterprise: an executive perspective. In Hammer and company [online].
2001. 5 p. [cit. 2012.03.15.] Dostupné na internete: <http://www.hammerandco.com/pdf/Process-Enterprise-
exec.pdf>.

* HOSPODAROVA, J. 2008. Kreativni management v praxi. Praha : Grada Publishing, 2008. 62 s. ISBN
978-80-247-1737-1.
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Vyuzitie procesného manazmentu vedie K zasadnym zmenam i v druhej oblasti
porovnania oboch pristupov v organizécii a to v riadeni organizdcie. V tejto oblasti mozno
za najvyraznejSie odliSenie od funkéného pristupu k riadeniu povazovat’ rolu vlastnika
procesu, ktor sme spomenuli v ¢asti 1.1.2. Uloha vlastnika procesu je explicitne spita
snovym pohladom na tvorbu vystupov. Vo vnutri procesne riadenej organizacie je
prerozdelenie zodpovednosti absolutne odlisSné v porovnani s funkéne riadenymi
organizaciami, pretoze Ciasto¢na zodpovednost’, ktora vyplyva z ohrani¢enia organiza¢nej
Struktary, je nahradena komplexnou zodpovednostou. M. Robson a P. Ullah vo svojej
prirucke uvadzaji, ze manazér v klasickom chapani je ,,v kone¢nom désledku zodpovedny
za ucinnost’ a efektivnost kazdodennych cinnosti, z ktorych pozostdva praca jeho
konkrétneho oddelenia. Je zapojeny len do casti procesu a sleduje iba kazdodennu

t* Ulohy vlastnika procesu su teda odli§né od tloh manaZéra a vyplyvaji

vykonnos
z celkovej zodpovednosti za vystupy procesu a aj za uspokojovanie potrieb jeho
zakaznikov. M. Hammer naopak tvrdi, a s tymto ndzorom sa stotoziiujeme, ze ,,vlastnik
procesu musi mat’ redlnu zodpovednost’ ako aj pradvomoc pri dizajnovani procesu, merani

. , . o) ’ ’ ’ s e 45
jeho vykonnosti a tréningu pracovnikov, ktori ho vykondvaja®.

Podla nasho ndzoru, v procesne orientovanej organizacii rola vlastnika procesu
neriadi kazdodennt Cinnost’ svojich podriadenych, neusmernuje a nekontroluje, ¢o a ako
robia jeho pracovnici. V prvom rade navrhuje isty Standard, ktory by bol zarukou
hodnotného vystupu pre zdkaznika a za druhé, nastavuje potrebné kritérid, na zaklade
ktorych bude modct vyhodnocovat vykonnost procesu, ako celku. Vlastnik procesu
nekontroluje vykony jednotlivych pracovnikov, ale vysledky ich spolo¢nej prace. Kontrolu
individudlnych €innosti jednotlivcov vykonavaji vysSie orgdny procesného manazmentu,
aby sa tak identifikovali slabé miesta procesu. S rasticim stupfiom procesného riadenia sa
totiz zvySuje aj pocet dostupnych indikatorov vykonnosti jednotlivych pracovnikov a je

teda jednoduchsie oznacit’ pracovnika, ktory podava omnoho mensi vykon, nez ostatni.

* ROBSON, M. — ULLAH, P. 1998. Prakticki prirucka podnikového reengineeringu. Praha : Management
Press, 1998. 58 s. ISBN 80-85943-64-6.

* HAMMER, M. 2001. The process enterprise: an executive perspective. In Hammer and company [online].
2001. 6 p. [cit. 2012.03.15.] Dostupné na internete: <http://www.hammerandco.com/pdf/Process-Enterprise-
exec.pdf>.
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Z vyssie uvedeného je zrejmé, ze kvalitnd priprava pracovnikov zc¢astnenych na
procese zohrava doéleziti tulohu v procesne orientovanej organizacii. Pod pripravou
rozumieme kvalitny tréning pracovnikov, v ktorom je potrebné im vysvetlit’, ako ich praca

zapada do konceptu celkového procesu a aky ma vplyv na vystupy.

Pokial' vlastnik procesu tUspesne zvlada vysSie uvedené tulohy, moéze dojst
k d’alsiemu kroku, ktory odliSuje procesné riadenie od funkéného riadenia a to je presun
kompetencii a prdvomoci na miesta, kde sa v skuto¢nosti rozhoduje. Uz prv bolo
naznacené, ze vo funkéne riadenych organizdcidch maji pracovnici na najnizsich
urovniach organizacnej Struktiry len minimalne respektive ziadne rozhodovacie
pravomoci. Dizajn procesu a Skolenie pracovnikov v procesne orientovanych Strukturach
by mali poskytnut pracovnikom moznost’ riadit’ operativu vlastnymi silami. Pracovnik
banky, ktory mal predtym za tlohu iba spracovanie tveru, by mal byt v procesnej
organizacii schopny zvladnut’ vsetky ulohy spojené so ziadost'ou o uver az po rozhodnutie

0 jeho schvaleni, pripadne zamietnuti.

Ohliadnuc od toho, Ze praca v procesne riadenej organizacii vedie od uzkej
Specializacie k vSeobecnym znalostiam celého procesu, podporné prostriedky procesov
(napr. informacné systémy) si nastavené tak, aby umoziovali pracovnikom rozhodovat
individualne. S pridelenymi kompetenciami  vSak sGasne prichddza 1 nalezita
zodpovednost’. Pracovnici uz nie st posudzovani na zéklade plnenia si svojich parcidlnych
uloh. Ich hodnotenie, ako aj odmenovanie, zavisi od vykonnosti celého procesu a

samozrejme tiez od spokojnosti zakaznika, ku ktorému smeruji vystupy procesu.

V prvej oblasti porovnania oboch pristupov k riadeniu organizacie sme spomenuli
kritiku procesného pristupu k riadeniu v stvislosti s automatizaciou procesov a naslednym
zniZzovanim pracovnych miest. Presun kompetencii na niZSie Urovne v ramci organizacie
v radoch pracovnikov i veducich pracovnikov je rovnako €asto kritizovany. Pracovnici st
nespokojni s poziadavkami, ktoré na nich procesnd organizécia kladie, veduci pracovnici
sa brania strate formalnej moci. Pokial' totiz odoberieme rozhodovaciu kompetenciu
manazérovi, prichddza o svoje dominantné postavenie a kontrolu nad pracovnikmi.
Pracovnik, naopak, dostava do ruk silny nastroj, ktory moéze jeho pracu vyznamne

obohatit’. Musi sa ale vyrovnat’ s vel'’kou zodpovednost'ou, ktora sa od neho ocakéva.
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Vyssie uvedeny text by mohol naznacovat, ze uréenim vlastnika procesu dochadza
k vymene povodnych funkénych manazérov, no nie je to vSak celkom tak. Rola vlastnika
procesu sa vSak moze ukdzat’ ako problematicka pri riadeni organizacie prostrednictvom
procesov, ktoré¢ prechadzaji naprie¢ funkénymi oblastami. H. Davenport oznacuje
vlastnictvo procesu za ,alternativny rozmer formélnej organizacnej Struktury, ktory pocas
obdobia radikalnej procesnej zmeny dostdva prednost’ pred ostatnymi dimenziami
étmktﬁry“.46 Vlastnik procesu pdévodnych funkénych manazérov nenahradza, skor ich
doplia. Vlastnik procesu reprezentuje procesni orientdciu v organizacii a zaruéuje spravne
fungovanie procesu ako celku. Navrhuje a zostlad’'uje kooperaciu jednotlivych funkénych
utvarov tak, aby bola vykonnost’ a efektivita procesu na pozadovanej Grovni. Zabezpecuje
sa tak nielen spravne plnenie ¢iastkovych Cinnosti, ale aj ich zodpovedajice prepojenie do

celku, ktory vytvara hodnotu pre zdkaznika.

Tretou oblast'ou, ktorej sa podla M. Hammera implementacia procesného pristupu
do riadenia najviac dotyka, je prave organizacia ako taka. Aby bola premena z funkéne
riadenej organizacie na procesnu UspeSnd, nepostacuje len zmenit' popis pracovnych
¢innosti alebo zriadit’ nové pracovné pozicie. Implementacia procesného pristupu do
riadenia organizacie si vyzaduje zmenu najmid v mysleni I'udi na vSetkych urovniach
Vv organizacii — od majitel'a organizéacie az po posledného elementarneho pracovnika. M.

“47 uvadza

Hammer vo svojom ¢lanku ,,The Process Enterprise: An Executive Perspective
13 charakteristik, ktoré by mala brat’ do tvahy kazda organizécia pri prechode na procesne

orientovanu organizaciu. V tabulke 1 sme ich rozdelili do dvoch skupin.

Tabul’ka 1 Charakteristiky procesnej orientacie

PODSTATNE PODPORNE

Model Procesna gramotnost’

Vlastnici procesov Integracia

Dizajny Organizacna kultara

Systém merania Informacné technologie

Timy Prostredie

Vedenie Systémy l'udskych zdrojov
Manazérske systémy

Zdroj: vlastné spracovanie

*® DAVENPORT, T. H. 1993. Process innovation: reengineering work through information technology.
Boston : Harvard Business School Press, 1993. 7 s. ISBN 0-87584-366-2.

" HAMMER, M. 2001. The process enterprise: an executive perspective. In Hammer and company [online].
2001. 12 p. [cit. 2012.03.15.] Dostupné na internete: <http://www.hammerandco.com/pdf/Process-
Enterprise-exec.pdf>.
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e Podstatné charakteristiky procesnej orientdcie organizdcie

Prvou podstatnou charakteristikou procesnej orientacie v organizacii je tzv. Model.
Podl'a M. Hammera, organizicia, ktorej cielom je transformécia na procesni organizaciu
musi disponovat’ prehladom svojich procesov, ich hlavnych vstupov, vystupov a rovnako
aj vztahov v rdmci organizacie, ako aj voci externému prostrediu. Plni podobnu ulohu, ako
organizacna Struktura vo funkéne riadenej organizacii, poskytuje zakladny obraz
organizacie ako celku. Organizacie bankového sektora vyuZivaju rézne metodiky,*® ktoré
im umoznia sprehl’adnit’ vSetky vyssie uvedené vztahy. Jednou z nich je aj metodika ARIS
od prof. Scheera.*® Hlavnym cielom metodiky je sprehladnit’ organizacii vietky procesy,

vstupy, vystupy tak v ramci organizacie ako aj mimo nej.

Viastnikov procesov povazuje M. Hammer za jeden z najvacésich rozdielov medzi
klasickou a procesne riadenou organizaciou. Ulohy vlastnikov procesov st doleZitou
sucast’ou procesného riadenia, pretoze reprezentuji nové nazeranie na ¢innosti i orientaciu
voci zakaznikovi. Vlastnici procesov vytvaraju a riadia ich dizajn, poskytuji pracovnikom,
ktori ich vykonavaju potrebnu pomoc vo forme vzdeldvania, tréningov, informaénych
systémov, meraju vykonnost procesOov arovnako tak pracuju na zmene procesov.
Vlastnikmi procesov v organizdcidch bankového sektora su spravidla pracovnici
konkrétnych ttvarov. Prikladom je tsek Riadenia rizik, kde je za vlastnika oznaéeny
kl'a€ovy manazér, ktory definuje, ako ma napriklad proces hypotekarneho uveru prebiehat’.
O zmene procesov V organizacidch bankového sektora rozhoduje prvy vlastnik, t. j. ¢len
predstavenstva so zodpovednostou za dant oblast’ pri novej stratégii alebo cieloch z
urovne korporécie. Druhy vlastnik procesu, t. j. kI'i€ovy manazér procesu, rozhoduje a
navrhuje zmenu procesu Vv pripade ak su problémy s vykonnostou procesu. A treti vlastnik
procesu z urovne kompetencného centra rozhoduje o zmene procesu najmé pri celkovych
zmendch, ktoré sa dotykaju konkrétneho procesu, napriklad pri vytvdrani nového systému,

alebo 1 na zaklade vlastnych analyz.

*® napr. Participatory Process Prototyping (PPP) prof. Gappmaiera & metodika DoD.
* REPA, V. 2007. Podnikové procesy. Procesni fizeni a modelovdni. Praha : Grada Publishing, 2007. 44 s.
ISBN 978-80-247-2252-8.
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Vedenie. Implementacia procesného riadenia si vyzaduje podporu Top manazmentu
organizécie. Zmena je zvita radikalna. P. J. Kotter™ poklada za hlavnu priginu krachu
transformécie prave nedostatocnu podporu vedenia. Podl'a neho, ak nebudi mat’ pracovnici
zodpovedni za implementaciu dostatocnu podporu, zmena na procesnu organizaciu bude

S najvacsou pravdepodobnost’ou netispesna.

Dizajny procesov predstavuju sposob, akym maji byt vykonavané jednotlivé
¢innosti v ramci procesu za ucelom vyprodukovania ocakédvaného vystupu. Identifikuja,
kto ich realizuje a v akom poradi za sebou nadvazuju. V organizaciach bankového sektora

su dizajny procesov upravované informa¢nymi technologiami.

Systéem merania je podstatnou stcast'ou implementacie procesného manazmentu VvV
organizacii. Meranim procesov organizacia ziska informacie otom, ako jej procesy
poméhaju k napifianiu jej stanovenych cielov. M. Hammer uvadza: ,,ak sa organizacia
nezaviaZe k meraniu procesov, znamena to, Ze sa vzdava svojej procesnej orientacie®.>

O vykonnost’ procesov prejavuju vacsi zaujem i pracovnici, ktori st ich sucast'ou.

Timy. Procesna orientacia v organizaciach spaja ludi do timov. Hranice
organizacnej Struktury sa rozSiruji a vznikaju timové Struktiry, ktoré st podstatou
procesnej prace. Pracovnici tiez ziskavaji ovel’a lepsi prehl'ad o fungovani celého procesu.
Prikladom timov v organizaciach bankového sektora st timy analytikov uverového rizika,

analytikov trhového rizika, produktovy tim apod.
e Podporné charakteristiky procesnej orientdcie organizdcie

Prvou z podpornych charakteristik procesnej orientacie organizacie je Procesné
vzdelanie. Pre implementaciu procesného riadenia nie je nevyhnutnost'ou, napriek tomu je
znalost’ procesov v organizacii medzi pracovnikmi vel'mi dblezita. Organizéacie bankového
sektora maju vytvorené¢ samostatné Skoliace oddelenia, ktoré sa vzdeldvanim a r6znymi

tréningy svojich pracovnikov zaoberaju.

%0 KOTLER, J. P. 2007. Leading change. Why transformation efforts fail. In Harvard Business Review
[online]. 2007. 96 - 103 p. [cit. 2012.04.07.] Dostupné na internete:
<http://wiki.tafensw.edu.au/sydney/myleadership/images/e/e8/Leading_change HBR.PDF>. ISSN. 0017-
8012.

. HAMMER, M. 2001. The process enterprise: an executive perspective. In Hammer and company [online].
2001. 12 p. [cit. 2012.03.15.] Dostupné na internete: <http://www.hammerandco.com/pdf/Process-
Enterprise-exec.pdf>.

23


http://wiki.tafensw.edu.au/sydney/myleadership/images/e/e8/Leading_change_HBR.PDF
http://www.hammerandco.com/pdf/Process-Enterprise-exec.pdf
http://www.hammerandco.com/pdf/Process-Enterprise-exec.pdf

Integrdcia predstavuje prepojenie jednotlivych procesov v organizécii do celku.
V organizéacidch bankového sektora sa integracia prejavuje napriklad prepojenim procesu
spracovania hypotekarneho tveru s internymi databdzami. Vlastnici procesov a manazéri
maju jasne vytyCené kompetencie, aby nedochddzalo k nezhoddam, ako pri funkcnej

Struktire organizécie.

Organizacna kultura a Informacné technologie. Zmena organizacnej kultiry je
vel'mi zlozitym procesom. Pre implementaciu procesného riadenia nie je nevyhnutnou, no
pre udrZzanie procesného povedomia uz ano. Naopak, informa¢né technologie predstavuji
jeden z najdolezitejSich prostriedkov podpory procesného riadenia — od rychlejSej
komunikacie az po automatické riadenie niektorych procesov pomocou integrovanych

systémov.

Pracovné prostredie je d’alsSim vyznamnym faktorom procesné¢ho riadenia. Zmena
pracovného prostredia moze pozitivne vplyvat na rychlejSiu a efektivnejSiu adaptaciu
procesnej organizacie. Prikladom zmeny prostredia méze byt dizajn pracovisk, ktoré
odstrani funkéné hranice anaopak podpori timovu pracu (napriklad tzv. ,,open-space*

priestory v organizaciach bankového sektora).

Systemy ludskych zdrojov. Ak sa zmeni povaha prace v procesnej organizacii, mala
by zaroved prist aj zmena v odmenovani pracovnikov. Ciasto&né prepojenie vykonnosti
procesu s odmenovanim vedie k vytvoreniu spolocnych cielov pre vSetkych pracovnikov
azvySuje sa tym procesné povedomie v organizacii. Systém odmenovania musi byt
nastaveny vel'mi obozretne, aby nepriSlo k podpore neZiaduceho spravania zo strany
pracovnikov. Pri nesprdvnom systéme odmenovania by rovnako tak mohlo dojst’

K potlacaniu zodpovednosti jednotlivca a odmerniovaniu len na zéklade timovych vykonov.

Manazérske systémy umoznuju ¢innosti ako planovanie ¢i rozpoctovanie, naviazat
na procesy. Implementaciou takychto systémov sa zaruci, Ze rozhodovaci proces
Vv organizacii je, podobne ako praca jednotlivcov, vnimany z pohladu procesov a nie

funkénych zloziek.

Porovnanim funkéného a procesného pristupu k riadeniu organizécie moézZeme
povedat’, ze oba pristupy, ¢i uz funkény pristup alebo procesny, maju v organizaciach svoje
opodstatnenie. V sucasnosti sa v mnohych organizaciach od funkéného pristupu uplne

neupusta, najmd Co sa tyka organizacnych Struktir. Je vSak pravdou, ze v stiCasnosti sa
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ovela viac uprednostiluje procesny pristup k riadeniu, ¢o zarucuje organizaciam silnejSie
postavenie na trhu najma konkurujicich si organizacii v tom istom odvetvi. Prikladom je aj

odvetvie bankovnictva, ktorému sa v tejto praci budeme d’alej venovat.

1.1.4 Vyznam trendov procesného manazmentu aich smerovanie od

funkcného pristupu k procesnému

Uceleny pristup k riadeniu organizacii je dlhodobo rieSenou problematikou v
oblasti manazmentu. Pre rozvoj organizacii st vSak uzavreté tedrie nepostacujiice a
manazérska prax vyzaduje vSeobecnejSie postupy a metddy. Preto sa v aplikaciach
predstavitelia manazmentu priklanaju skor k procesnému pristupu, ktory zdodraznuje
komplexné chapanie javov a procesov organizacie a to nielen z pohladu vnutorného

prostredia, ale aj vonkajsicho okolia.>®

Jednou z prvych, vyznamnych metdod procesného pristupu k riadeniu je tzv.
reengineering. Tato metdda procesného riadenia, ktoru v 80. rokoch 20. storocia navrhli
Michala Hammer a Jamesa Champy,® spociva v zasadnom alebo uplnom preprojektovani
procesov. ,Predmetom reengineeringu je zdsadna aradikdlna prestavba (redesign)
podnikovych procesov za ucelom skokového zdokonalenia vykonnosti v prostredi

S i 54
spolo¢nosti®.

Reengineering sa zameriava na extrahovanie istych ¢innosti ¢i procesov, ktoré maju
rozhodujuci vplyv na uspech organizacie, lebo ich realizaciou sa dosiahne maximum
pridanej hodnoty pre zdkaznika. Zakladné pravidlo reengineeringu je rozvijat’ veci, ktoré
prinaaju GZzitok zakaznikovi.”> Délezitym aspektom nielen pri aplikacii reengineeringu,
ale 1 procesného riadenia, je identifikacia klItiCovych procesov prebiehajiucich

V organizacii.

52 TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Ediéni oddéleni VSE,
1999. 60 s. ISBN 80-7079-083-0.

% HAMMER, M. - CHAMPY, J. 2000. Reengineering — radikdlni proména firmy: manifest revoluce
V podnikani. 3. vyd. Praha : Management Press, 2000. 38 s. ISBN 80-731-8038-3.

* HAMMER, M. - CHAMPY, J. 2000. Reengineering — radikdlni proména firmy: manifest revoluce
V podnikani. 3. vyd. Praha : Management Press, 2000. 38 s. ISBN 80-731-8038-3.

> THOMASOVA, E. 2007. Organizovanie. Bratislava : Ekonom, 2007. 180 s. ISBN 978-80-225-2420-9.
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Z hladiska rozsahu realizovanej prestavby procesov moZeme reengineering

klasifikovat ako:®

- Total Business Reengineering (TBR) — komplexny reengineering, kedy su zmeny
realizované nielen vo vnutri organizécie, ale iV jeho blizkom relevantnom okoli.
Tu moézeme identifikovat’ dva odlisné pohl'ady na reengineering a to reengineering
zvnutra von, pricom sa jednd o prechod organizicie na procesné myslenie
a reengineering zvonku dovnutra, ¢o predstavuje integraciu klIi¢ového zakaznika

do procesu podnikania.

- Work Process Reengineering (WPR) — zmeny st realizované len na Grovni urcitej
Casti organizacie. Predmetom zmeny su teda jednotlivé procesy. Tento CiastoCny

reengineering je vacsinou chapany ako stupeii ku komplexnému reengineeringu.

- Business Process Reengineering (BPR) — zmeny st realizované v celej organizacii
a postihuju mikké itvrdé faktory prosperity. Vyuziva sa spolupdsobiaci tzv.

synergicky efekt z jednotlivych preprojektovanych procesov v ramci WPR.

Novy pristup k vytvoreniu aimplementacii procesov v sucasnosti je nazyvany
tretou vlnou reengineeringu - Business Process Management (BPM). Vyznam tretej viny
spociva v schopnosti vytvorit' jedini definiciu procesu, V ktorej moézu byt poskytnuté
rozne uhly pohladov na samotny proces a postavenie réznych informacnych systémov.
Prakticky to znamend, Ze rdzni l'udia s r6znymi odbornostami mézu vidiet’ rovnaky proces
rozne a zaobchadzat' s nim tak, ako im to vyhovuje. VSetci zacastneni pritom pracuju
s jednym zdrojom. Prikladom vys$Sie uvedené¢ho nidzoru méze byt manazér, ktory mdze
pracovat’ s procesom, ktoré¢ho vykonnost moéze porovnavat’ s ukazovatelmi vykonnosti.
V odborne;j literature sii tieto ukazovatele pomenované ako key performance indicators®’
(d’alej len KPI). KPI ukazovatele musia byt v organizacii dobre nastavené, aby mohli
zabezpecit’ dostato¢nil vypovedaciu schopnost’ o merani vybraného procesu. Ich vyber
zéavisi od rozhodnutia organizacie, ktord musi pri vybere tychto ukazovatelov zvazit, ¢i

uprednostni T'ahko meratelné KPI, ktoré nemaju redlny stvis s vykonom, alebo

% KELADA, J. N. 1996. Integrating Reengineering with Total Quality. Winsconsin : ASQ Quality Press,
1996. 76 s. ISBN 0-87389-339-5.

TRUNECEK, J. 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha : Ediéni oddéleni VSE, 1997. 220 s.
ISBN 80-7079-201-9.

> FIBIROVA, J. — SOLJAKOVA, L. 2010. Reporting. 3. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. 10 s. ISBN
978-80-247-2759-2.
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sofistikovanym KPI, ktoré odrazaju realitu, ale Castokrat pre svoju komplexnost’ ich nie je

mozné dobre interpretovat’.

Prave schopnost’ vytvarat tieto rozne pohl'ady z jedného zdroja odliSuje tretiu vinu
BMP od predchadzajacich technologickych inovacii. Vyvoj reengineeringu, ktory smeruje

k tretej vine BPM je znézorneny na obrazku.”®

Obrazok 2 Vyvoj reengineeringu smerujuci k tretej vine BMP

e \
Prvd vina BPM vznikla v 20. rokoch 20. storocia, bola ovplyvnena Taylorovou
tedriou manazmentu. Procesy boli implicitné a neboli automatizované.

\
4 p

Druha vina BPM vznikla v 90. rokoch 20. storo¢ia. Procesy boli manualne
podrobené reengineeringu a jednorazovo vlozené do automatizovanych systémov.
Tie vSak boli limitované, najmaé Co sa tyka kontroly nad procesmi.

!

Tretia vina BMP. Procesy V organizaciach i mimo nej st zakladnym stavebnych
kamefiom automatizovanych a podnikovych systémov. To umoziuje rychlo
realizovat’ zmeny a mat’ kontrolu nad procesmi.

J

Zdroj: vlastné spracovanie

Tretia vina BMP je uréena predovsetkym pre T'udi v oblasti obchodu. Predstavuje
konvergenciu manazérskych teorii,” zahffia vizualizaciu, dizajn, rozmiestnenie,
vykonavanie, vzajomné ovplyviiovanie, riadenie, optimalizaciu a v neposlednom rade

analyzu procesov.

Porovnanim novej viny BMP s predchddzajicimi vlnami reengineeringu mozZeme
konstatovat, Ze reengineering vedie skor k redesignu procesu ajeho jednorazovej
implementacii nez k vytvoreniu procesu, ktory je nasledne mozné I'ahko menit’ a prepojit’
sinymi procesmi. V dobach najviac¢sej slavy reengineeringu nedokdzali informacné
technoldgie ucinne podporovat’ potreby obchodu. Organizacie (aj z bankového sektora)
vSak nepotrebuju jednotlivé procesy jednordzovo opravit, potrebuju vytvorit' prostredie,
ktoré bude podporovat’ efektivnost’ a flexibilitu vSetkych procesov v organizacii i mimo

nej.

% SMIDA, F. 2011. Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2011. 167 s.
ISBN 978-80-247-6380-4.

% Prikladom je TQM, Six Sigma, systémové pristupy s modernymi technolégiami a vyvojom aplikacii: web
sluzby, workflow a podobne.
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V stcasnosti uz vieme, ze extrémne aplikacie reengineeringu nepriniesli o¢akavané
vysledky anapr. podla P. F. Druckera islo skor o nastroj pre ,,vedecké zdovodnenie
prepiitania pracovnikov,*®® napriek tomu bol o jeho aplikdciu stale zdujem a vd'aka
rozvijajicemu sa metodickému aparatu a viac-menej uspeSnej implementacii menej
radikalnych variantov nemozno popriet jeho vyznamny vplyv na posun paradigmy
akcentujucej na znalostni ekonomiku. Napriek tomu v sucasnosti zaznamenavame skor

navrat organizacii k mySlienke kontinualneho vyvoja, avSak svedomim existencie

moznosti skokového zlepSenia sticasnych procesov.

Dal§im vyznamnym trendom procesného pristupu k riadeniu je manazment zmien
prostrednictvom optimalizacie procesov. Optimalizdcia méze byt vykonand réznymi
spOsobmi, medzi ktoré mézeme zaradit’ napriklad zvySovanie zodpovednosti pracovnikov,
variantné prevedenie procesov, vyuzitie informacnych technolégii, ale aj prenesenie
ur¢itych ¢innosti na externé spolo¢nosti. Myslienka optimalizacie procesov organizacie je
V podstate totozna s ostatnymi vy$Sie uvedenymi formami. Cielom zmeny procesov je
dosiahnutie zvySenia vykonnosti v oblasti nakladov, kvality ako aj poskytovania sluzieb

zakaznikom.

Z pohladu pristupu k zvySovaniu spokojnosti zdkaznika zohrava doélezita rolu v
modernom manazmente projektovy manazment. Jeho zameranie smeruje k optimalizacii
nakladov, ¢asu a kvality, ¢o je pre zdkaznika podstatné. Uloha projektového manazmentu
je v organizacii pristupu, vytvaraniu spolahlivého planu a v dohliadani na jeho realizaciu

tak, aby bola dosiahnutd maximalna uspora €asu, znizené ndklady a najvyssia kvalita.

Délezitym nastrojom pri realizovani zmien v organizaciach tak, aby boli
prisposobené aktualnym trhovym podmienkam, je benchmarking. Poskytuje nové podnety
k zjednoduSovaniu a urychleniu procesov, ¢im napomaha k zlepSovaniu a porozumeniu
zmien a tym k spokojnosti zdkaznikov. Vyrazni mieru doleZitosti maju v manazmente aj
informacné technologie, ktoré vo vel'kej miere ulahcuju celkové fungovanie procesov a

prinasaju pre zakaznika pridant hodnotu v réznych forméch.

Vdaka informaénym technologidm si postavenie v modernych formach

manazmentu vybudoval aj marketing. Rozvoj marketingu predstavuje pre organizacie

% TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Ediéni oddéleni VSE,
1999. 61 s. ISBN 80-7079-083-0.
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obrovské prilezitosti predovsetkym v oblasti oslovenia zdkaznika, vytvorenia si dobrého
mena na trhu, ¢i zefektivnenie vynalozenych prostriedkov. Sucasné trendy manazmentu sa
¢oraz viacej zameriavaju na to, aby ¢innost’ organizacii bola efektivna, prinasala zvysenie

hospodarnosti ¢i kladla doraz na pridant hodnotu pre zékaznika.

Analytici a skiseni manazéri hl'adaji spdsoby rieSenia problémov spojenych s
riadenim organizécii. Prebiehaju zmeny v pristupoch k vedeniu pracovnikov a kladie sa
doraz na ich rozvoj a vyuzivanie I'udského potencialu. V prvom rade je vSak dolezité
poznat’ podstatu teorii a pristupov a uvazovat’ nad celkovym kultirnym, demografickym,
geografickym a aj socidlno-ekonomickym a politickym postavenim krajiny, v ktorej sa
uplatituja. Pri vnimani tychto vonkajSich faktorov méze byt prinos manazérskych teorii

skuto¢ne vyznamnym.
1.2 Vykonnost’ organizacie a jej prepojenie s procesnym riadenim

V dobe Adama Smitha a vSeobecne v dobach, ktoré sa vyznacovali miernym
tempom predvidateI'nych zmien, nenasytenosti trhu a dostatkom zdrojov, bolo riadenie
organizacii podla principu Specializacie prace uspesné. Ako model riadenia nie su vSak
funkéné Specializacie v turbulentnom prostredi organizacii uplne dostacujuce. KI'acom k
efektivnosti st naopak aplikacie procesného pristupu. Vykonnost procesne riadenych
organizacii vyplyva z vlastnosti procesu. Tieto vlastnosti st Gplne odlisné od vlastnosti,

ktoré su charakteristické pre tradicné usporiadanie, zaloZené na Specializécii prélce.61

Proces je velmi u¢innym nastrojom zlepSovania vykonnosti organizacii. V
porovnani s vykonnostou, ktorii umoznuji dosiahnut’ funk¢éné Specializacie, je proces
prostriedkom k nesmierne efektivnej tvorbe hodnoty. Organizicie vedie k tomu, aby o
svojej Cinnosti premyslala z pohladu zékaznika i z hladiska vysledku. Cim viac
organizacii prechddza na procesné riadenie, tym viac sa objavuji nedostatky stcasnych
systtmov merania vykonnosti, ktoré su zaloZzené predovSetkym na financnych

ukazovateloch.%?

Pohl'ad na vykonnost’ organizdcie modze byt autormi vnimany rozne. J. Wagner

chape vykonnost' ako ,,schopnost’ porovnavat skumané a referencné javy z hladiska

81 SMIDA, F. 2011. Zavidéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2011. 31 s.
ISBN 978-80-247-6380-4.

%2 HROMKOVA, L. —- TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 105 s. ISBN 978-80-7318-759-0.
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stanovenych kritérii“.®® Z Tuckovd aL. Hromkovd definuju vykonnost ako ,mieru

dosiahnutych vysledkov jednotlivcov, skupin, organizacii a ich procesov*.** Vykonnost
organizacie je podla Z. Pitru skor ,,objemom kapacit zdrojov, ktorymi disponuje,
zvySovana schopnostou vyuzit' tieto zdroje najlepSim sposobom k ziskaniu vhodnych

podnikatel'skych prilezitosti*.®

Podl'a J. Stybla hodnotenie vykonnosti zavisi od ucastnika trhu, ktory hodnotenie
robi. Z pohl'adu zadkaznika je vykonnd t4 organizacia, ktora je schopna predvidat jej
potreby v momente ich vzniku a ponuknut’ taky produkt, ktory by zodpovedal poZzadovane;j
kvalite, cene adodacej lehote. Z pohl'adu manazéra je vykonnost' organizacie vysoka
vtedy, ked’ organizacia prosperuje, t. j. ma stabilny podiel na trhu, lojalnych zakaznikov,
nizke néklady, vyrovnané peniazné toky a jeho hospodarenie je rentabilné. Meradlom tejto
schopnosti je rychlost’ reakcie na zmeny vonkajSieho prostredia. Z pohladu vlastnikov,
ktori chcu dosiahnut’ zhodnotenie vlozeného kapitalu, je vykonna ta organizacia, ktord je
schopna to urobit’ v najviciej moZnej miere a v ¢o najkratSom Gase.®®

Zhodnotenim vysSie uvedenych nazorov mézeme vyznam slova vykonnost’ chapat
ako mieru dosahovanych vysledkov bud’ jednotlivca, skupiny, organizacie alebo aj
procesov, ktor je mozné hodnotit’, merat’ a ktorej hodnotu udava ukazovatel’ vykonnosti.
Tento ukazovatel’ stanovuje na zdklade coho bude vykonnost’ hodnotena. Cielovli hodnotu
vysledku charakterizujeme ako parameter vykonnosti. Riadenie vykonnosti procesov
organizacie kladie doraz na vykonnost’ zavedenych procesov. Jeho stucastou je meranie a
hodnotenie vykonnosti procesov s cielom dosiahnut’ prostrednictvom nich pozadovani

’ sy ’ N , . 7
vykonnost’ organizacie. Vykonnost’ mézeme merat’ na troch arovniach:°

- naurovni organizicie,
- na rovni procesov,

- naurovni vykonov.

3 WAGNER, J. 2009. Méieni vykonnosti. Praha : Grada Publishing, 2009. 17 s. ISBN 978-80-247-2924-4.

% HROMKOVA, L. - TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 106 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

% PITRA, Z. 2001. ZvySovani podnikatelské vykonnosti firmy. Praha : Ekopress Press, 2001. 11 s. ISBN 80-
86119-64-5.

% STYBLO, J. 2008. Vykonnost’ firiem. In Moderni Fizeni. ISSN 0026-8720, 2008, ro¢. 43, &. 11. 5. 25.

" PITRA, Z. 2001. Zvysovdni podnikatelské vykonnosti firmy. Praha : Ekopress Press, 2001. 171 s. ISBN 80-
86119-64-5.
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Meranie vykonnosti organizacie, ako jeden z nastrojov monitorovania efektivnosti
procesov, tvori dolezity zéklad pre jej d’alSie napredovanie. Meranie pomocou urcitych
ukazovatel'ov preto musi byt sucastou neustale prebiehajuceho programu analyzovania,
hodnotenia a zlepSovania prevadzkovej vykonnosti.®® Meranie vykonnosti organizécie
nadvézuje na finan¢nu analyzu a analyzu konkurencieschopnosti v odliSeni ich zdrojov a

, . . . i y 69
vedomosti v oblasti finanéného riadenia a strategického manazmentu.

Podstatné je, aby jej meranie bolo spravne a aby systém merania bol nastaveny
ucelene. K tomu je potrebné stanovit’ si vhodné ukazovatele vykonnosti, a to pre vsetky tri
urovne a jeden spolo¢ny ciel’ ako pre organizaciu tak pre vSetky procesy a cinnosti.
Kombinaciou troch trovni vykonnosti a troch faktorov vplyvu na vykonnost’ rozoznavame

devit’ faktorov vykonnosti, ktoré st zobrazené v nasledujucej tabul’ke:

Tabulka 2 Faktory vykonnosti

Tri Grovne riadenia Tri faktory vplyvu na vykonnost’
vykonnosti Ciele Struktura Riadenie
Uroveii organizacie ciele organizacie Struktara organizacie riadenie organizacie
Uroveii procesov ciele procesov Strukttra procesov riadenie procesov
Uroven vykonov ciele pracovnikov Struktura tirovne vykonu | riadenie pracovnikov

Zdroj: spracované podl'a GRASSEOVA, M. a kol. (2008)"™

Meranie vykonnosti procesov a ich vystupov prinasa so sebou aj neustale hl'adanie
novych moznosti pre zlepSovanie procesov. ZlepSovanie manazérskych systémov
a procesov prechadza nepretrzitym vyvojom a privadza do organizécii stale nové metdody.
Je dolezité¢, aby sa organizidcie orientovali na efektivne procesné riadenie, ktoré im
napomaha identifikovat’ potrebné zmeny a prostrednictvom vyuZzivania modernych metod
ich implementovat do systému organizicie. Efektivne riadenie procesov vedie

g y . < S .71
k stabilnému a udrzateI'nému zvySovaniu vykonnosti.

Organizacie sleduju svoju vykonnost' prostrednictvom hodnotenia schopnosti

dosiahnut’ stanovené finan¢né ukazovatele, ktorymi st napriklad hospodarsky vysledok,

%8 HAMMER, M. 2007. Jak zlepsit provozni vykonnost. In Moderni rizeni. ISSN 0026-8720, 2007, roc. 58,
¢.9,s. 32-36.

% MARINIC, P. 2008. Komplexni pfistup k méfeni firemni vykonnosti. In Moderni iizeni. ISSN 0026-8720,
2008, ro¢. 43, €. 5, s. 48.

" GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni iizeni. Brno : Computer Press, 2008. 105 s. ISBN 978-80-251-
1987-7.

"MWAGNER, J. 2009. MéFeni vykonnosti. Praha : Grada Publishing, 2009. 35 s. ISBN 978-80-247-2924-4.
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trzby alebo podiel na trhu. Za vykonnost’ povazuji dosiahnutie planovanych finan¢nych
vysledkov. Vo vécsine pripadov organizacia porovnava dosiahnuté finanéné ukazovatele
s predchadzajicimi obdobiami, o v podstate predstavuje hodnotenie uz realizované¢ho
vykonu. Moderné manazérske pristupy sa snazia eliminovat’ takyto sposob hodnotenia
vykonnosti, nakol’ko v sti€asnosti uz nestaci hodnotit’ vykonnost’ len na zaklade finan¢nych

ukazovatelov.

V stvislosti s novymi pristupmi merania vykonnosti organizacie atym i jej
procesov boli vyvinuté nové metddy hodnotenia vykonnosti, ktoré maji spolocnu podstatu
vo vyvazenosti finanénych inefinanénych kritérii.”> Na podporu vykonnosti vyuZzivaja
organizacie v procesnom riadeni rozne metddy, z ktorych vyberame tie, ktoré ndm pomdzu

v d’alSom vedeckom skiimani:

- Kaizen metdda
- Benchmarking
- Controling
- Six Sigma

- TOC — Teoéria obmedzeni.

Kaizen metéda predstavuje v Sirokom ponimani neustale zlepSovanie,

.7
zdokonal'ovanie.”®

Ide o0 metdodu pochadzajucu zJaponska, kde Kaizen predstavuje
procesne orientovany sposob myslenia v zmysle pochopenia dusevného postoja, ktory
predstavuje zarovei ciel’ a zakladny spdsob spravania sa v kazdom Zivote.”* Pogiatoénym
bodom zdokonalovania je schopnost’ vidiet potrebu zdokonal'ovania, teda schopnost’
vidiet' auvedomovat' si nedostatky. Metoda sa zameriava na procesy, ktorych
zdokonal'ovanim je moZné dosiahnut’ dokonalejSie vysledky. Okrem toho vSak ddlezitost’
priklada aj P'udom aich pracovnému usiliu. Kaizen v podstate predstavuje stratégiu
zdokonal'ovania, ktorej hybnou silou st potreby zakaznika a ktorej vSetky ¢innosti by mali

v kone¢nom doésledku smerovat’” ku zvySeniu spokojnosti zakaznika, a tym aj k celkovej

vykonnosti organizacie.

" HROMKOVA, L. - TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 107 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

B IMAL, M. 2004. Kaizen: metoda, jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. 1. vyd. Brmo :
Computer Press, 2004. 15 s. ISBN 80-251-0461-3.

" MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava : Epos, 2006. 34 s. ISBN 80-8057-656-4.
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Aby mohla metoda Kaizen fungovat, je dolezité, aby bola neustdle podporovana
manazmentom. Délezitou sucast'ou metddy je uplatiiovanie absolutnej kontroly kvality —
TQC (Total Quality Control). TQC predstavuje prepracovany systém rieSenia nedostatkov
v organizaciach a aktivit veducich ku zlepSovaniu a zdokonalovaniu na vSetkych
urovniach. Kazdé zavadzanie metédy musi byt v praxi dokonale napldnované. Kaizen

rozdelujeme do troch segmentov:’

- Kaizen zamerana na manazment. Podstata spociva v zamerani Usilia manaZzmentu
na systémové zlepSenie jeho kliCovych oblasti, ktorymi je napriklad planovanie
a kontrola, proces rozhodovania alebo organizovanie a informacné systémy.

- Kaizen zamerana na skupiny. Predstavuje skupinovu préacu pri rieSeniu problémov.
Podstatou je, Ze problém nielen identifikuja, ale urcuju aj konkrétne priciny jeho
vzniku, nésledne tieto pri¢iny analyzuji anavrhuji ako aj zavadzaju urcité
protiopatrenia, ktoré sa nasledne stavaju aj novym Standardom, ¢i postupom.

- Kaizen zamerana na jednotlivcov. ZlepSovanie zamerané na jednotlivca predstavuje
nekone¢né prilezitosti. NajCastejSie je metdda v suvislosti s jednotlivcom
povazovana za prostriedok ku zvySovaniu pracovnej moralky. Motivuje
pracovnikov K tvorivému mysleniu, ktorym sa zdokonal'ujii nielen procesy, ale

prinasaju aj lepsie vysledky.

Medzi hlavné oblasti zlepSovania v organizacii zarad’'ujeme zlepSovanie vlastnej
prace, usporu energiu, materidlu a d’alSich zdrojov, zlepSovanie pracovného prostredia,
strojov a procesov, zlepSovanie pomoécok, nastrojov, kvality produktov, zlepSovanie
Vv kancelarskej praci, zlepSovanie ndpadov na nové produkty, sluzby zakaznikom a vzt'ahy

s nimi.”

Benchmarking vyjadruje proces systematického porovnavania procesov,
organizacnej Struktury, produktov a vykonnosti organizicie s inymi globalne uspeSnymi
organizaciami. Cielom je dosiahnut' podnikatel'ski vynimocnost’ prostrednictvom
ziskavania doleZitych informdcii z konkurenéného prostredia. Zameriava sa na zist'ovanie,
sledovanie a vyhodnocovanie slabych a silnych stranok konkurencie, na zaklade ktorych

rozpoznava jej strategické zamery. Prostrednictvom nich dokaze porozumiet trhovym

» IMAI, M. 1997. Gemba Kaizen. New York : McGraw-Hill, 1997. 13 s. ISBN 978-0-07-136816-2.
® SOLC, M. — SUTOOVA, A. 2012. Kaizen — nastroj trvalého zlepSovania organizacie. In Manazment
vV tedrii a praxi. ISSN 1336-7137, 2012, ro¢. 8, ¢. 3, s. 4-11.
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zmenam a prispdsobit’ svoje procesy tak, aby priniesli koneény rozvoj organizacie.”” Jeho
zameranie moze byt strategické alebo zamerané iba na konkrétny problém.
NajvyznamnejSou cielovou veli¢inou je kvalitativna vypoved’ o spokojnosti zakaznika
avSak okrem nej sa benchmarking moéze zameriavat aj na financné, Casové alebo
kvantitativne veli¢iny. Metdda je zdrojom podnetov prispievajucich k zjednodusovaniu
a urychlovaniu procesov V organizaciach, ¢o v koneénom dosledku prinasa zvySenie

vykonnosti.

Controlling je dalSsou manazérskou koncepciou, ktora sa orientuje na kazdé
planovanie acielené riadenie. Zdoraziiuje nevyhnutnost riadit’  organizaciu
prostrednictvom vyhodnocovania informacii, ktoré su dolezité pre dalSie planovanie,
rozhodovanie a implementéciu.” Kvalitny controllingovy systém prinasa pozitivne zmeny
V oblasti riadenia procesov v organizacii, ¢im prispieva k zvySeniu celkovej efektivity
a vykonnosti. V procesnom pristupe sa controlling zavddza predovsetkym z dovodu
ziskania prehl'adu o nékladoch jednotlivych procesov, moznosti ich merania a nasledne;j
optimalizdcie. V praxi je controlling prinosom predovsetkym z hladiska ekonomicke;j
efektivnosti organizacie, v bankovom sektore koncepcia controllingu ,,umoziuje vedomé
vynosovo orientované riadenie celej banky ako aj jednotlivych prevadzkovych jednotiek az

po jednotlivé obchody*.”

Zékladom Six Sigma je opidt myslienka zlepSovania procesov. Filozofia Six
Sigma je zamerana na Standardizaciu procesu s cielom zniZit' rozptyl napriklad v kvalite
vystupov procesu. VSetky procesy v organizicii vacSinou vykazuji urcité odchylky.
Odchylka procesu predstavuje premenlivost’ sledovaného ukazovatela. Ked’ organizacia
nevie ur¢it’ mieru premenlivosti odchylky, nedokaze urcit’ ani pri€¢iny vzniku a tym nemoze
vyhodnotit’ ani dopad na proces. Cielom je zvySenie kvality vystupu z celého procesu.

Metdda Six Sigma je zaloZena na nasledovnych principoch:80

" HRASKOVA, D. 2011. Benchmarking - porovnavanie podniku s konkurenciou. In Financny manazment a
controlling v praxi. ISSN 1337-7574, 2011, ¢. 1, s. 15-19.

GRASSEOVA, M. a kol. 2008. Procesni rizeni. Brno : Computer Press, 2008. 75 s. ISBN 978-80-251-1987-
7.

8 KISLINGEROVA, E. a kol. 2008. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci. 1. vyd. Praha :
C. H. Beck, 2008. 94 s. ISBN 978-80-7179-882-8.

" KLIMIKOVA, M. 2006. Bankovy manazment a marketing. Bratislava : Ekoném, 100 s. ISBN 80-225-
2166-3.

8% GINN, D. 2007. Guiding Successful Lean Six Sigma Projects. Madison : Oriental Incorporated, 2007. 3 s.
ISBN 1-884731-22-8.
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- Orientacia na zakaznika
- Orientacia na pracovnikov organizécie
- Orientacia na informacie

- Orientacia na procesy.

Orientacia na zdkaznika vyjadruje prioritné postavenie zakaznika pre organizaciu.
Kladie doraz na potreby zakaznika atym zvySovanie jeho spokojnosti. Vytvaranie
prilezitosti pre pracovnikov a zapajanie ich do procesov je sucastou druhého principu
metody. Poukazuje na dolezitost ucCasti pracovnikov pri implementacii metod
Vv organizacii. Ddlezitost' zberu informdcii aich nasledné analyzovanie vyjadruje treti
pristup. Ziskanie a analyza dat prindSa organizacii dolezité¢ odrazové mostiky pre d’alSie
vylepSovanie procesnych postupov. Stvrtym pristupom je doraz na proces, ktory je

zakladom metddy a prostrednictvom ktorého je mozné zlepSovanie kvality .

TOC — Teoria obmedzeni sa zameriava na zlepSovanie celkového systému.
Principom je identifikovanie slabého miesta systému a vymedzenie zdrojov na jeho
zlepSenie. Aplikacia metody je cielena a jej uplatnenie v prvom rade predstavuje uréenie
obmedzenia systému, nasledne maximalizuje vyuzitie tohto obmedzenia pre dosiahnutie
najlepSich vysledkov systému a potom vykonava vsetky kroky veduce k podriadeniu
vSetkych ostatnych ¢innosti a procesov ur¢enému obmedzeniu. V pripade, Ze odstranenie
obmedzenia znamend pre organizaciu zvysSenie vykonnosti procesu, je odstranené. Tato
teodria je uplatiiovand pri kazdom vzniku obmedzenia a to rovnakym postupom. Metoda si
nevyzaduje pochopenie pracovnikov a preto je vhodné ju aplikovat’ aj v organizaciach

s hierarchickou $truktrou.®

Zhrnutie uvedenych poznatkov a nazorov vedie k zaveru, Ze meranie vykonnosti
procesov predstavuje spdsob zivota organizécie, je to kontinudlny proces, ktory meni
kultiru v organizécii, meni vztahy medzi 'ud'mi, podporuje timovu pracu a komunikéciu.
Meranie vykonnosti procesov nemozno vykonavat bez podpory a aktivnej ucasti
vrcholového manazmentu organizacie. V praxi to znamend, Ze vrcholovi manazéri musia

definovat’ strategické ciele organizacie, zosuladit' ciele so zdmermi organizécie, urcit

81 SMIDA, F. 2011. Zavidéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2011. 41 s.
ISBN 978-80-247-6380-4.

SVOZILOVA, A. 2011. Zlepsovdni podnikovych procesii. Praha : Grada Publishing, 2011. 38 s. ISBN 978-
80-247-3938-0.

PLAMINEK, J. 2008. Reseni problémii a rozhodovani: jak prinutit problémy, aby pracovaly ve vis
prospéch. Praha : Grada Publishing, 2008. 33 s. ISBN 978-80-247-2437-9.
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vykonnostné ukazovatele KPI na najvysSej Urovni riadenia, komunikovat strategické
zamery na niz§iu Uroven riadenia arovnako tak podporovat a pozitivne motivovat

vlastnikov procesov.

Do merania vykonnosti procesov su v organizacidch zapojeni vrcholovi manazéri
ako garanti procesnych skupin, stredni manazéri ako vlastnici procesov a zodpovedni
pracovnici za zber a spracovanie informécii. Vysledky merania vykonnosti procesov
priamo ovplyviiuji motivaciu vSetkych pracovnikov, ktori vykonavaju procesy a ¢innosti.
Ak organizacia prepoji meranie vykonnosti procesov so systémom odmenovania, mozeme
povedat, Ze pracovnici si priamo zainteresovani do vykonnosti procesov, ¢o vytvara dobré
predpoklady na zlepSovanie procesov bud’ formou ndpravnych a preventivnych opatreni

alebo projektov zlepSovania vykonnosti organizacie.

Skusenosti z merania vykonnosti procesov ukazuji, Ze zvladnut takéto narocné
¢innosti mozno iba vtedy, ak sa robia veci jednoducho, spolo¢ne, metodicky a s podporou
softvérovych néstrojov. K softvérovym néstrojom, ktoré podporujii meranie vykonnosti
procesov patria softvérové produkty ARIS - ARIS Toolset, ARIS Balanced Scorecard,
Process Performance Manager a iné softvérové produkty, ktoré podporuji procesné

. . C, .. . , . 2
riadenie v organizacii a meranie vykonnosti procesov.?

Pouzitim uvedenych metodik a nastrojov mozno zvysit kvalitu riadenia
v organizécii,83 kvalitu informacii a kvalitu vzajomnych vzt'ahov internych a externych
zakaznikov a dodavatel'ov. Ak chcll organizacie obstat’ v konkurencii a v turbulentnom
prostredi zmien, kvalita a produktivita st zakladnym predpokladom vykonnosti

organizacie.
1.3  Strategicky pristup k procesnému riadeniu organizacie

Strategicky manazment je dynamicky proces, ktory ddva do suladu stratégie,
vykonnost’ a vysledky. Opiera sa o I'udi, vodcovstvo, technoldgie a procesy. Efektivna
kombinécia tychto elementov pomdZze organizacii dosiahnut’ vopred stanovené ciele. Je to

neustaly proces tvorby aurCovania smeru vyvoja organizacie a jej aktivit. Je to tiez

82 REPA, V. 2007. Podnikové procesy. Procesni Fizeni a modelovani. Praha : Grada Publishing, 2007. 44 s.
ISBN 978-80-247-2252-8.

HROMKOVA, L. — TUCKOVA, Z. 2008. Reengineering podnikovych procesii. Zlin : Academia Centrum,
2008. 133 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

8 Procesné riadenie, riadenie ludskych zdrojov, motivacny systém, znalostny a inovaény manaZment,
riadenie zmien a iné.
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kazdodenné rozhodovanie o tom, ako sa branit’ vzniknutym zmenam v danom prostredi.
Kazda strategicky riadend organizécia musi byt dostatocne flexibilna, aby mohla prijat
aprekonat vznikajuce zmeny. Strategicky manazment je oznaCovany za vrchol
profesionality a umenia v manazérskej praxi. Vyzaduje tvorivy pristup a prisposobenie sa

realite konkrétnej organizacie.**

Filozofia strategického riadenia, ktord stavia na podnikovej vizii a kulture,
nepovazuje uz explicitnu stratégiu za vychodisko, pretoze prostredie je natol'’ko premenlivé
a nepredvidatelné, ze planovanie v d’alSom c¢asovom horizonte ma obmedzeny rozsah.
Jeho vysledky st dynamickym a nepredvidatelnym vyvojom rychlo znehodnotené.
RieSenim tohto problému je aktivna a pruzna reakcia na potreby zakaznikov. Vrcholové
vedenie organizéacie spracovava viziu a Ciastkové stratégie v hlavnych procesoch, ktoré
maji bezprostredny styk so zdkaznikom. V d’aleko védc¢Sej miere sa vyuziva intuicia pre
odhalenie vel'akrat nahodne vznikajicich udalosti premienajice sa na kreativitu
a s nasadenim vel'kého tsilia na prileZitosti, ktoré je nutné ¢o najrychlejSie vyuzit. V novej
filozofii strategického riadenia maximalne stiipa tloha ¢loveka v procesoch, do popredia sa

, cy . . . r w9 85
dostavaju jeho znalosti, vedomosti a schopnost’ neustéle sa ucit’.

Ako uvéadza J. Trunecek, tradicnym pristupom strategického riadenia je syntéza
a sulad. Metodicky aparat tradicného strategického riadenia poskytuje doposial znacne
vyuZivany, ale do budiicna uZ malo ambicidézny pristup. Stratégia sa tradicne povaZzuje za
vysledok syntézy strategickej analyzy, ktord skima ahodnoti vonkajSie a vnutorné
prostredie organizacie. Je prienikom a tvorivou syntézou prilezitosti, hrozieb, prednosti
a nedostatkov organizacie. Idealna stratégia vznika ako dokonaly sulad medzi organizaciou
a konkurenénym prostredim. Novy pristup K strategickému riadeniu vychadza tiez zo
strategickej analyzy, avSak vytvéra len cCiastkové rovnovazne stavy medzi organizéciou

a jej okolim s vedomim vzajomného nesuladu z hl'adiska dlhsicho ¢asového horizontu.®

Osborne a Gaebler povazuju strategicky pristup za proces, ktory sa neustale

opakuje a v ktorom sa skiima sucasnad situacia komunity alebo organizacie a mozné

8 MLADKOVA, L. - JEDINAK, P. 2009. Management. Plzeii : Ale§ Cengk, 2009. 44 s. ISBN 978-80-7380-
230-1.

% TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Ediéni oddéleni VSE,
1999. 47 s. ISBN 80-7079-083-0. 5

8 TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Edi¢ni odd&leni VSE,
1999. 65 s. ISBN 80-7079-083-0.
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trajektorie ich vyvoja, stanovia sa ciele, vypracuje sa stratégia k dosiahnutiu cielov

a monitoruju sa vysledky.®

Stotozfiujeme sa s nazorom F. Smidu, ktory za najmodernejsi strategicky pristup
povazuje procesné riadenie. Procesné riadenie ma za tlohu naplnit’ sthrnné strategické
ciele. Organizacia to mdze dosiahnut’ prostrednictvom rozkladu strategickych cielov na
ciele urcené pre procesy a d’alej pre jednotlivcov. Prepojenie procesov a stratégie je jednou
zo zékladnych podmienok dosiahnutia maximalnej efektivnosti. Procesne orientovana
organizacia, ktora chce byt na vrchole vyvoja, musi prehodnotit’ svoju stratégiu. H.
Mintzberg definuje stratégiu ako ,,plan, ktory integruje hlavné ciele, jednotlivé politiky
a implementa&né kroky v organizacii do jednotného celku“.®® Takto chapana stratégia si
vyzaduje priebezné a permanentné prisposobovanie realite neo¢akavanych zmien v okoli
organizacie, tak vo€i prilezitostiam, ako ihrozbam. Strategické riadenie v modernom

potiati je teda suc¢astou procesu.®®

Zhrnutim vysSie uvedenych poznatkov mézeme povedat, ze dblezitym faktorom
strategického pristupu su strategické myslienkové procesy,90 ktoré su stcastou

strategického riadenia organizacie.

Zavedenie procesného riadenia do organizacie predpokladd, Ze v organizacii je
implementovany fungujici systém strategického riadenia. Procesy vznikaju na zaklade
poziadaviek realizovania stratégie, ktora vedie k dosiahnutiu strategickych cielov. Ich
vykonnost' je merana podla toho, ¢ spiiiaji alebo nespliiiaju konkrétne ciele, ktoré su
zamerané na zakaznika a ich naplnenie prispieva k dosiahnutiu suhrnnych strategickych
cielov. Ciele operativnej vykonnosti procesov musia byt’ prostrednictvom systému merania

vykonnosti prepojené so sithrnnymi strategickymi cielmi.**

8 HUSEK, Z. - SUSTA, M. - PUCEK, M. 2006. Aplikace metody Balanced Scorecard ve verejném sektoru.
Praha : NISP-PJ, 2006. 34 s. ISBN 80-02-01861-3.

ZUZAK, R. 2011. Strategické #izeni podniku. Praha : Grada Publishing, 2011. 29 s. ISBN 978-80-247-4008-
9.

88 MLADKOVA, L. - JEDINAK, P. 2009. Management. Plzei : Ale§ Cengk, 2009. 42 s. ISBN 978-80-7380-
230-1.

8 SMIDA, F. 2011. Zavidéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2011. 42 s.
ISBN 978-80-247-6380-4.

% PAPULOVA, E. — PAPULA. J. 2003. Kontrola ako sucast’ strategického manazmentu. In Ekonomika,
financie a manazment podniku — zbornik prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie FPM EU v
Bratislave pri prileZitosti 50. vyrocia jej zaloZenia. Bratislava : Fakulta podnikového manazmentu EU, 2003.
ISBN 80-225-1759-3, s. 389-392.

% SMIDA, F. 2011. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2011. 45 s.
ISBN 978-80-247-6380-4.
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Spravna implementicia a neustadle zdokonal'ovanie procesn¢ho riadenia zaist'uje
najvyssiu redlnu i potencialnu vykonnost’ v si¢asnom i buducom obdobi. Kvalitny systém
merania vykonnosti prepdja strategické ciele s operativnymi ciel'mi a pomaha integrovat’
neustale zlepSovanie kazdodennej ¢innosti organizacie. Strategické ciele totiz musia byt
nastavené tak, aby ich dosiahnutie nebolo mozné bez neustileho zlepSovania vSetkych

¢innosti.

Organizacie v suCasnosti venuju vysSiu pozornost’ zostavovaniu koncepcii
strategického manazmentu. V strategickom pristupe riadenia je vyuzivanych mnozstvo
vyznamnych metdd zameranych na podporu vykonnosti, pre ucely tejto dizertanej prace
sme si vybrali znasho pohladu dve najvyznamnejSie, ktoré sa zaroven uplatiuja
i v organizaciach bankového sektora. Ich podstata spociva v myslienke, ze vykonnost
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organizacie je dosahovana v pripade, ak st splnené vopred stanovené strategické ciele.

Koncepcia Balanced ScoreCard bola pévodne na zaciatku 90. rokov minulého
storo€ia vyvinutd na meranie vykonnosti organizacie, pretoze prevladlo presvedcenie, ze
meranie vykonu zalozené predovSetkym na zakladnych ucétovnych vykazoch uz
nezodpoveda v plnom rozsahu realite.”® Zdrojom vysokého vykonu sa stavaju zdanlivo
neocenitel'né polozky, ako st distribu¢né kanaly, zrucnosti pracovnikov, pracovné postupy,
vernost’ zakaznika a mnoho inych, ktoré st v uctovnych vykazoch takmer nezistiteIné.
Balanced ScoreCard premiena poslanie a stratégiu do zrozumiteIného a strué¢ného stboru
ukazovatelov. Popri tradiénych finanénych ukazovateloch obsahuje aj hybné sily ako
pri¢iny apodmienky, ktoré umozZnuji dosiahnut’ tieto finanéné vysledky. Balanced
ScoreCard doplia finanéné ukazovatele minulého vykonu o nové ukazovatele hybnych sil,

ktoré zabezpecia budici vykon.

Schopnost’ Balanced ScoreCard merat’ vykon a vyjadrovat ho pomocou sustavy
ukazovatelov vyuZivaji organizdcie v procese strategického riadenia na vyjasnenie
a transformaciu vizie a stratégie do konkrétnych ciel'ov, na komunikaciu vizie a stratégie
do konkrétnych cielov, na komunikaciu vizie a stratégic a previazanie strategickych

planov a vykonovych ukazovatelov, na zostavenie vykonavacich planov a napokon na

%2 BOROS, P. 2003. Vykonnost’ firmy uZ nesta&i hodnotit’ len podla finanénych ukazovateFov. In eTREND
[online]. 2003, €. 41. [cit. 2012.09.09]. Dostupné na internete: <http://www.etrend.sk/trend-archiv/rok-/cislo-
Okt%C3%B3ber/vykonnost-firmy-uz-nestaci-hodnotit-len%C2%A0podla-financnych-ukazovatelov.html>.
ISSN 1335-0684.

% SLAVIK, S. 2009. Strategicky manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. 351 s. ISBN 978-80-89393-08-4.
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zdokonalenie spétnej vézby a procesu ucenia sa. Je to iterativny proces tvorby predstav
0 budicom smerovani, planovania jeho realizacie, poznavania a uvedomovania Si
podmienok realizacie a naslednej korekcie povodnych predstav, ktory sa deje v niekol’kych
cykloch, kym nenastane rovnovaha. Napriek uvedenému, Balanced ScoreCard zostava

predovietkym nastrojom implementacie stratégie, a nie jej formulovania.**

Balanced ScoreCard vychadza zurCenia a vyhodnotenia stanovenych cielov
Vv Styroch zakladnych oblastiach:*®
- financ¢nej,
- zakaznickej,
- internych procesov organizacie,

- ucenia sa a dosahovania rastu.

Financna oblast’ hodnotenia sa zameriava na analyzu financnych ukazovatelov
organizacie. Vychodiskom pre analyzu st rdzne finanéné ukazovatele, medzi ktoré urcite
zarad'ujeme ukazovatele likvidity, aktivity, zadlzenosti a rentability, ktoré si podporené
vykazmi, akymi je siivaha, vykaz ziskov a strat ¢i vykaz cash flow. Tieto vykazy umoziuju

organizécii vytvarat’ obraz o jej celkovom finanénom vyvoji.

Perspektiva hodnotenia vedie k znizovaniu nakladov, efektivnemu vyuzitiu zdrojov
ako aj krastu obratu ak zvySovaniu celkovej produktivity organizacie.”® Zakaznicka
perspektiva ma v strategickom systéme hodnotenia vykonnosti vel'mi ddleziti ulohu. Jej
podstata je vbudovani vztahov so zakaznikmi, vytvarani dobrej povesti aimidZzu

organizacie, ako aj v zvySovani pridanej hodnoty poskytovanych produktov a sluzieb.
Hlavné Cinnosti zavadzania metody Balanced ScoreCard v organizdcii

- Stanovime si rozsah zavedenia metody.
- Naplanujeme postup zavadzania a vytvorime pre zavedenie optimalne podmienky.
- Vykoname zhromaZdenie areviziu vSetkych strategickych dokumentov,

realizujeme vSetky potrebné analyzy (napr. SWOT analyzu, finanéné analyzy),

% SLAVIK, S. 2005. Strategicky manazment. Bratislava : Sprint, 2005. 351 s. ISBN 80-89085-49-0.

% SLAVIK, §. 2005. Strategicky manazment. Bratislava : Sprint, 2005. 352 s. ISBN 80-89085-49-0.

% KAPLAN, R. S. - NORTON D. P. 1996. The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action.
Boston : Harvard Business School Press, 1996. 34 s. ISBN 0-87584-651-3.

HUSEK, Z. - SUSTA, M. - PUCEK, M. 2006. Aplikace metody Balanced Scorecard ve verejném sektoru.
Praha : NISP-PJ, 2006. 63 s. ISBN 80-02-01861-3.

DEDOUCHOVA, M. 2001. Strategie podniku. 1. vyd. Praha : C. H. Beck, 2001. 156 s. ISBN 80-7179-603-
4,
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zhromazdime vSetky potrebné data, informacie a poznatky, ktoré mézu mat’ vplyv
na uspe$né zavedenie metddy, potvrdime platnost’ poslania, vizie a hlavnych
stratégii, pripadne ich aktualizujeme alebo definujeme a vykoname potrebné
Skolenia realiza¢ného timu a ostatnych pracovnikov.

- Zostavime strategicki mapu (ciele pre vSetky moznosti) za ucasti vrcholového
vedenia a prejedname ich so vSetkymi zainteresovanymi.

- Zostavime vyvazeny subor ukazovatelov pre jednotlivé ciele strategickej mapy
a prejedname ich so vSetkymi zainteresovanymi. Strategicki mapu upravime podl'a
potreby.

- Stanovime metodiku merania ukazovatelov a zdrojov dat, zodpovednosti za
meranie a cielové hodnoty ukazovatelov.

- Schvalime strategickii mapu, subor ukazovatel'ov, cielov vratane metodik merania
acielovych hodnot ukazovatelov na potrebnej urovni — musime dosiahnut’
politicky konsenzus.

- Rozlozime ukazovatele na niz§ie Grovne riadenia. Kazdy utvar i jednotlivec musi
poznat’ svoj podiel, ktorym jeho praca prispieva ku stratégii.

- Vykoname meranie a pravidelne vyhodnocujeme vysledky. Pouzivame vizualizaciu
a timovu préacu. Orientujeme organizaciu na dosahovanie vysledkov.

- Prepojime Balanced ScoreCard s odmenovanim.

- Zostavime plan opatreni, akéné plany a projekty k dosahovaniu ciel'ov
a realizujeme ich.

- Vyhodnotime vysledky, vykondme potrebné Upravy a zmeny, zlepSujeme dany

cyklus.

Pomocou aplikacie Balanced ScoreCard moZe organizédcia dosiahnut’ zlepSovanie
kl'icovych procesov, ktoré vedu k celkovému zvySeniu vykonnosti. Stratégie bankového
sektora sa v prvom rade zameriavaju na spokojnost’ svojich klientov, k ¢omu prispdsobujt
svoju ¢innost’” a vSetky procesy. Doraz kladu na proces komunikacie s klientom, nakol'ko
efektivhu komunikaciu povazuji za zéklad Gspechu. Snahou je neustdle zlepSovanie v
suvislosti s uspokojovanim potrieb a naplnenim ocakavani klientov. Sustred’uju sa na
zvySovanie vykonnosti, ¢im vytvaraji vysoky potencial pre dalSie zdokonal'ovanie.
Uplatiiovanie strategického pristupu v procesnom riadeni prindSa pre bankovy sektor

predovsetkym rozvoj, s ktorym prichadzaja aj nové prileZitosti.
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Metodu Performance Management povazujeme rovnako za dolezity systém
merania vykonnosti v organizacidch bankového sektora. Tento systém nie je primarne
orientovany na strategicky vyznamné ciele organizacie a hl'adanie kvalitativnych vzt'ahov,
pricin a dosledkov. Naopak, zakladnou myslienkou tohto systému riadenia je, ze len to, Co
mozno merat, sa dd aj zlepSovat. Meranie vykonnosti je meranie vysledkov prace
a vystupov, tak ako aj parametrov procesov v organizacidch, ktoré ovplyviiuju celkové
vystupy. Ide o detailnejsi pristup, ktory prinadsa pohl'ad na realnu vykonnost, zachytava
trendy vyuziteI'né¢ pre efektivne riadenie a usmeriiuje procesy v ramci podnikatel'ského
zameru.”” Poniika tiez rychlu a jednoduchti dostupnost’ k manazérskym informéaciam, &im
pomaha organizaciam mat’ lepsi prehlad o finan¢nej a predajnej vykonnosti, efektivnom

vyuzivani zdrojov, o poziadavkach zékaznikov a tiez o zaujimavych prilezitostiach na trhu.

Uvedena metdda ma tiez dolezité miesto v efektivnom riadeni pracovného vykonu
pracovnikov. Predstavuje prepojenie celkovej vykonnosti s vykonnostou jednotlivcov
atimov, priCom doraz sa kladie na taky vykon pracovnika, ktory najviac prispieva
K splneniu cielov organizacie. Tento koncept je efektivnym prostriedkom riadenia
ludskych zdrojov a predstavuje neustaly proces komunikacie medzi pracovnikom a jeho
nadriadenym, ktory zahfiia definovanie jasnych o¢akéavani a dosiahnutie zhody tykajucej sa

toho, &0 sa ma vykonat™.*

Zhrnutie vysSie uvedenych poznatkov anazorov vedie kzaveru, ze pri
vyhodnocovani vykonnosti organizdcie je doOleZité zamerat sa aj na schopnosti
pracovnikov a vyuzivanie I'udského potencialu v procesoch organizacii. Nenahraditelnou
sucastou zmien procesov je doraz na rozvoj schopnosti pracovnikov, ich motivaciu,
delegovanie pravomoci a angazovanost. Do popredia sa dostavaju informacné systémy,
ktoré v zasadnej miere prispievaju k zvySovaniu vykonnosti organizdcie. Obsahuju
podstatné informécie dolezité pre jeho bezproblémové fungovanie, umoziuji rychle
rozhodovanie a zrozumitelne distribuuju podstatné a presné informacie, ktoré slazia
organizacidm pre stanovenie dolezitych strategickych cielov, ktoré¢ st podstatné pre ich

rast.

% JANATA, P. 2011. Performance management jako kliGova soucast BL In Bankovnictvi: mésicnik
vydavatelstvi Economia. ISSN 1212-4273, 2011, ro¢€. 18, ¢. 5, s. 38-39.
% MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava : Epos, 2006. 313 s. ISBN 80-8057-656-4.
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1.4 Implementacia procesného pristupu v organizaciach bankového

sektora

Rasttci tlak konkurencie na svetovych finanénych trhoch, ako aj procesy
globalizacie vo svete vytvaraju tlak na organizacie bankového sektora, pdsobiace na tychto
trhoch. Vysledkom tohto tlaku je neustdla snaha o zvySovanie zefektiviiovania
vykonavanych ¢innosti. Tento proces moze mat rozlicné podoby a priebeh, ale jeho
podstata spoc¢iva v zdokonalovani samotného systému riadenia jednotlivych subjektov.
Potreba drzat krok s vyvojom vedie organizicie bankového sektora k implementécii

modernych, sofistikovanejsich, poc¢itacovo 1 datovo podporovanych metod riadenia.”

Implementécia procesného pristupu do riadenia organizacii bankového sektora si
vyzaduje dostatok casu, ale i finanénych prostriedkov. Organizacia, ktora sa rozhodne
implementovat’ procesny pristup do svojich Struktir a stat’ sa procesne orientovanou

organizéciou, musi vziat’ do ivahy odpovede na dve zakladné otazky:
- Aké vyhody prinesie implementécia procesného riadenia do organizécie?

Zodpovedanie si vyS$ie uvedenej otdzky znamend pre organizaciu uvedomit’ si
prinosy, ktor¢ jej z implementacie procesného riadenia do organizécie vyplyna. Pokial’ si
manazéri organizéacii nebudi vedomi prinosov, ktoré z implementacie vyplynd, nebudu
dostatocne motivovani k tomu, aby menili doteraz fungujice Cinnosti. V Casti 1.4.2 sa

pokusime na danu otazku néjst’ odpovede.

- Aké metddy musi organizacia pouzit’ pri implementécii procesného pristupu do

riadenia organizacie?

Uvedomenie si vSetkych vyhod, ktoré organizacii prinesie implementécia
procesného pristupu do jej riadenia, je zdkladom pre hl'adanie vhodnych metod pre jeho
implementaciu. K realizacii takéhoto kroku je nutné, aby toto rozhodnutie podporil aj

vrcholovy manaZzment organizacie a to nielen ¢o sa tyka znalosti, ale 1 financii.

Implementaciou procesného pristupu do riadenia organizacie sa zaoberalo vela
p p p p g

vyznamnych predstavitel'ov. Ich nazory a pristupy boli prezentované v prvej Casti vyvoja

% KLIMIKOVA, M. a kol. 2012. Bankovy manazment a marketing |. Bratislava : Iris, 2012. 19 s. ISBN 978-
80-89238-63-7.
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procesného manazmentu. Medzi vyznamné metédy implementécie procesného pristupu
patria napriklad procesny benchmarking, metéda ABC (Activity Balanced Costing)
amnohé iné, ktorymi sme sa uz zaoberali v predchadzajicich kapitolach. Zhodnotenim
teoretickych poznatkov o jednotlivych moznostiach a alternativach implementacie
procesného pristupu do riadenia organizacie, sme pre ucely tejto prace vybrali dve metddy,
0 ktorych by mohla organizacia bankového sektora pri implementacii uvazovat. Jednou
Z nich je metdda tzv. ,,nepopisaného listu“, ktorej zastancom je M. Hammer a druhou
metodou je postupna implementacia. Metdda tzv. ,,nepopisaného listu* vychadza z nazoru,
Ze organizacia by sa mala vzdat vsetkych doteraz zauzivanych postupov a vytvorit' si
uplne nové. Naproti tomu, postupna implementéicia vychadza z désledného pochopenia
vSetkych procesov v organizacii azmeny do organizacie zavadza postupne. Spravna
implementéacia a neustdle zdokonal'ovanie procesného riadenia zaist'uje najvyssiu redlnu
I potencidlnu vykonnost' v aktualnom ibudicom obdobi. V casti 1.4.3 sa obidvomi

metédami budeme zaoberat’ podrobnejsie.
1.4.1 Vyznam procesného manazmentu v bankovom sektore

Hospodarsky vyvoj vyspelého sveta prinasa so sebou rézne vplyvy na bankovy
sektor. Medzi najvyznamnejSie zaradujeme globalizaciu trhov, zintenzivnenie
konkurencie, rychlost zmien, inovacii ako aj rozne dalSie faktory suvisiace s vplyvom
Statu a nadndrodnych celkov. Organizicie sa neustale snaZzia o zvySenie svojich schopnosti
reagovat na poziadavky klientov a trhové zmeny, ¢im posiliiuji  svoju

konkurencieschopnost’ a trhovli hodnotu.

Bankovy sektor je v stvislosti so svojou c¢innostou vystavovany viacerym
finanénym rizikam. Ci uZz spomenieme uverové riziko, trhové alebo operativne riziko,
banky sa svojou c¢innostou vystavuju moznostiam urcitych strat, co ovplyviuje ich
kazdodenné fungovanie ako aj hospodarske vysledky. Sticasna trhova situdcia priniesla so
sebou pre bankovy sektor nutnost’ konat’ také kroky, prostrednictvom ktorych si bankové
organizacie znizia svoje celkové naklady. RieSenie tejto situécie si v prvom rade vyzaduje
optimalizaciu celkovych internych procesov. Oblast’ internych procesov v organizécii sa
zaoberd vytvaranim novych procesov zameranych na inovaciu pontkanych produktov a
sluzieb, prevadzku organizacie a poskytovanie predajného servisu. Inovacii je v suCasnom
systéme riadenia pripisovand velmi vysoka dolezitost, nakolko byva najcastejSou
sucastou stratégie organizacie. Jej aplikacia organizaciam vicSinou prindsa zisk, ¢i uz vo
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forme financ¢nej, ale aj nefinan¢nej. Zdokonalovanim prevadzkovych procesov
a predajného servisu sa ofakava miera navySenia v oblasti vykonnosti ako aj ziskovosti
organizacie. Preto je doleZité venovat sa neustadlemu zdokonalovaniu procesov v tejto

oblasti.

Dolezitou myslienkou procesného riadenia v bankovnictve je spokojnost
zakaznika. Rastom konkurencie banky este viac pracuju na optimalizécii procesov, ktoré sa
dotykaju priamo zakaznika. Za negativny aspekt procesného riadenia v bankovom sektore
sa povazuje rozsiahla infraStruktira bank. Prave tato oblast’ si vyzaduje komplikovana
spravu a zna¢nu Cast’ finan¢nych prostriedkov. Vstup Slovenska do Eurdpskej unie so
sebou priniesol zmenu konkuren¢ného prostredia bank, na zéklade coho museli pristapit
K prisposobeniu sa novej legislative a K uréitej reStrukturalizacii, prostrednictvom ktorej
mozu Celit’ novému konkurenénému prostrediu SirSieho eurdpskeho trhu. V prvom rade si
restrukturalizécia vyzaduje vycistenie bankového tiverového portfolia, posilnenie kontroly
aregulacie v tejto oblasti. Nezodpovedné poskytovanie uverov mdze predstavovat’ vazne
socialne a hospodarske nasledky nielen pre zakaznikov, ale aj pre celt spolo¢nost’. Prave
z tohto dovodu zohrava v organizdciach bankového sektora doéleziti ulohu procesny

manazment.

Délezitu ulohu v organizaciach bankového sektora zohrdva procesny manazment
pri zostavovani strategickych cielov zameranych na zlepSovanie procesov atym aj
znizovanie nakladov. Ako uzZ bolo vyssie uvedené, organizacie bankového sektora hl'adaju
nové moznosti pre inovaciu v oblasti produktov a poskytovanych sluzieb, déraz kladt na
optimalizaciu procesov, meranie vykonnosti a efektivne riadenie. Zavadzaji r6zne
procesné aplikacie, ktoré umoznuju zlepsit' a sprehladnit’ pristup k zakaznikovi ako aj jej
interné procesy. Trhovy vyvoj ich nlti napredovat’, Co predstavuje aj zmenu v pristupoch

k ich riadeniu.

K dosiahnutiu svojich cielov vyuZivaju rozne nastroje. Jednym z vyznamnych

nastrojov procesného manaZzmentu v bankovnictve je uz spominany Business Process

100

Management™ (BPM), prostrednictvom ktorého su procesy banky lepSie meratelné,

spracovatelné, menitelné a CitateI'nejSie pre analytikov, ktori pracuji na ich neustalej

190 \VERMA, N. 2009. Business Process Management: Profiting from Process. India : Global India
Publications, 2009. 2 s. ISBN 978-81-907941-7-6.
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optimalizécii. Business Process Management pomaha banke nastavovat’ procesy tak, aby

boli ¢o najefektivnejSie a zarovei sa zameriavali na dosiahnutie spokojnosti zakaznika.

Rovnako sa vo velkej miere v procesnom manazmente bank objavuje aj proces
rozSirovania outsourcingu. Jeho podstata spociva vo vykonavani niektorych podpornych
¢innosti pre banku externymi spolo¢nostami. PredovSetkym sa tato subdodéavatel'ska
¢innost’ tyka napriklad tlace a rozosielania vypisov a inych podpornych materidlov, agendy
platobnych kariet ¢i spravovania nesplacanych pohladavok banky. Aj napriek tomu, ze
banka je outsourcingom vystavovana urcitej miere operacného rizika, dovodom na jeho
vyuzivanie je okrem znizenia prevadzkovych nékladov aj zlepSenie orienticie organizacie

a ziskanie lepsej kontroly.

Procesny manazment v bankovom sektore kladie doraz aj na vyuZivanie
informacnych technologii, ktoré vo velkej miere prispievaju k zefektivneniu ¢innosti bank.
Narast konkurencie v bankovom sektore nuti organizacie prijimat najnovsie trendy
Vv oblasti informaénych a komunikaénych technolégii, ktorych vyuzivanie v procesoch
prinasa zlepSovanie kvality poskytovania produktov a sluzieb, zvySovanie celkovej

vykonnosti a tym aj dosahovanie lepSej konkurencieschopnosti.

Zhodnotenim vyznamu procesného manazmentu v bankovom sektore sme dospeli
k zaveru, ze na to, aby sa organizacie bankového sektora dokazali prispdsobit’ trhovej
situgcii, udrzat' si klientov, zvladnut' svoje riadenie musia pristupit’ k roznym krokom
spajanych predovsSetkym s manaZmentom a procesnym pristupom v ramci neho. Na
zéklade vyssie uvedenych teoretickych znalosti z danej problematiky mézeme poukazat’ na
to, Ze prvoradé je zabezpecenie fungujiceho systému procesného riadenia a volba
vhodnych metdd na jeho aplikdciu. K tomu aby implementécia procesného riadenia bola
prinosom, je pre tieto organizdcie nevyhnutné poznat' svojich klientov, ich potreby,
poziadavky, silu vztahu medzi nou a klientom, jeho lojalitu a spokojnost. Organizacie
v bankovom sektore su nutené rychlo reagovat’ na dynamiku trhu, o si vyzaduje odliSny
pristup ku stratégii a strategickému riadeniu. Dolezitymi strategickymi cielmi v bankovom
sektore je dosiahnutie silného postavenia na trhu, dosiahnutie flexibility a rychlosti
reagovat na zmeny Vv procesnych pristupoch. Implementacia novych koncepcii si
predovSetkym vyzaduje kladny pristup z hladiska casu, tvorivosti a ochoty menit

teoretické poznatky na praktické skusenosti.
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1.4.2 Vyhody implementacie procesného riadenia v organizaciach bankového

sektora

Rozhodnutie organizacie o zavedeni, resp. implementovani procesného riadenia je
podmienené¢ dokladnym zvazenim vsetkych vyhod, ktoré jej implementacia prinesie.
Vyhody, ktoré mézu organizacie bankového sektora vziat do uvahy pri rozhodovani sa
0 implementacii procesného riadenia, mozeme rozdelit na strategick¢ vyhody, trhové
vyhody a operativne vyhody. Strategické a operativne vyhody obsahuju vsetky pozitiva,
ktoré by organizacia implementaciou procesného pristupu do jej riadenia dosiahla, ak by
aktivne pristapila k riadeniu svojich procesov. V trhovych vyhodach st zahrnuté vsetky

prinosy implementécie procesného riadenia organizacie z pohl'adu zakaznika.

Prvym z vyznamnych prinosov procesne orientovanej organizacie je uz spominané
uplatnenie horizontalneho pohladu organizicie na jej Cinnosti, ktory je znazorneny na

obrazku 3.

Obrazok 3 Vyhody implementacie procesného riadenia v organizacii

STRATEGICKE

!

Vyssi podiel na trhu, schopnost’ implementovat’ stratégiu, schopnost’ vstupovat’ na
nove trhy

7

TRHOVE

Vicsia spokojnost’ zakaznika, niZSie ceny, vytvorenie silnejSieho vzt'ahu
s klientom

OPERATIVNE

v

Lepsie vyuzitie zdrojov, rychlejSie procesné Casy, nizsie priame
v naklady, viac pridanej hodnoty, zjednodusené procesy

N

Zdroj: spracované podl'a HAMMER, M. (2004)'%*

11 HAMMER, M. 2004. Deep change. How operational Innovation can transform your company. In Harvard
Business Review [online]. 2004. ¢. 4, 84 — 93 p. [cit. 2012.08.20.] Dostupné na internete: <
http://www.scribd.com/doc/6900861/Deep-Change>. ISSN. 0017-8012.
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Horizontalny pohlad organizécia uplatiiuje najma pri analyzovani svojich ¢innosti.
Hlavnym cielom implementécie procesného riadenia organizécie je Uplne vylucit’ vSetky
negativne aspekty, medzi ktoré mdzeme zaradit' napriklad problematicki komunikaciu
pripadne komplikovany rozhodovaci proces. Prave tieto dva aspekty v konecnom désledku
vedu k nedostato¢nej vykonnosti procesov ¢i nekvalitnym vystupom. Tento ciel moze
organizacia dosiahnut predovsSetkym zefektivnenim svojich procesov, to znamena
odstranenim cinnosti, ktoré organizacii nepridavajui ziadnu hodnotu, ale aj tych, ktoré sa na

tvorbe vyslednej hodnoty nepodiel’aju.

Odstranenie neefektivnych procesov prindSa organizacii zna¢né vyhody na
operativnej urovni jej riadenia. Prvou z nich je minimalizacia komplikovanych procesov.
Minimalizovanie komplikovanych procesov vedie k zjednoduseniu rozhodovacich
procesov. Prejavuje sa tym, ze pracovnici sa vd’aka dostatoénym informaciam a znalostiam
dokazu rozhodovat’ sami, ¢im sa na jednej strane skracuje doba trvania procesu a na druhej
strane sa tym obohacuje ich pracovna ¢innost’. Zefektiviilovanie procesu sa moze realizovat’
aj prostrednictvom Standardizicie alebo automatizdcie, pri ktorych dochadza k zniZeniu

chybovosti a k skracovaniu procesnych ¢asov.

Vyssie uvedené zefektivnenie procesov v organizacii a tym aj vysSia kvalita jej
vystupov predstavuji vyhodu nielen pre organizacie ale aj pre klienta. Vystupy organizacie
sa ku klientom dostavaju rychlejSie, ¢im sa zvySuje spokojnost’ zdkaznikov, ktori sa
nasledne stanti dlhodobymi klientmi. Zefektivnenim procesov si organizacia znizi naklady
a premietne ich do nizSich cien, ¢im si zaruc¢i aj dobré postavenie na trhu a zvysi svoju
konkurencieschopnost’. 1 ked’ procesné riadenie v organizacii je vacSinou o operativnom,
presne premyslenom postupe, zefektivnenim procesov prispieva najmé k dosiahnutiu
strategickych cielov. Okrem vys$Sie uvedeného, vrcholovy manaZment pomocou
mapovania a identifikovania procesov l'ahSie najde problematické miesta v organizacii

a implementuje svoju stratégiu.

1.4.3 Metody implementacie procesného pristupu V organizaciach bankového

sektora

Zhodnotenim teoretickych poznatkov o jednotlivych moZnostiach a alternativach

implementacie procesného pristupu do riadenia organizécie, sme pre Ucely tejto prace
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vybrali dve metody, z ktorych v nami vybranej organizacii vychadzame. Jednou z nich je

metodda tzv. ,,nepopisaného listu* a druhou je postupna implementacia.
e Metoda tzv. ,,nepopisaného listu“

Hlavna myslienka metody tzv. ,,nepopisané¢ho listu* hovori o tom, ze organizacia
by mala zabudnit’ na to, akym sposobom vykonava jednotlivé ¢innosti v sicasnosti a mala
by sa vzdat’ vSetkych doteraz zavedenych postupov.102 Prave z tohto dévodu je jednou
Z najradikélnejSich metéd implementacie procesného manazmentu do organizacie.
Zakladom tejto metddy je odznovu sa pozriet’ na vSetky ¢innosti, ktoré si nevyhnutné
k vytvoreniu produktu alebo sluzby. ,,Okrem iného to znamena tiez polozit’ si otazku: Ako
by vypadala organizacia, keby sme ju dnes — so suCasnymi znalostami a S vyuZzitim
dnesnych technolédgii — budovali od znova“?'®® Podla M. Hammera je to jediny sposob,
ako sa odosobnit’ od doteraz zauzivanych postupov prace. Podstatou tejto metody je
navrhnit’ uplne nové procesy, ktoré by fungovali v stlade so strategickymi ciel'mi
organizacie, pricom by do uvahy neboli brané ziadne obmedzenia vyplyvajuce z aktudlnej
situdcie organizacie. Implementacia tejto metody ma niekolko vyhod, ale i nevyhod.
Najviacsou vyhodou je podla ndsho nazoru moznost’ neobmedzenej kreativity pri dizajne
procesov. Na najvacsiu nevyhodu tejto metody poukazali Manganelli a Klein vo svojej
prirucke, v ktorej napisali, Ze ,,m0ze sa vytvorit’ uzasny zaciatok jasného dia, za ktorym
vSak nasleduje vela tmavych noci«.'% Naznacuju tak, ze aj ked vytvorenie nového
idealneho procesu bez obmedzeni sicasnych Struktir nie je zly, je takmer nemozné ju

aplikovat’ vo vicSine existujlicich organizacii a to hned’ z viacerych dévodov:

- Za prvé, je ve'mi komplikované vyprodukovat’ viziu budiiceho procesu, pripadne
celej procesnej Struktury v organizaciach, ktoré maju velké mnozstvo internych
i externych zakaznikov a stakeholderov.'® V organizaciach bankového sektora

existuje komplikovand siet vztahov auspokojuji sa potreby nespocetného

192 MICHALIKOVA — FRAJTOVA, K. 2008. Efektivne procesné riadenie v podmienkach globalizacie. In
FPEDAS [online] 2008. 7 s. [cit. 2012.08.20.] Dostupné na internete: <http://www.
logistickymonitor.sk/en/images/prispevky/procesne-riadenie. pdf>. ISSN 1336-5851.

1% HAMMER, M. — CHAMPY, J. 1995. Reengineering — radikdlni proména firmy. Praha : Management
Press, 1995. 37 s. ISBN 80-85603-73-X.

104 MANGANELLLI, R. L. — KLEIN, M. M. 1996. The reengineering handbook: a step-by-step quide to
business transformation. New York : AMACOM, 1996. 21 s. ISBN 0-8144-7923-5.

1% Oznacuju sa tak vietky osoby, skupiny alebo organizcie, ktoré maju vplyv na fungovanie organizacie
alebo ich jej aktivity spdtne ovplyviiuji. NajblizSimi slovenskymi ekvivalentmi tohto pojmu su vyrazy
»zainteresované subjekty®, pretoze to st organizacie, skupiny l'udi alebo jednotlivci, ktori su nejakym
spdsobom zainteresované na fungovani organizacie.
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mnozstva zaujmovych skupin. Vytvorenie novej Struktury a jednotlivych procesov

tak, aby zostali tieto vizby neporusené je podl'a ndsho nadzoru nemozné.

- Druhym problémom, ktory sprevadza pouzitie metody tzv. ,,nepopisané¢ho listu*
Vv organizaciach bankového sektora je jej implementacia. Ak by sa aj projektovému
timu podarilo vyprodukovat redlnu viziu nového fungovania organizicie, jej
zavedenie do praxe by bolo opdt’ viac nez problematické. Takyto projekt totiz
predstavuje radikalnu zmenu a to nielen z pohl'adu materialneho, ale aj mentalneho.
Pri prechode K procesnej orientacii je totiz velmi dolezitd zmena myslenia.
Organizacnd kultira prechddza pri tomto pristupe este komplikovanejSou

transforméciou ako organiza¢na Struktira.

Metoda tzv. ,nepopisan¢ho listu” je naro¢nd nielen na cas, l'udské zdroje, ale
i finanéné prostriedky. Casové naro¢nost’ vyplyva hlavne z komplikovanej pripravnej fazy,
ktora moze zabrat mesiace a niekedy aj roky. Na to, aby mohla byt implementacia
procesného manazmentu uspesna, je potrebné detailne navrhnit’ viziu nového fungovania
organizacie a pozorne preskiimat’, ¢i je jej realizacia vobec mozna. S pripravnou fazou je
spojené aj vytazenie l'udskych zdrojov organizacie. Nové procesy totiz nebudu navrhovat’
a schvalovat’ radovi pracovnici, ale manazment organizdcie. To znamend, Ze riadiaci
pracovnici sa budi musiet’ okrem svojej tradicnej prace venovat aj praci na priprave
projektu. V kone¢nom dosledku moze situacia dospiet’ az do stavu, kedy manazér nebude
efektivne vykonavat’ ani jednu z Giloh. Implementa¢na faza metddy tzv. ,,nepopisaného
listu* je spojena s vysokymi nakladmi, ktoré m6Zzu znamenat’ jej definitivny koniec eSte
skor, nez sa vobec zaCne. Tvorit' organizaciu ,,0dznovu‘ totiZ znamena vytvarat’ novu
organiza¢ni Struktiru postaventt okolo procesov, zavadzat najnovSie informacéné

technologie, skolit’ pracovnikov, atd’.

Pri aplikacii tejto radikélnej metody je tieZ vel'mi doleZité si uvedomit’, Ze procesy,
ktoré st spojené s technoldgiou, nie je mozné z mintity na minatu vypnuat’ a jednoducho
nahradit inym, diametralne odliSnych sposobom. Tento problém sa stava o to
intenzivnej$im, pokiall ide o kritické procesy s nepretrzitym chodom (napriklad
spracovanie transakcii z bankomatu) a nastroje (software, atd’.) nie st nahradite'né alebo
ich kopia potrebna pre spustenie nového fungovania, je prili§ ndkladna. V takom pripade
by organizacia uviazla v pasci, nakol’ko nie je schopna pri prechode utlmit’ stary systém

a ani vytvorit’ (resp. zakupit’) jeho nahradu pre uplne novy proces.

50



Z vyssie uvedenych dovodov sa navratnost’ vynalozeného mnozstva prostriedkov
tak moze stat’ diskutabilnou a preto organizacie najmi bankového sektora vacsinou volia
iny postup k implementacii procesného manazmentu, ¢o preukdazeme v d’alSich Castiach

dotaznikmi a osobnymi rozhovormi vo viacerych organizaciach bankového sektora.

e Postupnd implementdcia procesného riadenia

Radikélna zmena vyplyvajica z metddy tzv. ,,nepopisaného listu‘ nie je pre vacsinu
organizacii dobrou cestou, a podla nasho nézoru najmé nie pre organizicie bankového
sektora. Prave kvoli negativam, ktoré so sebou tito metdda prindSa, sa organizécie
bankového sektora vécSinou rozhoduju pre miernejSiu cestu. Postup implementacie

procesného riadenia je uvedeny v tabul’ke 3.

Tabulka 3 Postup implementacie procesného riadenia

1. | Identifikécia stiCasnych procesov v organizacii

2. | Meranie procesov v organizacii

3. | Vyber procesov vhodnych pre redesign

4. | Implementacia procesného riadenia Vv organizacii

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabul'ke 3 je zachyteny postup implementécie procesného riadenia v jednotlivych
bodoch. Prvy bod predstavuje identifikdciu sucasnych procesov a nasledné skumanie
procesov V organizacii v ich sucasnej, aktudlnej podobe. Hlavnou myslienkou postupnej
implementacie je dokladne poznat’ vSetky procesy v organizacii a ich riadenie. Pre riadenie
procesov V organizacii je tiez velmi dolezity druhy bod - meranie procesov. Meranie
procesov je zdrojom informdcii, na zdklade ktorych moZe organizacia porovnavat
vykonnost' svojich procesov s konkurenciou. Je preto dolezité, aby organizicia mala
stanovené kl'icové ukazovatele, podl'a ktorych bude vykonnost’ svojich procesov hodnotit’.
Ak organizicia zvladne prvé dva body postupnej implementécie, je dolezité, aby vybrala
procesy, ktoré musia prejst’ redesignom. Posledny bod je pre organizaciu tym najt’azSim.
Stucastou tohto bodu je prechod od operativneho riadenia jednotlivych procesov

k procesnému riadeniu celej organizacie.
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1. Identifikdacia sucasnych procesov v organizdcii bankového sektora

Hlavnou ulohou identifikacie sucasnych procesov v organizacii bankového sektora
je pochopit’ a nasledne nato identifikovat’ vSetky procesy, ktoré organizacia vykonava.
V Casti 1.1.3 tejto prace sme sa stotoznili s nazorom M. Hammera,'*® ktory sa pri
porovnavani funk¢éného a procesného pristupu k riadeniu organizicie zameriaval na tri
oblasti, v ktorych videl zasadné rozdiely oboch pristupov. Jednym z tychto rozdielov bol aj
fakt, Ze nielen pracovnici, ale i manazmenty vo funk¢ne riadenych organizaciach Castokrat
dostatocne nevedia, ako ich praca zapada do celkového konceptu tvorby vystupu pre
zakaznika. Prave z tohto dovodu, je v tejto faze zavadzania postupnej implementacie vel'mi
dolezité vytvorit’ si jasnu predstavu o existujucich procesoch, zakaznikoch, ale i 0 postupe
tvorby finalneho vystupu. Otazky, ktoré by si organizécia v tejto faze mala zodpovedat’ by

podl'a naSho nédzoru mali vyzerat’ nasledovne:

- Ktoré procesy v nasej organizacii existuju a ako su prepojené?

- Ako procesy suvisia s funkciami a organizaénymi jednotkami?

- Ako kazdy proces prispieva k napifianiu hlavnych cielov v organizacii?
- Kto je zapojeny do procesu a ak rolu v ilom zohrava?

- Aké vstupy si proces vyzaduje?

- Kedy a kde kazdy proces zacina a kon¢i?

- Ktoré procesy su dolezité z pohl'adu stratégie organizacie?

- Ktoré procesy st vyhradne interné a ktoré zahrituju externych partnerov?

- Ktoré procesy pridavaji hodnotu k produktom a sluzbam v organizacii?

Ak bude organizécia poznat’ odpovede na vysSie uvedené otazky, je mozné hovorit’
o identifikovanych procesoch. Odpovede na tieto otazky by mali prispiet’ aj k tomu, aby
organizacia rozpoznala hlavné resp. klucové procesy, ktoré smeruju k externému
zékaznikovi a slizia k naplhaniu strategickych cielov organizacie. Délezitou stéastou
tejto fazy je tieZ poznat’ Struktiru tychto procesov. Castokrat sa viak stava, Ze pri prvotnej
identifikécii procesov nedochadza hned’ k dokladnej identifikacii procesov a identifikuja sa
iba najvicsie skupiny procesov (napr. nesplacanie splatok tveru). Preto je potrebné vsetky

skupiny procesov rozdelit’ na podprocesy, aktivity a tlohy, aby organizacia mohla co

16 HAMMER, M. 1996. Beyond reengeneering: how the process-centered organization is changing our
work and lives. New York : HarperCollins Publishers, 1996. 3 s. ISBN 0-88730-729-9.
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najlepSie porozumiet’ tomu, kto je do procesu zapojeny a aké Cinnosti v rdmci procesu

vykonéva.

Stotoziiujeme sa s nazorom p. Manganelliho aKleina, ktori uvadzaju, ze
k identifikacii sucasnych procesov je potrebné vykonat' i dalSie tri kroky potrebné
K porozumeniu procesov V organizacii: spoznat’ potreby zakaznikov, spoznat’ tok procesu

a identifikovat’ aktivity pridavajuce hodnotu.'®’

Poznat’" potreby zdkaznika by mali byt hlavnym predmetom zaujmu kazdej
organizacie, pretoze iba spokojny zékaznik moéze byt zdrojom dlhodobych prijmov.
Organizacie, ato najmd zbankového sektora, su v stcCasnosti zavislé od svojich
zakaznikov. Prave z tohto dovodu, by mali dokladne poznat ich potreby, aby nésledne nato
mohli podl'a toho vytvarat’ pre nich produkty a poskytovat’ im adekvéatne sluzby, s ktorymi
by boli spokojni. Je vel'mi pravdepodobné, Ze tento krok by mnoho organizacii preskocilo,
najma preto, pretoze su presvedcené o tom, ze disponuju dlho zauzivanymi a osvedéenymi
marketingovymi nastrojmi, ktoré identifikuju to, o zdkaznici chcu. Preskocenie tohto
kroku je sice teoreticky mozné, ale to iba v pripade, ak by pre organizaciu existovali iba
externi zékaznici. Procesny pristup v organizacii vSak zahffia aj internych zdkaznikov.
Potvrdzuju to aj Robson aUllah: ,Proces prejednavania poziadaviek s internymi
zakaznikmi je procesom, ktory sa vo vacSine organizacii realizuje len zriedka, takze mnoho
I'udi ma s jeho zabezpe¢enim malé skusenosti. Va¢Sinou sa tieto poziadavky formuluji na
zaklade vlastnych predpokladov a prakticky nikto sa nesnazi zistit, ¢i tieto poziadavky
zodpovedaju skuto¢nosti®.*® Podla nasho nazoru je teda pre dokladné pochopenie potrieb
zékaznikov dolezité a ba priam az nutné, poznat’ potreby tak externych, ako aj internych

zakaznikov.

Skumanie procesného toku v organizacii ma rovnako velky vyznam pri
identifikacii stcasnych procesov. Pozornost’ procesného toku sa upriamuje predovSetkym
na dynamiku procesu. Je potrebné analyzovat’ jednotlivé kroky transformacie vstupov na
vystupy a aktivity s tym suvisiace. K tymto aktivitdm je rovnako dolezité priradit’ Casoveé

intervaly (jedenkrat za mesiac, denne, atd’.), v akych sa vykonavajl. Identifikuju sa tym

7 MANGANELLLI, R. L. — KLEIN, M. M. 1996. The reengineering handbook: a step-by-step quide to
business transformation. New York : AMACOM, 1996. 108 s. ISBN 0-8144-7923-5.

1% ROBSON, M. — ULLAH, P. 1998. Praktickd prirucka podnikového reengineeringu. Praha : Management
Press, 1998. 93 s. ISBN 80-85943-64-6.
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miesta, kde dochadza k rozhodnutiam. V neposlednom rade je potrebné oznacit’ hodnotu
pridavajucej aktivity, teda ¢innosti, ktord V procese transformdcie vstupov na vystupy
znamena zmenu podstatni pre zdkaznika. V ramci procesného toku sa moézu objavit
aktivity ktoré umoziuj tvorbu pridanej hodnoty, teda podporné ¢innosti, ktoré k vystupu
nepriddavaji hodnotu, ale prispievaju k spravnemu vykondvaniu aktivit pridavajicich
hodnotu. Poslednou kategoriou su aktivity, ktoré ani hodnotu nepriddvaju, ani neslizia
k podpore tychto Ccinnosti. Jednym 2z cielov implementacie procesného pristupu do

organizacie je aktivity nepridavajuce hodnotu eliminovat’ a cely proces tak zefektivnit’.
2. Meranie procesov V erganizdcii bankového sektora

Druha faza postupnej implementacie — meranie procesov nasleduje v organizacii po
pochopeni a identifikovani jej sicasnych procesov. Ak organizéicia spravne identifikuje
sucasné procesy, ktoré je potrebné analyzovat’ a urci adekvatne ukazovatele, moze odhalit’
ich kritické miesta. Odhalenim kritickych miest sa v organizécii vytvara priestor pre zmenu
jednotlivych procesov tak, aby procesy ovela lepSim spdsobom uspokojovali potreby

zakaznikov.

Meranie procesov V organizacii tiez umoziuje lepSie kontrolovat’ stanovené ciele
a prepaja fungovanie procesov s odmenovanim a motivaciou pracovnikov. Ako uz bolo
vySSie spomenuté, procesné riadenie V organizacii kladie doraz na cely proces a jeho
findlny vystup. Pri implementécii procesného riadenia do organizicie je potrebné vsetky
procesy systematicky merat’ a ziskané udaje podrobne vyhodnocovat’. J. T runecek™ a H.
Harrington110 uvadzaju tri zakladné oblasti, na ktoré by sa malo sustredit’ meranie

procesov v organizacii: efektivnost’, vykonnost’ a prisposobivost’.

Proces je efektivny vtedy, ak je dosiahnutd pridand hodnota, ktort interni a externi
zékaznici ocenia. Podl'a H. Harringtona to znamena, ,,mat’ spravny produkt, v spravnom
ase, na spravnom mieste aza spravnu cenu“."" Nevyhnutnost porozumiet potrebam
a oCakavaniam zakaznika uz bola spomenutd v prvej faze postupnej implementacie. Pri

merani procesov je dolezité identifikovat’ zakaznicke potreby a nésledne nato ich

%9 TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Edi¢ni oddéleni VSE,
1999. 118 s. ISBN 80-7079-083-0.

10 HARRINGTON, H. J. 1991. Business process improvement: the breakthrough strategy for total quality,
productivity, and comperitiveness. New York : McGraw-Hill, 1991. 74 s. ISBN 0-07-026768-5.

1 HARRINGTON, H. J. 1991. Business process improvement: the breakthrough strategy for total quality,
productivity, and comperitiveness. New York : McGraw-Hill, 1991. 74 s. ISBN 0-07-026768-5.
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kvantifikovat, to znamena premenit’ ich do ¢isel. ZvySovanie efektivnosti a teda lepSie
uspokojovanie potrieb zakaznikov by malo byt primarnym cielom kazdej organizicie.
Préave meranim vykonnosti procesu ziskava organizacia prehl’ad o tom, ako d’aleko moéze
zajst’ pri zvySovani efektivnosti. Ku kritéridam merania vykonnosti procesu, mdzeme

zaradit’ tieto:

- doba spracovania,

- percento efektivneho Casu,

- Cakacia doba na jednotku vystupu,

- zdroje spotrebované na jednotku vystupu,

- ndklady na vytvorenie pridanej hodnoty na jednotku vystupu,

- ndklady na produkty alebo sluzby s nizkou kvalitou.

VysSie uvedené kritérid merania vykonnosti procesu Vv organizacii najviac
ovplyviuju externych zakaznikov, aj ked’ nepriamo. Pokial’ organizacia vykonnost’ procesu
zvySuje, potom cast’ svojich ndkladov méze vlozit' do nizSich cien findlneho produktu

alebo sluzby.

Pri merani procesov sa organizdcia musi sustredit aj na tretiu oblast —
prispdsobivost’ procesov. Prispdsobivost’ procesu predstavuje schopnost’ pruzne reagovat
na potreby apoziadavky zakaznikov, priom sa neustale sustreduje na naplianie
Standardov efektivnosti a vykonnosti procesu. VacSina procesov v organizdciach je
nastavena tak, aby spiiiala tandardné potreby a oéakavania klientov. Otdzkou je, ako by sa
tieto nastavené procesy Vv organizacii vyrovnali s netradi¢nou poziadavkou jedného
zékaznika, pripadne so zmenou ocakéavani vSetkych svojich klientov? Odpoved’ na tato
otazku prindSa meranie prispdsobivosti procesov. Medzi ukazovatele, ktoré sa sleduju

prave meranim prispdsobivosti procesu si:

- priemerny Cas, ktory si vyzaduje spracovanie Specidlnej poZiadavky zékaznika,
V porovnani so Standardnymi proceddrami,
- percento zamietnutych Specialnych poziadaviek klientov,

- percento poziadaviek, ktoré museli byt’ eskalované na vyssi stupen riadenia.

Meranie efektivnosti a vykonnosti procesov sa uskutociioval aj vo funkcne

riadenych organizaciach. Meranie prisposobivosti procesov bol v tychto organizaciach
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zanedbavany. Podl'a nasho nazoru ma vsak v operativnom manazovani vel’ky vyznam a je

dolezitou sucastou implementécie procesného riadenia do organizacie.

Meranie jednotlivych procesov v organizacii je dolezitou sucastou implementacie
procesného riadenia vV organizacii, priCom je dolezité dodrziavat’ urciti postupnost. Ako
sme uz vyssie uviedli, prvym krokom je vyber takych procesov, ktorych meranie ma pre
organizaciu zna¢ny vyznam. VicSinou ide o vyber hlavnych resp. kl'icovych procesov,
pretoze uspokojuju potreby externého zakaznika a pre organizéciu je dolezité poznat’, do
akej miery sa im dari potreby zdkaznika uspokojovat’ a za aku cenu. Po vybere procesov
nasleduje uréenie rozsahu merania procesu. Ako priklad mézeme uviest’ zavedenie nového
uverového procesu v bankovnictve. Ten méze mat minimélne dva druhy klientov —
individualnych a korporativnych. Uverovy proces sa dalej moze rozdelovat podla
jednotlivych typov produktov a to na hypotekarne uvery, spotrebné tivery, kreditné karty a
podobne. Organizacia sa nemusi rozhodnut’ merat’ proces pre vSetky produkty a vSetkych
klientov. V prvom kroku merania sa organizacia moze rozhodnit, Ze je pre nu podstatné
zmerat’ proces uvedenia nového uverového procesu hypotekarneho uveru u individualnych
klientov. Tymto rozhodnutim si stanovi rozsah merania. Poslednym krokom je
zadefinovanie vykonnostnych ukazovatelov (KPI), ktoré sa budi pri merani sledovat

a nasledne vyhodnocovat’.
3. Vyber procesov vhodnych pre redesign v organizdcii bankového sektora

Vysledky merania procesov v organizdcii mozu priniest’ pozitivne, ale i negativne
vysledky. V pripade, Ze meranie procesu prinieslo negativne vysledky, mdze sa proces stat’
predmetom redesignu t. j. zmeny procesov Vv organizacii. Negativne vysledky vsak nie st
jedinym impulzom pre redesign procesov v organizacii. Potreba zmenit’ konkrétny proces
Castokrat vychadza z nespokojnosti interného alebo externého klienta. Tato nespokojnost’
sa prejavi ¢astymi opodstatnenymi staznostami z vonkajSieho, ale i vnutorného prostredia
organizacie. ManaZment organizacie teda vie jasne definovat, ktory proces ma znacné

nedostatky i bez systematického merania.

Organizacia sa moze rozhodnut’, ¢i k zmene svojho procesu pristipi radikalne alebo
zvoli Ciastocné (postupné) zlepSovanie procesu. Postupny redesign podla M. Hammera

znamena ,,modifikovat’ proces tak, aby sa vyriesili problémy, ktoré mu brania dosahovat’
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pozadovanu uroven vykonnosti“.*? Podla neho ide v postupnom redesigne o zlepsovanie
existujuceho procesu napriklad cez eliminaciu neproduktivnych aktivit ¢i zmenu sposobu
vykonavania jednotlivych tloh. Proces, ktory je modifikovany, sa teda ako celok nementi,
upravuju sa len niektoré jeho Casti. Dalej zdoéraziiuje, Ze pokial nie je ¢iastoné
zefektiviiovanie procesov dostaCujlice a existujuci proces sa stava zastaranym, je potrebné

ho nahradit’ novym dizajnom a tym pristipit’ k zasadnému redesignu procesu v organizacii.

Rozdiel v tychto formach redesignu mézeme teda vidiet' najmé v rozsahu zmeny
ateda aj velkosti rizika, ktoré so sebou prinasaju. Ciastoény (postupny) redesign je
orientovany na existujuce procesy aich postupné zlepSovanie, zasadny (radikalny)
redesign vedie Kk radikdlnym zmenam véacSieho rozsahu ¢im dochadza k ovplyvneniu
fungovania celej organizacie. T. Davenport na rozliSenie oboch typov redesignu pouziva
oznacenie evolucné (pre Ciastocné zlepSovanie) resp. revoluéné (pre radikalny redesign).113
Zatial' ¢o su Ciastocné zlepSenia orientované na existujice procesy aich postupné
zlepSovanie, zasadné zlepSenia cCasto vedi k radikdlnym zmendm vécSieho rozsahu
a zviacsa sa dotykaju viacerych procesov naraz, ¢im dochadza k ovplyvneniu fungovania

celej organizdcie. V odbornej literatiire neexistuje konsenzus pri ¢leneni a definovani

redesignu, tohto rozdelenia sa drzi va¢§ina autorov.

Medzi metdédy implementacie postupného redesignu Procesu V organizacii patri
metdda TQM (Total quality management). Zdkladnym predpokladom tejto metody je, Ze
»dizajn existujuceho procesu je spravny ajediné, o potrebuje, si Upravy menSieho
rozsahu“."** Medzi d’alsie metody postupného redesignu, patria napriklad uz spominana
metoda Six Sigma ¢i Lean Management. NajznamejSim pristupom k radikalnemu
redesignu procesu je uz spominany reengineering. Reengineering predstavoval v povodne;j
podobe, v akej ho uviedli Hammer s Champym, metodu ,,nepopisaného listu* spominaného
v ivode tejto &asti. Ked'ze bola tato metéda velmi kritizovana, d’alsi autori'™® zaoberajuci

sa reengineeringom vytvorili Standardy postupu jeho implementéacie tak ako je to pri

12 HAMMER, M. 1996. Beyond reengeneering: how the process-centered organization is changing our
work and lives. New York : HarperCollins Publishers, 1996. 80 s. ISBN 0-88730-729-9.

3 JARVENPAA, S. - DAVENPORT, T. - BEERS, M. 1995. Knowledge work Processes. In Ernst & Young
LLP [online]. 1995. 12 p. [cit. 2012.08.29.]

Dostupné na internete: <http://www.imamu.edu.sa/Scientific_selections/abstracts/Abstract%
201T%20%202/Improving%20Knowledge%20Work%20Processes.pdf>.

1 HAMMER, M. 1996. Beyond reengeneering: how the process-centered organization is changing our
work and lives. New York : HarperCollins Publishers, 1996. 82 s. ISBN 0-88730-729-9.

15 MANGANELLI, R. L. — KLEIN, M. M. 1996. The reengineering handbook: a step-by-step quide to
business transformation. New York : AMACOM, 1996. 205 s. ISBN 0-8144-7923-5.

57


http://www.imamu.edu.sa/Scientific_selections/abstracts/Abstract%25%2020IT%20%202/Improving%20Knowledge%20Work%20Processes.pdf
http://www.imamu.edu.sa/Scientific_selections/abstracts/Abstract%25%2020IT%20%202/Improving%20Knowledge%20Work%20Processes.pdf

postupnom zlepSovani procesov. V stcasnosti uz nie je reengineering povazovany za
jedinu spravnu cestu, ale za jednu z metdd vyuzivani pri implementacii procesného
manazmentu, ktora sa dostdva do popredia v pripade, ze existujici proces nie je mozné

d’alej zlepSovat’, pripadne by jeho Ciasto¢né zlepSovanie neprinieslo pozadované efekty.

Pri porovnani postupného a zdsadného redesignu sa stotoziiujeme s nazorom M.
Hammera,™® ktory hovori, Ze programy reengineeringu a postupného redesignu nie s aZ
také rozdielne. Z pohladu implementacie procesného manazmentu maji viacero
spolo¢nych charakteristik — zameranie na proces, ,,horlivost* pre zlepSenie, zameranie na
zakaznika. Rozdielnost’ je iba vo vyuziti oboch redesignov. Nasledujici obrazok zobrazuje

vzt'ah medzi postupnym a zdsadnym redesignom procesov v organizacii.

Obrazok 4 Porovnanie postupného a radikalneho redesignu procesov v organizacii

Vykonnost’

procesu —— organizacia

- -- konkurencia

R — radikalny redesign
P P — postupny redesign
Cas

Zdroj: spracované podl'a HAMMER, M. (1996)'’

Na obrazku 4 je znazorneny postupny a radikalny redesign, priom oba redesigny
sa navzdjom dopliaju v riadeni procesov. Slizia ako komplementirne techniky ich
transformécie a Vv ziadnom pripade si nekonkuruju. Rozhodnut’ sa pre postupny redesign
procesov ma zmysel vtedy, ak procesy konkurencie vykazuji priblizne porovnatelni
vykonnost. Ak vSak v dosledku implementacie novej technologie VvV konkurenénych
organizacidch zacnu vyrazne zaostavat’ jednotlivé procesy organizacie, je nutné¢ uvazovat’

0 radikéalnej zmene, ktord by znamenala vyrazné zvySenie vykonnosti procesu.

16 HAMMER, M. 1996. Beyond reengeneering: how the process-centered organization is changing our
work and lives. New York : HarperCollins Publishers, 1996. 82 s. ISBN 0-88730-729-9.
7 HAMMER, M. 1996. Beyond reengeneering: how the process-centered organization is changing our
work and lives. New York : HarperCollins Publishers, 1996. 82 s. ISBN 0-88730-729-9.
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4. Implementdacia procesného riadenia v organizdcii bankového sektora

Implementacia procesného riadenia Vv organizacili predstavuje transformacnt
zmenu, ktora prechadza jednotlivymi fazami. Identifikovanie procesov v organizécii, ich
nasledné meranie aredesign vSak aj napriek vysSie uvedenému, eSte v organizacii
nepredstavuje prechod k procesne orientovanej organizacii. Organizacia, ktora tieto fazy
absolvovala sa k procesnej orientacii prihlasila a uvedomila si tak potrebu kvantifikovania
priebehu jednotlivych procesov, pripadne pristipila k zmene niektorych z nich. Podl'a D. J.
Madisona procesny manazment Vv organizacii ,,pozostiva z ucelenej dokumentacie,
postupného alebo radikalneho redesignu a riadenia procesov Vv organizacii. Rozhodnutia
organizacie su podporované mnozstvom zozbieranych udajov a zakladaji sa na
poziadavkach zdkaznika, kvality, vcasnosti andkladoch. Vlastnik procesu nesie
zodpovednost’ za monitorovanie vykonnosti procesu. Riadenie procesov je podporované
integrovanymi informa¢nymi technolégiami. Pri prechode organizdcie k procesnému
riadeniu tvoria procesnd Struktira a vrcholové riadenie zdklad medzi jednotlivymi
zlozkami organizélcie“.118 Aby vSak mohla byt transformacia z funk¢éne riadenej
organizacie na procesnu uspe$ne zakoncena, D. J. Madison uvadza sedem oblasti,

Vv ktorych by mali nastat’ zasadné zmeny:

- Oblast’ medzil'udskych vztahov

Oblast’ koncepcie

- Oblast’ organizacnej kultury Oblast’ organizac¢nej Struktiry

Individualna oblast’

- Oblast’ informacnej technologie

- Politicka oblast’.

V oblasti medziludskych vztahov je podla J. D. Madisona dolezité presne
definovat’ pravomoci vlastnika procesu a liniovych manazérov, ktori sa na procese
zucastiiuju. Rovnako je dolezité, aby medzi vlastnikom procesu a manazérmi bol vzajomny
re$pekt a aby bol ich spolo¢ny ciel’ pre nich na prvom mieste. V oblasti koncepcie je vel'mi
dolezité prepojenie stratégie organizacie S riadenim procesov. Toto prepojenie je mozné
dosiahnut’ napriklad prostrednictvom metddy Balanced Scorecard spomenutej v Casti 1.3.
Oblast organizacnej kultury uz bola niekolkokrat spominand a to v stvislosti so zmenou
hodnét vo funkéne riadenej organizécii. Nakol’ko je zmena hodnét vnimana ako urcity

problém v organizaciach, je preto nutné sa touto oblastou pri prechode na procesné

18 MADISON, D. J. 2005. Process Mapping, Process Improvement, and Process Management: A Practical
Guide for Enhancing Work and Information Flow. Chico : Paton Professional, 2005. 181 s. ISBN 978-1-
932828-04-7.
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riadenie zaoberat. Orientacia na zakaznika 1 organizacna Struktura tvoria dve zo
zakladnych myslienok procesného riadenia, pri ktorych implementécia procesného riadenia
zlyhava. Ide oznaéné narusenie stcasného spOsobu prace vacsiny pracovnikov
a akakol'vek takato zmena sa cCasto nestretdva s pozitivnym ohlasom. Organizacna
Struktira by mala byt upravena tak, aby ¢o najviac podporovala fungovanie jednotlivych
procesov. Doélezita je najmai pri tvorbe procesnych timov. Oblast’ informacnych technologii
je dolezitou sucast'ou procesne orientovanej organizacie. Ako hovori Davenport, ,,tvrdit,
ze procesy by mali byt upravované nezavisle od informac¢nych technologii, znamena

. o . 119
ignorovat kvalitné néstroje pre modelovanie procesov®.

Zmenit individualnu oblast Vv organizacii znamena nechat’ preniknit’ procesné
myslenie do vSetkych Struktir organizéacie, od vrcholového manazmentu az po radovych
pracovnikov. Ddlezity je vyber takych pracovnikov, ktori by boli v sulade s novou
orientdciou organizacie. NajdolezitejSim bodom v tejto oblasti je vSak prisposobenie
systému odmenovania k procesnej orientacii. Poslednym krokom by mali byt zmeny
v politickej oblasti. Jedna sa o akysi neformalny posun od tradiénych, doteraz platnych
hodnét a prihldsenie sa k novému smerovaniu, najmé na urovni vrcholového manazmentu.
Niekedy totiz dochadza k situaciam, kedy podpora veducich pracovnikov je sice formalna,
no V skutocnosti si jednotlivi manazéri vytvaraji ochranné bariéry, ktoré maju zabranit

naruseniu ich vlastného pohodlia.

Z porovnania obidvoch metdd implementacie procesného riadenia v organizacii
vyplyva, Ze metdda ,,nepopisaného listu predstavuje pre vel’ké organizacie (i z bankového
sektora) neprijate'nt alternativu. V nasledujlicej Casti predstavime stupne, ktoré je pri

implementacii procesného pristupu podl'a nasho nazoru potrebné dosiahnut’.
1.4.4 Stupne implementacie procesného manazmentu v bankovom sektore

Stupne implementacie procesného manazmentu tvoria poslednti Cast’ teoretickej
Casti dizertatnej prace. Podla naSho nézoru, st dolezitou sucastou implementacie
procesného riadenia Vv organizacii. V predchadzajucich castiach sme uviedli dva pristupy,
0 ktorych organizdcia moéoze uvazovat pri implementicii procesné¢ho riadenia. Kym

radikalny pristup pre organiziciu znamena zabudnut’ na vSetky svoje zvyklosti a postupy,

19 DAVENPORT, T. H. 1993. Process innovation: reengineering work through information technology.
Boston : Harvard Business School Press, 1993. 153 s. ISBN 0-87584-366-2.
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postupna implementdcia pomédha organizdcii implementovat procesné riadenie po
jednotlivych krokoch. Ako uz bolo v predchadzajucich castiach spomenuté, postupna
implementacia je ovela pravdepodobnejSou cestou osvojenia si procesného pohl'adu na
fungovanie organizécie. Organizacia v takom pripade prechddza jednotlivymi stupniami od
identifikovania procesov Vv organizacii cez ich meranie a zmeny aZ po vytvorenie celku,

ktory mozno nazvat’ procesne orientovanou organizaciou.

Hlavnym cielom poslednej casti teoretickych vychodisk je charakterizovat
a identifikovat’ stupne implementacie procesného riadenia, ktoré moze organizacia
v bankovom sektore dosahovat. Stupne implementacie procesného riadenia, ktoré
organizacia moze dosiahnut’ vSak zavisia nielen od velkosti organizacie ale i od
finannych zdrojov, ktoré je organizicia schopna a ochotnad pouzit. Jednotlivé stupne
implementacie, ktoré budeme identifikovat’ predstavuji akési vyvojové trovne, do ktorych
sa mdze procesny manazment vybranej organizacie dostat. Chceme zdoraznit, Ze tieto
urovne nepredstavuji navod, ktory dovedie organizaciu k dosiahnutiu procesnej
organizacie. NaSou snahou je viac-menej definovat’ urovne ,,dospelosti procesné¢ho
systému riadenia. Pre zhodnotenie siasného stavu procesného riadenia v organizicidch
bankového sektora sme vytvorili a rozoslali dotaznik (Priloha 1), ktorého respondentmi
boli senior manazéri organizacii v bankovom sektore posobiacich v Slovenskej republike.
S niektorymi z nich sme o problematike viedli aj osobny rozhovor. Podstatou dotaznika
a pohovoru bolo overit’ stav, v ktorom sa orientacia na procesy a ich riadenie nachadza.

Vyhodnotenie tychto dotaznikov bude uvedené v Casti Vysledky prdace.
o Analyza sucasného stavu procesov v organizdcii

Analyzu sucasného stavu procesov mozeme oznalit za vychodiskovy stupeii
implementacie procesného manazmentu v organizacii. UZ v predchadzajicich cCastiach
tejto prace sme uviedli, Ze identifikovanie procesov v organizacii je prvou a ddleZitou
fazou implementacie procesného riadenia. Pre organizacie je velmi problematické
uvedomit’ si, ako funguju ich procesy a Castokrat nemaji potrebu ich menit. Prvy podnet
k zmene pohladu vSak ale vObec nemusi vyjst’ iba z vnatorného prostredia organizacie.
Problém vo fungovani procesov modZe v organizacii odhalit’ napriklad auditorska
organizacia z externého prostredia, ktord takymto sposobom mdze organizaciu nepriamo

vtiahnut’ do prvého stupiia implementacie procesného manazmentu.
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V tomto stupni implementacie teda ide o zakladné pochopenie fungovania
konkrétnych ¢innosti. Cielom je urcit’, ako by mal vyzerat’ idedlny priebeh konkrétnych
¢innosti, aby sa predislo moznym chybam pri ich realizovani. K tomuto ucelu napomahaja
organizacii rézne interné normy a predpisy, v ktorych je obsiahnuty slovny popis sposobu
fungovania jednotlivych Cinnosti v rdmci organizéacie. Niektoré organizacie pouzivaju
I schematické zakreslenia konkrétnych ¢innosti. V tomto stupni ide o sprehladnenie

slovného popisu, nemozno tu este hovorit’ o riadeni procesov v organizacii.
e  Mapovanie procesov v organizdcii

Na rozdiel od predchadzajuceho stupna, ktory predstavoval vychodiskovy stupen
implementacie procesné¢ho riadenia, mapovanie procesov uz vychddza z konkrétnych
internych potrieb organizacie a je zakladom pre uréenie zdrojov jednotlivych ¢innosti. Pri
mapovani procesov sa k identifikacii procesov pristupuje aktivne. Motivom, ktory vedie
organizaciu k zvySenej aktivite v oblasti procesnej orientdcie, suvisi zvycajne
S nespokojnost'ou s vystupmi organizacie. Nespokojnost’ moze prichadzat’ bud’ zo strany
zékaznikov napriklad vo forme zdihavého priebehu spracovania tveru alebo nedostatoéne;j
kvalite vystupov, alebo mdze byt spdsobend konkurenciou ato tym, ze konkurencia

uspokojuje vystupy zdkaznikov lepSie nez organizicia.

Organizacia moéze k mapovaniu procesov pristupit’ nielen z vyssie uvedenych
negativnych aspektov, ale 1 z ddvodu zvysenia si svojej konkurencieschopnosti na trhu a to
prave aktivnym hladanim slabych miest v jej procesoch za ucelom ich zefektivnit. Na
odhalenie slabych miest v procesoch organizécie je nutnd podrobnejSia analyza ¢innosti t.
z. je nutné mapovat’ aktivity, ktoré si povazované v organizacii za klIaCové pri tvorbe
vystupov. Zakladom mapovania jednotlivych d&innosti je ich slovny popis, ktory
pracovnikom vykonavajicich mapovanie vytvori jasny obraz o priebehu skumanych

¢innosti v organizacii.

Pracovnici nésledne nato uskuto¢fiuji rozhovory s vedicimi pracovnikmi
funkénych utvarov, ktori sa na tvorbe vystupu podielaji, pricom vysledkom tychto

rozhovorov je vytvorit' procesni mapu. Procesnd mapa by mala mat’ presne stanovené
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vstupy aj vystupy procesu, vSetkych ucastnikov procesu i Cinnosti, ktoré vykonavaju a

mala by byt’ podrobend analyze, ktora jednoznacne poukaze na nedostatky v procese.'?°

Napriek tomu, ze v tomto stupni implementacie procesn¢ho riadenia uz hovorime
0 procesoch, skiimanie v ramci organizacie stale nefunguje na baze celistvosti. Primarnym
cielom mapovania procesov je v prvom rade identifikovat’ problémové miesta procesu, aby
sa tak nasledne stali predmetom zlepSovania a zdokonalovania. V tomto stupni
implementacie organizacia neskiima prepojenie problémového procesu S ostatnymi
procesmi. Pozornost’ sa upriamuje len na konkrétny proces, pripadne jeho Casti. V tejto
etape implementacie ide o zavedenie procesného pohladu na kI"i¢ové Cinnosti organizacie

za ucelom hrani¢ného zlepSenia konkrétnych procesov organizacie.

o Systematické meranie procesov v organizdcii

Systematick¢ meranie procesov uz predstavuje prvy stupenn implementacie,
vV ktorom moézeme hovorit' o riadeni procesov. V tomto stupni implementicie maju
organizacie zmapované vsetky svoje procesy, pricom mapovanie ich procesov sa uz
vykonéva systematicky. Pri mapovani procesov sa vyuziva §pecializovany softvér,*?* ktory
okrem vytvorenia grafickej podoby jednotlivych procesov dokdze s procesnou mapou
d’alej pracovat’. Mapovanie procesov V tomto stupni implementacie je nadro¢né nielen na
Cas, ale 1zdroje. Je potrebné, aby organizacia pracovnikov vySkolila, zakupila
Specializovany softvér a prijala takych pracovnikov, ktori sa na plny uvdzok budu

mapovaniu procesov venovat’.

V tomto stupni dochadza okrem dokladného mapovania tiez k meraniu procesov.
Vybranym procesom su priradené aj KPI, ktoré zaznamenavaju bud’ konkrétne casti
procesov alebo cely proces ako celok. Efektivnost’, vykonnost’ ¢i prisposobivost’ procesov
sa V pravidelnych intervaloch vyhodnocuju. Niektoré vykonnostné kritérid je mozné
sledovat’ na dennej baze (napriklad pocet schvalenych, zamietnutych alebo stornovanych
uverov). Niekedy vSak udaje, ktoré su dostupné na dennej baze, musia byt’ vyhodnocované
v dlh$ich Casovych tsekoch, pretoze ich sledovanie na dennej baze by nemalo dostato¢nt

vypovedaciu hodnotu (napriklad prirastok alebo ubytok klientov).

120 MAJTAN, M. 2008. Manazment. Bratislava : Sprint, 2008. 255 s. ISBN 978-80-89085-72-9.
121 |de 0 tzv. ,,AS IS“ procesy v organizacii.
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Ak sa organizéacia dostane do tohto stupiia implementéacie procesného riadenia, je
pripravena pristipit’ aj k radikdlnym zmenam svojich procesov. Kym v predchadzajiicom
stupni implementacie mohla organizacia urobit’ iba mensSie zmeny vo svojich procesoch,
po dokladnom zmapovani a identifikovani procesov nie si v tomto stupni implementacie
vylucené vyrazné zasahy do procesu, ktoré¢ mézu byt dokonca nahradené (outsourcingom)
externou organizaciou. Takato radikdlna zmena v procesoch si vyzaduje, aby do
procesnych map organizacie boli zahrnuti vsetci stakeholderi, ktorych by sa zmena mohla

akymkol'vek sposobom tykat’.
e Operativne riadenie procesov

VysSie uvedené stupne implementdcie procesného riadenia predovSetkym
odzrkadl'uji implementaciu procesného pohladu organizacie do jej fungovania ato
popisanim procesov, mapovanim procesov aich naslednom merani. K tomu, aby sa
Vv organizacii mohlo skutocne hovorit' o riadeni, je potrebné podniknut’ dalSie kroky.
Jednym a zaroven najddlezitejSim krokom tohto stupnia implementacie je automatizacia.
Automatizacia predstavuje etapu rozvoja informacnej technoldgie, pre ktoru je
charakteristické uskuto¢novanie riadiacich a inych procesov bez priameho zasahu ¢loveka.
Automatizdcia vSak ucast’ Cloveka nevylucuje, prinaSa skor oslobodenie cloveka od

naroc¢nej a namahavej riadiacej duSevnej préce.

Skor nez organizacia pristipi k automatizacii svojich procesov, potrebuje poznat
jednotlivé ulohy (teda najnizSie urovne v Strukture procesov), role (kto vykonava danu
ulohu) i zdroje (Co vSetko je potrebné pre vykonanie ulohy), aby mohla dobre rozhodnut
0 vhodnej technologii, ktoru nasledne implementuje. Implementacia vybranych procesov je

transformované do workflow (tok prélce).122

Workflow systém predstavuje automatizaciu bud’ celého procesu organizécie, pocas
ktorého su dokumenty, informécie alebo Cinnosti posuvané od jedného ucastnika procesu
k druhému a to na zéklade sady proceduralnych pravidiel, alebo automatizaciu Casti tohto
procesu.123 Proces je pri tom definovany ako mnozina jednej alebo viacerych Cinnosti,

ktoré spolo€ne prispievaju k dosiahnutiu ciela organizacie. Workflow systém je teda

2 DOGAC, A. 1998. Workflow Management Systems and Interoperability. Berlin : Springer, 1998. 2 s.
ISBN 3-540-64411-3.

122 TVRDIKOVA, M. 2008. Aplikace modernich informacnich technologii v Fizeni firmy. Praha : Grada
publishing, 2008. 69 s. ISBN 978-80-247-2728-8.
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nastroj, umoznujuci automatizovat obchodné procesy (napriklad platby faktur,
schvalovanie hypoték, vyvoj planu obratu organizacie) a procesy riadenia. Riadenie
workflow systému zabezpeCuje Workflow management systém, ktory definuje, vytvara
ariadi priebeh procesu, je schopny komunikovat’ s ucastnikmi workflow a Vv pripade
potreby je schopny spustit’ d’alSie aplikidcie. Workflow management systém vyuziva
suc¢asné komunikacné prostriedky pri prenose potrebnych informacii a zvySuje tak

efektivnost’ celého procesu.124

V organizaciach sa vyuziva najmé pri procesoch s ¢astym opakovanim, pri ktorych
moze dojst’ k znizeniu procesnych ¢asov. Prikladom moze byt’ ziadost’ o uver v banke, kde

Standardny postup za&ina klientovym vyplnenim Ziadosti na pobocke'?

banky, pokracuje
spracovanim udajov pracovnikom banky, atd’. Po zmene procesov do workflow by mohol

tento proces vyzerat’ takto:

klient vyplni elektronicky formuldr na internetovej stranke organizacie a zasle ho

jednoduchym stlacenim tlacidla,

- po prichode informacie do banky nasmeruje workflow Ziadost do systému, ktory
vyhodnoti sposobilost’ klienta,

- po obdrzani vysledku poziada o poskytnutie Gveru, ziska schval'ovacie rozhodnutie,
zaktualizuje databazu a spoji informacie (napr. obchodné podmienky, urokové
sadzby, terminy splatnosti atd’.) do personalizovaného dokumentu o uvere,

- workflow nasledne automaticky vytvori e-mailovl spravu, v ktorej zasle klientovi

dokument o uvere ako prilohu, klient si ho vytlaci, podpiSe a posle do banky.

S touto zmenou procesu je spokojny tak zakaznik, ktory usSetril Cas a zaroven si
vybavil tver z pohodlia domova, ako aj banka, ktora tym uSetrila naklady na pracovnt silu
atd’. Automatizicia okrem odstranenia Cinnosti, ktoré nemusi vykonavat’ ¢lovek ma aj
druhu velku vyhodu. Druhou vyhodou je odstranenie chybovosti. Vo vysSie uvedenom
priklade by ziadost’ o tver nemohla od klienta odist’ skor, kym by klient nevyplnil ¢o i len
jeden potrebny tidaj. Tym by sa odstranila chybovost’ pri ruénom vypliiani Ziadosti o uver
pracovnikom na pobocke banky. Workflow totiz vyzaduje vykonanie vSetkych potrebnych

krokov predtym, nezZ pristlpi k d’alSiemu kroku a zaroven jasne definuje zodpovednost’ za

24 CURRID, CH. 1996. Reengineering Tool kit: 15 Tools and Technologies for Reengineering Your
Organization. Rocklin : Prima Publishing, 1996. 114 s. ISBN 0-7615-0438-9.

125 Pobocka komerénej banky je nizsia organizana jednotka, ktora vykonava zikladné bankové operécie -
sustred’uje prijimanie vkladov a poskytuje bezné druhy uverov.
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vykonanie ulohy tym, ze pracu, ktori ma robit clovek, distribuuje priamo k jej

vykonavatelovi.
e Simuldcia procesov

Tento stupen implementacie predstavuje modelovanie zataze v jednotlivych
procesoch organizacie. Simuldcia procesov poukazuje na Sancu vypocitat zataz pri
velkych zmenach poctu operacii askuma tak prispdsobivost’ procesu.126 Organizacie
vyuzivaju simuldciu spravidla ako néstroj pre rozpoznanie krizovych situdcii, ktoré moézu
nastat’” v buducnosti a vychadzaji pri tom z detailnych ,,AS IS* map. ,,AS IS* mapy su
najcastejSie vyuzivané v predchadzajucom stupni implementéacie. Tam, kde sa simuléacia
procesov nevyuziva, sa tento stupenl spravidla nahrddza prepoctami na konci jednotlivych
faz procesu. Vyuzitie simuldcie proces je znane obmedzené v organizaciach
poskytujticich sluzby. Spravanie sa l'udského faktora nemozno odhadnut’ a preto ho
vicSinou preveri az konkrétna situacia. Ak ma organizicia procesy zapracované do
workflow, simulaciu procesov je mozné vyskusat’ aj priamo na pracovnikoch. Workflow
systém dokdze vygenerovat' urity pocet opakovani, ktoré musia pracovnici zvladnut

Vv (takmer) redlnej situacii.

V organizécidch bankového sektora sa simulacia procesov vyuziva len vynimocne
ato najmd pri velkych kampaniach, kde hlavnym cielom organizécii je uviest’ nové,
pripadne ,,0zivit* uz existujice produkty ¢i sluzby. Prave z tohto dovodu je dolezité
otestovat’ pripravenost’ poboc¢kovych pracovisk i inych predajnych miest ako aj tzv. back
office procesov. Modeluju sa rozne scendre a analyzuje sa schopnost’ procesov na tieto

scenare reagovat’.
e Optimalizacia procesov v organizdcii

Optimalizacia procesov predstavuje posledny stupei implementacie procesného
riadenia v organizacii. Procesy vnej si vtomto stupni implementacie uplne
automatizované, t. z. Ze systém na zdklade vopred zadefinovanych pravidiel dokaze
vyhodnotit’ o¢akévan(i zmenu a sdm si ju aj spusti. Optimalizacia procesov si vyzaduje eSte
podrobnejsie ,,AS IS* mapovanie, nez je tomu v pripade zavadzania workflow ¢i pri

simulacii procesov. Doélezita tlohu pri vykondvani dynamickych zmien v procese ma

126 KRAJCIOVA, M. 2009. Simuldcia procesov. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
< http://martakrajciova.blogspot.sk/2009/12/riadenie-procesov-spp-as-bratislava.html>.
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Standardizéacia procesov. Standardizacia procesov znamena suhrn vzajomne podmienenych
¢innosti a opatreni, ktoré vedu k i¢elnému zjednocovaniu opakujicich sa rieSeni. V zaujme
dosiahnutia Co najvyssej efektivity, organizacie Castokrat Standardizuju aj tie procesy, kde
by jej prave vyssi stupen volnosti priniesol vySSiu hodnotu. Malo uvazuji nad tym, kde
Standardizacia skutoéne ma a kde neméd zmysel. Standardizacia procesov v organizacii je
mozna iba v pripade, ak sa v danom procese nevyskytuje vysoké percento vynimiek. Cim
menej Standardny je proces, tym zlozitejSia je jeho automatizacia a tym viac sa vyzaduji
zasahy l'udského faktora. Pre organizéciu byva tento stupen implementacie vel'mi
nakladny, pretoze stvisi s vyuzitim zlozitych informaénych technologii. Organizacie

bankového sektora k plnej Standardizécii a automatizacii pristupuji len sporadicky.
Zaver sucasného stavu rieSenej problematiky doma a Vv zahranici

Zhodnotenim  teoretickych  poznatkov a ndzorov 0vyvoji procesné¢ho
manazmentu, pristupov v procesnom riadeni, jednotlivych alternativ implementacie
procesného manazmentu v organizaciach ako aj na zaklade praktickych skusenosti autora

mozeme procesné riadenie v sucasnosti povazovat’ za:

- nevyhnutnost’ a zédklad uspechu kazdej organizécie,

- uzko spojené s buducnost'ou a tvorbou vizie a ciel'ov, ktoré sa maji naplnit,

- kazdodennu sucast’ podnikatel'ského zivota organizécii,

- schopnost’ dosadit’ spravnych l'udi na spravne pozicie ¢i miesta, ¢o si vyzaduje
zvySené naroky na analytické a zaroven aj strategické myslenie,

- stotoznenie myslienok l'udi na Grovni celej organizacie — od majitel’a organizacie az
po posledného radového pracovnika,

- komplexnu schopnost’, ktorej nositel'om je vlastnik procesu a ktora sa da realizovat’
len vo vztahu k skupine alebo timu, je teda potrebné angazovat’ do realizacie

procesného riadenia aj ostatnych.

Procesny manazment predstavuje systematickl identifikéciu, vizualizéciu, meranie,
hodnotenie a neustale zlepSovanie procesov v organizaciach s vyuzitim metod a principov

zalozenych na procesnom pristupe.127 Hlavnym cielom procesného manazmentu

127 7ZAVADSKY, J. 2004. Procesny manazment v praxi manazéra. In SP Synergia [online]. 2004. 237 s.
Dostupné na internete:
<http://www.scss.sk/smpmcd/files/semestralne_projektyl/strategicky%20manazment%20ako%20proces/pro
cesny%20manazment%20v%?20praxi%20manazera%20.pdf>. ISBN 80-968734-8-2.
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organizacie je zmapovat’ a Standardizovat’ procesy, t. j. nastavit’ jednotnu troven sluzieb
a vykonnosti, jasne definovat’ zodpovednost’ i kompetencie a mapovat tok informacii.
Organizacie v sucasnosti klada ¢oraz vacsi doraz na svoju schopnost’ konkurovat’ v ramei
europskeho priestoru. Maji vysSiu motivaciu na hl'adanie novych efektivnejSich metod
riadenia a to vytvara vacsiu toleranciu aj na akceptovanie vyznamnych zmien organizacne;j

, L . s o . 128
kultary spojenej s implementaciou procesného riadenia.

Zhodnotenim vyznamu procesného manazmentu v bankovom sektore sme dospeli
k zaveru, Ze na to, aby sa organizacie bankového sektora dokazali prispdsobit’ trhovej
situacii, udrzat' si klientov, zvladnut' svoje riadenie musia pristupit’ k roznym krokom
spajanych predovsetkym s manaZmentom a procesnym pristupom v ramci neho. Na
zaklade vyssie uvedenych teoretickych znalosti z danej problematiky mézeme poukazat’ na
to, ze prvoradé¢ je zabezpeCenie fungujiceho systému procesné¢ho riadenia a volba

vhodnych metdd na jeho aplikaciu.

Na zaklade skumania rieSenej problematiky chceme poukéazat na aktudlnost’
uvedenej témy dizertacnej prace, nakol’ko jej teoretické poznatky st v oblasti bankovnictva
menej zastupené. Teodria skor analyzuje vyvoj procesného manazmentu, poukazuje na
vyrazné rozdiely medzi procesnymi pristupmi v jednotlivych obdobia a orientuje sa
prevazne na vyrobné podnikatel'ské subjekty. Problematika procesného manazmentu

bankového sektora v teoretickej rovine absentuje.

Prave ztohto dovodu je nasim hlavnym cielom zhodnotit implementaciu
procesn¢ho pristupu vo vybranej organizacii bankového sektora a navrhnit moZzZnosti
skvalitnenia implementacie procesného pristupu vo vybranej organizicie metodou
optimalizacie. V praxi moéZu byt tieto poznatky vyuZité v organizaciach bankového
sektora, ktoré sa moézu dopredu pripravit na buduci vyvoj a prispésobovat mu svoje

procesy.

V dalSich castiach na tato problematiku nadviazeme prezentovanim vysledkov
Z dotaznikového prieskumu organizacii bankového sektora. Podstatou dotaznikového
prieskumu bolo overit’ stav, v akom sa orientacia na procesy a ich riadenie v siicasnosti

nachadza.

128 SIROTA, J. 2004. Procesny manaZment — nastroj zvySovania vykonnosti firiem. In eFocus [online].
2004, ¢. 3, 56 s. Dostupné na internete: < http://www.efocus.sk/images/archiv/file_590_0.pdf>. ISSN 1337-
9801.

68


http://www.efocus.sk/images/archiv/file_590_0.pdf

2  CIEL DIZERTACNEJ PRACE

Implementécia procesného pristupu do riadenia organizacie bankového sektora je
klIicovym predpokladom pre vytvorenie uspeSnej organizdcie. Sucasne je zakladnym
nastrojom pre vytvaranie vyhodnej pozicie na bankovom trhu, zvySovania

konkurencieschopnosti na bankovom trhu a v neposlednom rade ziskovosti organizacie.
2.1 Ciele dizertacnej prace

Zhodnotenim teoretickych poznatkov o jednotlivych moznostiach implementacie
procesného riadenia v organizaciach ako aj na zdklade praktickych sktsenosti autora

mdzeme vymedzit’ hlavny ciel’ dizertacnej prace.

Hlavnym cielom dizertacnej prace je na zdklade analyzy a empirického skiimania
poukdzat na vyznam implementdcie procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora a na zaklade vysledkov
empirického skiimania navrhnut’ systém, ktory by skvalitnil jeho implementaciu s ciel'om

podporit’ vykonnost’ a konkurencieschopnost’ vybranej organizacie.
Z hlavného ciel’a vyplyvaji nasledovné ciastkové ciele:

Ciastkovy ciel’ 1: Teoreticky analyzovat, skumat a spracovat poznatky
0 procesnom manazmente z odbornej avyskumnej literatury ana zaklade takto
spracovanych poznatkov formulovat’ vyskumné hypotézy. Vyskumné hypotézy v sebe
zahfnaji predpoklady ako na zdklade implementacie procesného pristupu prispiet’ k vicsej
spokojnosti klientov, k vyssej vykonnosti organizacie a K zlepSeniu konkurencieschopnosti

na trhu.

Ciastkovy ciel’ 2: Na zaklade analyzy vybranej organizacie bankového sektora
zhodnotit’ sucasny stav implementacie procesného pristupu VvV procese spracovania
hypotekarnych uverov a riadenia vykonnosti organizacie a navrhnut’ moznosti skvalitnenia
implementacie procesné¢ho pristupu pomocou optimalizacie s akceptovanim zmenenych

podmienok spdsobenych existenciou finanénej krizy.
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Ciastkovy ciel 3: Implementovat’ navrhnuty systém skvalitnenia procesu
spracovania hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora a
naslednym empirickym vyskumom overit’ platnost’ hypotéz formulovanych v ¢iastkovom
cieli 1. Na zaklade zaverov vyplyvajacich z empirického vyskumu formulovat’ navrhy
a odporucania, ktoré by boli aplikovatelné nielen pre systém manazment vybranej

organizécie bankového sektora, ale i pre celu teériu a prax v oblasti manazmentu.

Hlavny ciel’ a jednotlivé ciastkové ciele dizertacnej prace odrazaju problematiku
implementacie procesného pristupu s cielom podporit’ vykonnost’ vybranej organizacie.
Naplnenie hlavného ciel’a prace planujeme dosiahnut’ prostrednictvom ¢iastkovych cielov,
ktoré podporime alebo vyvratite cez stanovené¢ vyskumné hypotézy atiez za pomoci

jednotlivych metdd préce, o ktorych pojednava samostatna podkapitola.
2.2  Formulicia hypotéz

Témou dizertanej prace je problematika implementacie procesného pristupu Vv
organizacii pdsobiacej v bankovom sektore zameranej na podporu jej vykonnosti.
Vzhl'adom na zvoleni tému dizertaénej prace a stanovené ciele prace veduce k jej
spracovaniu, je mozné formulovat vyskumné hypotézy, ktorych overovanie bude

predmetom vyskumne;j ¢innosti.

Vychodiskovou hypotézou prace predpokladame pozitivny vysledok implementacie
navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania hypotekdrnych uverov vo
vybranej organizdcii bankového sektora, s akceptovanim zmenenych podmienok
sposobenych existenciou finan¢nej krizy, ktord podpori vykonnost’ tak celého procesu

spracovania hypotekarneho uveru, ako aj celej organizacie.
Vyskumné hypotézy

Hypotéza 1: Negativne dopady finan¢nej krizy sa stali dovodom implementacie
navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania hypotekarneho tiveru vo vybranej

organizacii bankového sektora.

Hypotéza 2: Implementaciou navrhnutého procesného pristupu Vv procese
spracovania hypotekarneho uveru v organizacii bankového sektora dojde k vysSej

spokojnosti jej klientov.
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Hypotéza 3: Implementaciou navrhnutého procesného pristupu Vv procese
spracovania hypotekarneho iveru v organizacii bankového sektora sa podpori vykonnost

nielen samotného procesu, ale i celej organizacie.

Hypotéza 4: Implementiciou navrhnutého procesného pristupu Vv procese
spracovania hypotekarneho uveru v organizacii bankového sektora sa zvysi jej

konkurencieschopnost’ na trhu v porovnani s inymi organizéciami bankového sektora.

Vychodiskovou bazou pre formulovanie hypotéz st jednak informacie z praxe
dotykajiice sa predmetnej problematiky ako aj Staidium vedeckej a odbornej literatary.
Formulované hypotézy je vhodné chapat’ v kontexte ich prediktivnej funkcie na rieseny
problém dizertacnej prace. Uvedené hypotézy sa pokusime v ramci dizertaénej prace

verifikovat’.
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3  METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

Predmetom riesenia dizertacnej prace je navrh optimalizacie procesného pristupu v
procese spracovania hypotekarnych uverov s akceptovanim zmenenych podmienok
sposobenych existenciou finan¢nej krizy, ktory ma podporit’ vykonnost’ celej organizacie.
Procesny pristup vyjadruje vzajomné previazanie procesov v organizacii, ktoré smeruje
K ur¢itému cielu. Ciel’ je jeho podstatou. Objektom skiimania implementacie procesného

pristupu je organizdcia posobiaca v oblasti poskytovania finan¢nych sluzieb, konkrétne

VUB banka.

Tato kapitola dizertaénej prace obsahuje postup riesenia dizertacnej prace, struény
suhrn metod vyskumu dizertaénej prace, charakteristiku vyskumnej vzorky, metddy
analyzy prvotnych tdajov ako aj opis vyuzitych §tatistickych metdd pri spracovani udajov.
Zvolenie spravnej metoédy vyskumu je zarukou pouzitelnych a relevantnych vysledkov.
Pre potreby kvalitativneho vyskumu sa vramci oblasti manazmentu na zber udajov
Castokrat pouziva dotaznik, ktory zabezpeci doleziti zbernu zékladiu udajov aj pre ucely

tejto dizertacnej prace.

Vzhladom na problematiku a stanovené ciele dizertacnej prace je zdkladnou
metédou Studium odbornej vedeckej a ekonomickej literatury s naslednou analyzou
a spracovanim poznatkov, doplnené o Studium legislativy, ktoré je bezprostredne spojené
s rieSenou problematikou, prieskumom analytickych udajov a zberom relevantnych tdajov

na internetovych strankach.

3.1 Struktira metodiky dizertatnej prace

Struktira metodiky dizertaénej prace je vyjadrena v nasledujicej schéme. Schéma
zobrazuje postup rieSenia tejto dizertatnej prace, rozdeleny do viacerych relativne

samostatnych casti, ktoré na seba nadvézuju.

72



Obrazok 5 Postup rieSenia dizertacnej prace

Identifikécia kI'aic¢oveho
N produktu — hypotekarny Gver
vo VUB banke
Stadium dostupne; Zhromazdenie Identifikacia procesu
literatiry _| internych a externych | spracovania kI'a¢ového
k dizertaénej praci i udajov "| produktu — hypotekarny aver
vo VUB banke
Identifikacia klientov
ziadajucich o kl'acovy
> o
produkt — hypotekarny aver
vo VUB banke
A 4
Procesna Vyber Implementacia Overenie
mapa najvhodnejsieho procesného zavedeného
procesu . ukazovatel'a - pristupu .| pristupu v
spracovania g vykonnosti g V procese g procese
HU procesu spracovania HU spracovania
HU

Zdroj: vlastné spracovanie

Na ziklade ziskanych internych a externych udajov dochadza k identifikacii
relevantnych premennych. Nasledne vyhodnocujeme vztahy medzi jednotlivymi
premennymi, ktoré ovplyvituji spokojnost’ klientov s efektivnostou poskytovania
hypotekarnych tverov. Vzhladom k tomu, Ze Ciastkovy ciel’ 2 zahffia aj zhodnotenie
procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych tiverov pocas finan¢nej krizy, je
potrebné, aby sme identifikovali zmeny vo vykonnosti a poskytovani hypotekarnych
uverov spdsobené externymi vplyvmi v Case finan¢nej krizy v porovnani s obdobim

ekonomickej expanzie.

V d’alSej faze overujeme funk¢nost’ a vhodnost procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarnych uverov v podmienkach VUB banky. Uspesnost daného
pristupu je mozné dosiahnut’ v pripade, ak po implementécii procesného pristupu dojde

k znizeniu nespokojnosti klientov pri ziadani, ale aj poskytovani hypotekarnych averov.
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Dalsim bodom tejto prace je zhodnotenie su¢asného procesného pristupu vo
vybranej organizacii bankového sektora andvrh konkrétneho procesného pristupu
V procese spracovania hypotekarnych uverov klientom, ktory eliminuje mozné zdroje
subjektivneho postoja klienta a zaroven podporuje zvysSenie celkovej vykonnosti

organizacie. Zistené poznatky nasledne aplikujeme do zaverov a odporucani.
Pri realizacii dizertacnej prace su pouzité primarne literdrne zdroje ziskané:

-z prieskumov aanalyz vysledkov, prezentovanych v odbornej literattre
a domacich a zahrani¢nych ¢asopisoch,

- zo spracovania Statistickych udajov,

- zinternych udajov prieskumu spokojnosti klientov VUB banky, tykajucich sa
poskytovania hypotekdrnych Gverov a rovnako aj vysledky prieskumu spokojnosti

klientov VUB banky po implementacii navrhnutého procesného pristupu.

Okrem kniznej a Casopiseckej literatiry pracujeme s nasledovnymi udajmi

a zdrojmi ziskavania tdajov:

- Zakon o bankach ¢. 483/2001 Z. z., Basel 2 Pilier 3 a Opatrenie NBS 15/2010
a d’alsie legislativne normy, ktoré su uvedené v zozname literatury.

- Finanéné vykazy VUB banky, vyroéné spravy, spravy o zodpovednom podnikani.

- Internetové stranky bankovych organizicii a externych dodavatelov aplikacii pre
bankové organizacie, Gverovy register, Zivnostensky register, obchodny register
a univerzalny register.

- Interné materialy VUB banky.

Pocas Stadia dostupnej literatiiry neboli identifikované Ziadne podobné prieskumy
spokojnosti v podobnom rozsahu v ramci jednej organizacie. Vytvorenie dotaznikov sme
konzultovali s odbornikmi z oblasti bankovnictva. Uvedené moderné metddy pouzité pri

ich tvorbe a naslednej analyze sme vyberali na zaklade Stiidia dostupne;j literatury.
3.2 Klasické metody pouzité vo vyskume

Pre zabezpecenie relevantnych udajov v pozadovanom mnozstve a kvalite v ramci
dizertacnej prace su pouzité klasické a moderné metody vyskumu. Medzi klasické metody,

z ktorych v tejto dizertanej praci vychddzame patria:

74



Porovnanie je empirickd metdda zalozena na zmyslovom vnimani objektivne

zistenych javov. Poskytuje prvotntl informéaciu o sledovanom stave.

Analyza spoCiva v hodnoteni stavu a doterajSicho vyvoja oblasti, na ktora ju
aplikujeme. Jej hlavnym cielom je rozbor jednotlivych zloziek danej oblasti a vytvorenie
zaverov ako aj navrh rieSeni vyplyvajucich zanalyzy zistenych informécii. Vo
vSeobecnosti rozkladd problém rieSenia na jednotlivé ciastkové prvky, ktoré jednotlivo
skimame. Analyzovanie sa sustred’uje na charakteristiky a vizby medzi prvkami aich
vplyv na celok. Vychéadza z predpokladu, Ze poznanie Casti urcitého javu vedie k lepSiemu
poznaniu javu ako celku. Najvacsi vyznam z pohl'adu dizertacnej prace ma tzv. kauzalna
analyza, pri ktorej ide o usilie v komplexe rozli¢nych suvislosti objavit’ tie faktory, ktoré

determinuju priebeh, pripadne vznik, istého javu alebo procesu.

Medzi vyznamné analyzy v oblasti bankovnictva, ktoré pri vedeckom skumani

pouzijeme, patria:

- Financna analyza, zamerana na hodnotenie banky z pohl'adu rentability, likvidity,
aktivity ¢i Struktiry vynosov alebo jej kapitalove;j sily,

- Analyza konkurencie, ktord sa sustred’uje na porovnavanie vybranej organizicie
v bankovom sektore s konkuren¢nymi,

- Analyza klientov analyzuje jednotlivych klientov a ich potencial,

- SWOT analyza hodnoti silné a slabé stranky, ako aj hrozby a prilezitosti,

- Analyza dokumentov sa zameriava na ziskanie informacii z dokumentov stvisiacich
S danou problematikou, ktoré mézu byt pri tvorbe zaverecnych navrhov velkym

prinosom.

Syntéza je metdda chapana ako opak analyzy a jej podstata teda spociva v spajani
jednotlivych casti problému do jedného celku. Jej ulohou je vnimanie r6znych analyzou
rozloZzenych prvkov a z takto ziskanych informacii, ktoré navzajom suvisia, poskladat’
celok. Pomocou syntézy je mozné najst najvhodnejSie spdsoby realizacie postupov
fungujuceho procesu, nakol’ko postupnou skladbou jednotlivych javov, prvkov a procesov
je mozné vytvorit lep$i. Pouzitie analyzy a naslednd syntéza si vyzaduje vyuZitie
zakladnych matematickych a Statistickych metdod a vypoctov. Syntéza je predmetom 4.

kapitoly tejto dizertacnej prace.

75



Kompardcia spociva v porovnavani objektov alebo ich prvkov na stanovenie ich
zhodnych alebo rozdielnych znakov. Umoziiuje poznat’ v com sa skimany jav 1iSi od inych
javov, resp. v¢om sa zhoduju. Komparacia je pouzita predovSetkym v ramci tvorby

teoretickych vychodisk, ako aj zhrnuti jednotlivych oblasti vyskumu.

Indukcia je metdéda prostrednictvom ktorej je mozné na zaklade pozorovania
urc¢itého javu alebo problému vytvorit’ hypotézy, ndzory ¢i odporucania a aplikovat’ ich na
cely subor tychto javov alebo problémov. Predstavuje jednu zo zakladnych foriem spéjania

myslienok pri usudzovani. Smeruje od jednoduchého k zlozitému.

Dedukcia je vnimana ako odvodzovanie. Na zaklade vSeobecnej informacie je
mozné prostrednictvom logického usudku vyvodit’ vlastné zavery, ktoré st v kone¢nom

doésledku len pravdepodobné.

Dotaznikova metéda predstavuje zhromazdovanie dolezitych informacii
prostrednictvom dotazovania vybranych osob (respondentov). Cielom je hromadné
ziskanie udajov na zdklade vopred pripraveného dotaznika. Doélezité je, aby otazky
Vv dotazniku boli spravne formulované a aby im respondenti porozumeli. Va¢Sinou sa ich
zrozumitel'nost’ pred distribticiou vSetkych dotaznikov skuSa na vybranej vzorke, nasledne

prebieha jeho korekcia. V dotazniku mozu byt’ rézne druhy otazok:

- uzavreté, v ktorych si respondenti volia na zdklade vopred urcenych kritérii,
- otvorené, v ktorych je respondent niteny odpovedat’ priamo a nezavisle,
- pripadové Stidie, ktoré tvoria samostatni cast dotaznika, pri¢om v takychto

pripadoch ide o charakteristiku ur¢itého javu v rozsiahlej podobe.

Dotaznikovda metdéda je velmi casto pouzivanou metédou a vyhodnotenie
dotaznikov dokdze pre dopytujuceho priniest vel'mi dolezité informécie, ktoré casto
napomahajii  k efektivnejSiemu a lepSiemu fungovaniu organizacie. Pri zostavovani

dotaznika su dolezité nasledovné zasady pripravy dotaznika:

- spravna formulacia problému — premena hypotéz na konkrétne otazky,
- znalost’ prostredia a skimaného problému,
- UcCelnost’ otazok v dotazniku — vSetky otazky maju slizit hlavnému ciel'u a nie

mapovat’ Siroky okruh problémov.
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Vyhodou pouzitia dotaznika je moznost’ rychleho zberu tidajov od vécsieho poctu
respondentov, udaje st poskytované anonymne, preto sa respondenti nemusia obavat
dosledkov svojich odpovedi. Nevyhodou je vicSinou nepriamy kontakt s respondentmi
a taktiez Castd neochota vyjadrit sa pisomne k neprijemnym a chulostivym otdzkam.
Taktiez slaba navratnost’ a limitovanost’ ziskanych informacii. Dotaznikova forma tiez
nezohl'adnuje rusivé podmienky pocas ktorych bol dotaznik vyplneny. Niektoré vyhody a

nevyhody dotaznikov su zobrazené v nasledujuce;j tabul’ke 4 .

Tabulka 4 Vyhody a nevyhody dotaznika

Vyhody Nevyhody
Nizke naklady Nizke percento navratnosti dotaznikov
Ziadne ovplyviiovanie anketarom Oneskorena navratnost’
Anonymita Rychlost’ vyplnenia dotaznika na pobocke
Vzdialenost’ nie je problém Obmedzeny subor znakov

Zdroj: spracované podla MATEIDES, A. (1999)*%

Rozhovor predstavuje formalnu komunikéciu tvarou v tvar medzi dvoma osobami.
Formalna komunikécia znamena, ze nejde o ndhodny nezaviazny rozhovor a ti¢astnici maji
presne vymedzené pozicie - jeden sa pyta a druhy odpoveda (respondent). Z hl'adiska
obsahu st rozhodujuce ciele, ktoré by mali obsahovat’ informdacie otom, na ¢o ma
rozhovor sluzit’ a aké daje sa nim maju ziskat. Z hladiska spdsobu vedenia rozliSujeme

dva typy rozhovoru:**°

- Struktarovany ($tandardizovany) rozhovor, v ktorom je presné znenie otazok a ich
poradie dopredu dané a zavdzné. Pytajuci méa pri vedeni rozhovoru minimalnu
vol'nost’. Moze napr. len vysvetlit, objasnit’ nejaky pojem, pokial mu respondent
nerozumie, resp. ziadat’ spresnenie odpovede od respondenta. Takyto rozhovor
mozu s réznymi 'ud’'mi viest’ viaceri pytajici sa, pouZiva sa teda na ziskavanie dat
od vicsieho poétu osob. Struktiarovany rozhovor umoziuje zhromazd'ovat’ tdaje od

viacerych respondentov, hromadne ich spracovavat’ a porovnavat'.

29 MATEIDES, A. 1999. Spokojnost zikaznika a metddy jej merania : koncepty a skisenosti. Bratislava :
EPOS, 1999. 155 s. ISBN 80-8057-113-9.

130 ALBERT, A. — ZECOVA, A. 2002. Manazérstvo kvality na vysokych skolach. Kogice : TU KIP, 2002. 71
s. ISBN 978-80-7099-769-7.
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- Nestruktarovany (nesStandardizovany) rozhovor, v ktorom je obsah, presné znenie a
poradie otdzok vecou rozhodnutia pytajuceho sa. Takyto rozhovor je pruzny,
otvoreny, prisposobuje sa priebehu komunikacie a respondentovi. To ale
neznamend, ze je ndhodny a nevyzaduje ziadnu pripravu. Umoziluje detailnejsie a
hlbsie poznanie jednotlivca, resp. Specifickej situacie. Otazky mozno aktualne
nasmerovat’ na problémy a oblasti, ktoré sa pocas rozhovoru ukdzu ako klicove,
resp. citlivé. Vyuzitie neStruktarovaného rozhovoru pre zber hromadnych dat je
problematické. Aby bolo mozné tudaje sumarizovat’ a porovnavat, otdzky musia

mat’ nejaka schému.

Obvykle sa pouziva tzv. kompromisna forma medzi uvedenymi dvoma typmi. To
znamena, ze sa pripravi schéma rozhovoru — oblasti a aj konkrétne otazky, ktoré je mozné

Vv priebehu rozhovoru do urcitej miery prispdsobit’, ak to pytajlici sa uzné za vhodné.

Po zohladneni vSetkych vysSie uvedenych klasickych metdod je pre ucely
empirického prieskumu pre nas najvhodnej$ia dotaznikova metdda, pomocou ktorej je
mozné zozbierat' velky pocet jednoducho spracovate'nych dat v pomerne kratkej dobe.
Kprieskumu je wvyuzitd aj metdoda neStruktirovanych rozhovorov s konkrétnymi
vybranymi vrcholovymi manazérmi inych organizacii bankového sektora pdsobiacich na

uzemi Slovenskej republiky.
3.3 Moderné metody pouzité pri tvorbe dotaznika

Medzi metody, z ktorych vychadzame pri tvorbe dotaznika a st zamerané na
zistovanie spokojnosti klientov vo VUB banke sme uviedli tie, ktorych aplikaciou bolo
mozné najlepSie zhodnotit’ hodnoty klientov, ich naroky a v kone¢nom dosledku aj ich

spokojnost’.

Prva metéda Customer Value Analysis (CVA) je zaloZzena na principoch
hodnotove] analyzy aako analyza hodnoty pre klienta umoznuje definovat skutocnu
hodnotu pontkant klientom v porovnani s konkurenciou. Vychodiskom CVA metody je
hodnotiaci list konkrétneho produktu. Tento hodnotiaci list je vypracovany tak za

hodnotent organizaciu ako aj za konkuren¢né organizacie.

Prostrednictvom vyplnenych hodnotiacich listov klientmi je moZzné sledovat’ silné

a slabé stranky konkurencie, ¢o prinaSa moznost’ vyuzit’ slabé stranky konkurencie tak, aby
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sa stala hodnotena organizacia silnejSou. Vysledky zistené touto metddou prinasaju
atribity hodnot pre stcasnych i potencidlnych klientov a mézu byt pouzité na vykonanie
opatreni v procesnom riadeni, ¢im je mozné dosiahnut’ zvySenie vykonnosti organizacie.
Pri opakovanom vykonani prieskumu s pouzitim rovnakej metodiky je organizacia schopna
zmerat’ dosiahnuté zlepSenie jej hodnoty pre klienta aj po zavedeni novych efektivnejsich
procesov.™! V tomto pripade je hodnotiaci list zamerany na klientov banky, ktori prejavili

zaujem 0 poskytnutie hypotekarneho tveru a presli si procesom jeho spracovania vo VUB

banke.

Druha metdéda Customer Relationship Management (CRM) znamena riadenie
vztahov so zdkaznikmi a predstavuje alternativnu metddu pre efektivnejSiu komunikéciu
so zakaznikom. Rozmach informa¢nych a komunika¢nych technolégii umoznil vytvorit
softwérové aplikacie, ktoré prispeli k zefektivneniu prace vSetkych pracovnikov
prichadzajucich do kontaktu so zadkaznikmi. Mdzeme hovorit’ o Styroch prvkoch CRM
systému: proces, l'udia, technologie a datova zékladiia. Pod pojmom proces definujeme
riadenie aktivit pre nadviazanie kontaktu so zdkaznikom, vybavovanie jeho objednavok
alebo kontaktovanie s aktualnou ponukou. Predpokladom akéhokol'vek procesu su Fudia.**?
Struktira CRM je postavena prave na l'udoch, ktori CRM systém vytvaraji, doplnaju,
modifikuji a vyuzivaji pre svoje potreby, ¢im ovplyviluju vztah medzi zdkaznikom
a organizaciou. Technologia umoznila nadviazat' so zakaznikom uz$i vztah a rovnako
priniesla moznosti vytvarania tzv. datovej zakladne, Co znamend vytvaranie databaz,
logickych skladov dat, kartoték, v ktorych dochadza k neustdlemu datovému toku, ¢im

umoziuje organizacii pracovat’ s aktualnymi informaciami.

Bankovy sektor, ktorym sa zaoberd aj tato dizertacna praca, je oproti niektorym
inym rozdielny tym, Ze pontika a realizuje tzv. fiktivne ,,neviditené* produkty, ¢ast zmlav
je uzatvarand na dlhSiu dobu, predovsSetkym pri poskytovani hypotekdrnych tverov

a odvetvie je regulované Statnym dozorom ako aj dozorom inych organov. Dlhodobé

131 REZAC, J. 2009. Moderni management. ManaZer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 103 s.
ISBN 978-80-251-1959-4.

MLADKOVA, L. 2005. Moderni pristupy k managementu. Praha : C.H. Beck, 2005. 174 s. ISBN 80-7179-
310-8.

%2 KOTLER, P. a kol. 2007. Moderni marketing. Praha : Grada Publishing, 2007. 554 s. ISBN 978-80-247-
1545-2,

LOSTAKOVA, H. a kol. 2009. Diferencované rizeni vztahii se zédkazniky. Praha : Grada Publishing, 2009.
183's. ISBN 978-80-247-3155-1.

REZAC, J. 2009. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 106 s. ISBN
978-80- 251-1959-4.
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zavdzkové vztahy si vyzaduji doveru medzi organizaciou a zdkaznikom. VyuZzivanie CRM
systtmu v bankovom sektore sleduje predovSetkym potreby zakaznikov a ich

uspokojovanie, pretoze udrzanie zakaznikov znamena rast podielu na trhu.

Pri analyzovani askimani procesného pristupu v procese spracovania
a poskytovania hypotekarnych uverov zédkaznikom je dolezité efektivne vyuzit’ informacie
ziskané prave prostrednictvom CRM, nakol'ko st zamerané na vnutropodnikové procesy
scielom maximalizovat zisky pri optimalizdcii ndkladov na vyvoj, produkciu
a komunikéciu so zédkaznikom a predovsetkym smeruju k podpore uspokojit’ zakaznikove

potreby.

Podstata tretej metody Key Account Management (KAM), z ktorej sme pri tvorbe
dotaznika vychadzali, je v orientacii na vyznamnych kl'ai¢ovych zakaznikov. Dolezité je

rozpoznat' hodnoty zakaznika. Prostrednictvom metédy KAM'®

je mozné nastavit’
Specidlne zékaznicke timy, ktoré budu orientované len na dolezitych zékaznikov. Vyuzitie
tejto metody si vyzaduje zavedenie mnozstva profesiondlnych pracovnych metdd
a marketingovo obchodnych technik, ¢o vSak prindsa nové obchodné prilezitosti

a moznosti s kI'aCovymi zakaznikmi.

KAM znamena systematicky vyber, analyzu a riadenie predaja najdolezitejSich
existujucich i potencidlnych klientov s cielom poskytniit' im nadstandardnt starostlivost
a tymto spdsobom ziskat’ konkurené¢nu vyhodu organizacie. Tato metdda je preto vnimana

ako investicia, ktord sa dlhodobo podiel’a na zvySovani vykonnosti organizacie.

Pri tejto metdde je v prvom rade ddlezité zodpovedne identifikovat klicovych
zékaznikov. K tomu st najastejSie vyuzivané metddy Pareto analyza, ABC analyza,
Customer Lifetime Value — CLV analyza alebo Recency, Frequency, Monetary — RFM
analea.B4 Metdda je postavend na tom, aby bola kliCovym zdkaznikom poskytnutad
najvysSia Uroven starostlivosti. To znamend, ze klG¢ovy zakaznik ma prideleného
osobného key account manazéra. Jeho ulohou je okrem rozvoja vztahov so zakaznikom
mapovat’ jeho rozhodovaci proces a tiez konkurenciu, ktord ho ovplyviiuje a na zéklade
ziskanych poznatkov musi pracovat’ na konkurenc¢ne;j stratégii a akénom plane na udrzanie

stability prideleného zékaznika.

13 TOMEK, G. 2009. Jak zvysit konkurencni schopnost firmy. Praha : Grada Publishing, 2009. 207 s. ISBN
978-80-7400-098-0.

13 REZAC, J. 2009. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 110 s.
ISBN 978-80- 251-1959-4.
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Vyssie uvedené moderné metddy st vyznamnym vychodiskom pre zostavenie

dotaznika s ohl'adom na vSetky parametre popisané v Casti 3.2.
3.4 Forma a Struktura dotaznika ako zakladnej metody vyskumu

Hlavnym cielom dotaznikového prieskumu je zhodnotit’ stav spokojnosti klientov
VUB banky s celkovym priebehom spracovania ich Ziadosti o hypotekarny tver. Pre Gcely

dotaznikového prieskumu boli navrhnuté dva dotazniky:

e prvy dotaznik bol pre ucely dotaznikového prieskumu v rokoch 2008 — 2010,
e druhy dotaznik bol pre ucely dotaznikového prieskumu v rokoch 2011 — 2012.

Hlavnym doévodom, pre¢o boli navrhnuté dva dotazniky je ten, ze v procese
spracovania hypotekarnych uverov vo VUB banke sa procesny pristup implementoval uz
v roku 2007. Nasim hlavnym cielom bolo prvym dotaznikovym prieskumom zhodnotit
implementéaciu procesného pristupu vo VUB banke z roku 2007 v procese spracovania
hypotekarnych uverov a druhym dotaznikovym prieskumom zhodnotit’ proces spracovania
hypotekarnych tverov po implementovani navrhnutého projektu Optimalizécia v r. 2011.
Dotazniky boli vypliiované na pobo&kovych pracoviskach VUB banky v okrese Bratislava.
Vyber tohto okresu bol pre dotaznikovy prieskum najobjektivnejsi, pretoze Bratislava ako
hlavné mesto Slovenska pontka najviac pracovnych prilezitosti a moznosti pre rieSenie

bytovej otazky. Navratnost’ dotaznikov za obe obdobia bola 100%.
Dotazniky mali nasledovnu §truktaru:
e dotaznik v rokoch 2008 — 2010

Dotaznikovy prieskum v rokoch 2008 — 2010 o hodnoteni procesu spracovania
hypotekarneho tveru bol zostaveny pre 100 Ziadatelov o hypotekarny aver v ramci VUB
banky. Dotaznik pozostaval z desiatich otazok, priCom deviata otazka bola
z vyhodnocovania dotaznikového prieskumu vylucena, nakol'ko i§lo o otvorent otazku,
kde sme klientom nepontkli ziadne moZnosti vybranej odpovede. Tato otazka sluzila
vyhradne na prezentovanie vlastného nazoru klientov o spokojnosti so sluzbami VUB

banky.

Prvé dve otazky dotaznika v rokoch 2008 — 2010 boli zamerané na pohlavie a vek

ziadatelov o hypotekdrny Uver. Vyber moZnosti v otazke ¢. 2 zahfnal Styri moznosti
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odpovedi podl'a vekovych hranic. Toto vekové rozdelenie bolo od 18 rokov do 65 rokov,
pretoze 18 rokov je minimalny vek ziadatel'a pre podanie si ziadosti o hypotekarny uver
a 65. rok je poslednym rokom, kedy ziadatel’ méze o hypotekdrny taver poziadat’. Tretia
a Stvrta otazka boli zamerané na to, kolkokrat klient poziadal v minulosti o hypotekarny
uver aV akych konkrétnych organizaciach bankového sektora. Piata otdzka dotaznika
»Kol'ko dni ste ¢akali na stanovisko k Vasej ziadosti o hypotekarny tiver?* bola pre nas
prieskum klaCova, pretoze bola zamerand na vykonnost procesu spracovania
hypotekarneho tveru vo VUB banke. V d’alsich dvoch nasledujucich otazkach sme pontikli
klientom moznost’ vyjadrit’ svoj vlastny nazor, ¢i uz pozitivny alebo negativny, s procesom
spracovania ich ziadosti o hypotekarny tuver. V 0smej otdzke bolo ponuknutych pét
moznosti, preco si klient vybral prave VUB banku pre poskytnutie hypotekarneho tveru
a poslednd otdzka bola zamerand na to, ¢i jeho Ziadost’ o hypotekarny uver bola schvéalena

alebo zamietnuta.

V dotaznikovom prieskume pocas rokov 2008 — 2010 boli pre nas rozhodujuce
otazky ¢. 3, 5 a7. Vtychto otazkach sme skumali celkovy priebeh spracovania
hypotekarneho procesu, pricom rozhodujice bolo zhodnotit’ vykonnost’ tak celého procesu,
ako aj samotnu spokojnost’ klientov s dobou trvania celého procesu spracovania

hypotekéarneho tveru.
e dotaznik v rokoch 2011 — 2012

Dotaznikovy prieskum v rokoch 2011 — 2012 o hodnoteni procesu spracovania
hypotekarneho tiveru bol zostaveny pre 100 ziadatel'ov o hypotekarny ver v ramci VUB
banky. Dotaznik pozostaval z jedenastich otazok, priCom jedenasta otazka bola
z vyhodnocovania dotaznikového prieskumu vylacend, nakolko iSlo o otvorenu otdzku,
kde sme klientom nepontkli ziadne moZnosti vybranej odpovede. Tato otazka sluzila
vyhradne na prezentovanie vlastného nazoru klientov o spokojnosti so sluzbami VUB

banky.

Struktara otazok dotaznika vrokoch 2011 - 2012 bola zachovana tak, ako
v dotazniku v rokoch 2008 - 2010. Do dotaznika boli zapracované iba dve nové otazky a to
¢. 5 a7, ktoré boli pre nd$ prieskum pocas tychto rokov kl'aicové. V tychto otdzkach sme
hodnotili vykonnost procesu spracovania hypotekdrnych tverov po implementovani

navrhnutého projektu Optimalizacia vr. 2011 do procesu spracovania hypotekarnych
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uverov. Ddlezita bola pre nas aj otazka €. 8. Prostrednictvom odpovedi z otdzky ¢. 8, sme
zhodnotili spokojnost’ klientov s dobou trvania celého procesu spracovania hypotekarneho

uveru.

Pre naS empiricky vyskum maji najvacsi prinos odpovede tykajice sa celkovej
vykonnosti procesu spracovania hypotekarneho tveru a tieZz spokojnosti klientov s dobou
trvania hypotekarneho procesu. Suhrn tychto otazok z oboch dotaznikovych prieskumov su
uvedené v tabulke 5. Zhodnotenie vysSSie spomenutych prinosov bude uvedené

Vv zavereCnej kapitole.

Tabul’ka 5 Suhrn kI'i€ovych otazok z dotaznikovych prieskumov o hodnoteni

procesu spracovania hypotekarneho tveru za obe obdobia

Otazky z prieskumu v rokoch Otazky z prieskumu v rokoch
2008 — 2010 2011 - 2012

Korlko dni ste ¢akali na stanovisko banky
Korlko dni ste ¢akali na stanovisko banky k postideniu Vasej bonity — certifikacia?
Kk Vasej ziadosti o hypotekarny aver?

Kolko dni ste ¢akali na stanovisko banky
k posudeniu hodnoty zabezpedenia Vasej

nehnutel'nosti?
Co Vam najviac prekazalo pri vybavovani | Co Vam najviac prekazalo pri vybavovani
Vasej ziadosti o hypotekarny uver vo Vasej ziadosti o hypotekarny uver vo
VUB, a. s.? VUB, a. s.?

Zdroj: vlastné spracovanie

Pre tucely dizertacnej prace boli d’alej zostavené neStrukturované rozhovory
Smanazérmi inych organizacii bankového sektora. Rozhovory boli zamerané
predovSetkym na zistovanie stcasného stavu procesného riadenia v ich organizicii, ale
rovnako tak aj na podrobné informécie o priebehu procesu spracovania hypotekarnych
uverov v tych organizaciach, v ktorych posobia. Rozhovory boli podporené otazkami
z dotaznika uvedené¢ho v Prilohe 1. Vysledky z dotaznikového prieskumu st uvedené
Vv Casti 4.1 a zhrnutie vysledkov nestruktirovanych rozhovorov je uvedené v zaverecnej
kapitole. Vysledky z vykonanych rozhovorov sa ukazali byt pre problematiku dizerta¢nej
prace relevantné s vysokou pridanou hodnotou. Otazky nestruktirovaného rozhovoru su
uvedené v prilohe 4. Interpretacia vysledkov v tejto oblasti sa javila ako najtazSia, ¢o sa

tyka jednak Casovej dotacie ako aj spracovania informacii ziskanych analyzou.
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3.5

Metoda analyzy prvotnych udajov

Vyuzitie dotaznika ako zakladnej metédy empirického vyskumu si vyzadovalo pri

spracovani pouzit metddu analyzy a syntézy jednotlivych dat. Pri rozhodovani o metdde

prieskumu, sme zohl'adnili nasledovné faktory a obmedzenia:

pocet ziadatel'ov o hypotekarny uver,
vysokd pracovna vytazenost ziadatelov asStym spojeny nedostatok cCasovej
dotacie,

Casovy faktor.

Pre potreby dizertacnej prace sme vyhodnotili spolu 200 vyplnenych dotaznikov.

Vyuzili sme pri tom nasledujuce zékladné popisné Statistiky:

Percento. S vyuzitim percenta je vel'mi 'ahko a prehl'adne interpretovat’ vysledky
za celu vzorku Ziadatel'ov, v rdmci delenia podl'a stanovenych kritérii.

Priemer predstavuje stredni hodnotu pocitant zo vSetkych jednotiek Statistického
siboru — 100 ziadatel'ov o hypotekarny uver vrokoch 2008 — 2010 a 100
ziadatel'ov o hypotekarny uver v rokoch 2011 - 2012.

Median. Strednd hodnota, ktord rozdeli stibor 100 Ziadatel'ov 0 hypotekarny tver
v rokoch 2008 — 2010 a 100 ziadatel'ov o hypotekarny Gver v rokoch 2011- 2012 na
dve polovice — od medianu nadol je 50% ziadatel'ov a od medianu nahor 50%
ziadatel'ov. Vyhodou vyuZitia medidanu je, Ze nie je ovplyvneny extrémnymi
hodnotami, tie sa ale v ramci nasich poskytnutych odpovedi nevyskytuju.

Modus predstavuje najcastejSie sa vyskytujiicu hodnotu, ktora v naSom pripade

predstavuje slovny vyrok.

Cielovou skupinou pri zbere tudajov boli klienti VUB banky a manazéri inych

organizacii bankového sektora.

3.6

Charakteristika vyskumnej vzorky

Pre ucely vyskumnej Stadie dizertacnej prace bolo dolezité rozdelit’ vyskumnu

vzorku na dve skupiny, ato klientov VUB banky, ktori sa podielali na vypracovani

dotaznikov v rokoch 2008 — 2010 avrokoch 2011 — 2012 atiez manazérov inych

organizacii bankového sektora. Na dotaznikovom prieskumu za obe obdobia sa zucastnilo
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200 réznych ziadatelov o hypotekarny uver. Dotaznikovy prieskum za obe obdobia bol

anonymny.

V ramci vyskumu prvej skupiny bolo spracovanych 200 dotaznikov, pricom
dotazniky boli vyplnené na pobotkach VUB banky v okrese Bratislava. Charakteristika

vyskumnej vzorky z hl'adiska pohlavia a veku je uvedend v nasledovnych tabulkach 6 a 7.

Tabul’ka 6 Charakteristika vyskumnej vzorky podl'a pohlavia

Pohlavie klienta pocet v %
Muzi 107 o4
Zeny 93 46
Spolu 200 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Za obe obdobia sa na dotaznikovom prieskume vo VUB banke za¢astnilo spolu 200
respondentov, ztoho 107 muzov a 93 zien. V tabulke 8 je uvedené vekové rozpitie

jednotlivych respondentov.

Tabulka 7 Charakteristika vyskumnej vzorky podl'a veku

Klienti podl’a veku Pocet v %
od 18 — 24 38 19
od 25-35 89 445
od 36 — 50 51 25,5
od 51 - 65 22 11
Spolu 200 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Vekové rozpitie bolo rozdelené do 4 skupin od 18 do 65 rokov. Osemnést’ rokov
predstavuje minimalny vek respondenta na podanie Ziadosti o hypotekarny tver a 65. rok
je poslednym rokom, kedy respondent moze o hypotekarny uver poziadat. Na prieskume
sa najviac respondentov zucastnilo v rokoch od 25 do 35 rokov, z celkového poétu 200 je
to az 89. Dotazniky boli urcené pre fyzické osoby pracujuce na trvaly pracovny pomer,

zivnostnikov a pre fyzické osoby poberajiice dochodky.
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Pre ucely vyskumnej Studie sme tiez vyuzili metddu nestruktirovaného rozhovoru
s manazérmi §iestich organizacii'® bankového sektora. Vsetci manazéri organizacii
bankového sektora maji dlhorocné skusenosti s poskytovanim bankovych sluzieb, ako aj
so samotnym procesom spracovania hypotekarnych uverov. Otazky neStruktarovaného

rozhovoru st uvedené v Prilohe 4.
Ciel'om metddy neStruktirovaného rozhovoru bolo preskiimat’:

e sucasny stav procesného manazmentu v danej organizacii bankového sektora,
e qroven procesného riadenia jednotlivych oddeleni vratane oddelenia zaoberajiiceho

sa spracovanim hypotekarnych tiverov v danej organizacii bankového sektora.

1% Tatra banka, a. s., Slovenska sporitelna, a. s., Ceskoslovenskéa obchodna banka, a. s., Unicredit, a. s., OTP
banka, a. s. a PoStova banka, a. s.

86



4  VYSLEDKY PRACE

Po zhodnoteni teoretickych poznatkov o jednotlivych moZnostiach a alternativach
implementacie procesného pristupu do riadenia organizacie su v tejto Casti prace
prezentované vysledky empirického vyskumu zamerané na analyzu stcasného stavu
procesného riadenia v organizaciach bankového sektora. Cielom empirického vyskumu je
overit’ stav, v akom sa orientacia na procesy a ich riadenie v sucasnosti v organizaciach
bankového sektora nachadza. Nésledne skiimaniu podrobime vybranu organizaciu
z bankového sektora, konkrétne VUB banku, v ktorej na zéklade analyzy zhodnotime
Vvyvoj procesu spracovania hypotekarneho uveru v suvislosti s implementéaciou procesného
pristupu do tohto procesu prepojent s vykonnostou. Implementaciu procesného pristupu
do procesu spracovania hypotekarnych tverov vyhodnotime prieskumom spokojnosti
klientov tykajucich sa poskytovania hypotekarnych tiverov vo VUB banke. Na zaklade
vysledkov empirického skiimania navrhujeme systém, ktory by skvalitnil implementaciu
procesného pristupu v hypotekarnom procese vo vybranej organizécii bankového sektora.
Nasledne empirickym vyskumom navrhnutého systému v procese spracovania
hypotekarnych tverov overujeme platnost’ hypotéz formulovanych v ciastkovom cieli 1

a v zavere formulujeme navrhy a odporucania.

4.1 Analyza sucasného stavu procesného riadenia v bankovom sektore

so zameranim na implementaciu

V teoretickej Casti prace sme poukazali na Sest’ stupfiov implementécie procesného
manazmentu. Jednotlivé stupne implementécie predstavovali vyvojové urovne, do ktorych
sa moOZe procesny manazment v organizaciach dostat. Pre zhodnotenie sucasného stavu
procesného manazmentu v organizacidch bankového sektora sme uskutocnili prieskum

v siedmich organizaciach bankového sektora.*®

Prieskum bol vykonany na vzorke bankovych organizacii vo forme dotaznikového
prieskumu uvedenom v Prilohe 1.Na ziklade osobnych rozhovorov s manazérmi

organizacii bankového sektora pri vyplhani dotaznika, uvedeného v Prilohe 1, nam

3% Na prieskume sa zulastnili bankové organizécie: Tatra banka, a.s., Slovenska Sporiteltia, a.s.,
Ceskoslovenska obchodna banka, a.s., Unicredit banka, a.s., OTP banka, a.s., J&T Banka, a.s., a PoStova
banka, a.s., s vynimkou VUB banky, ktora bude popisana niz$ie v texte.
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naznacil stav, vakom sa procesny manazment v ramci bankového sektora nachadza.

Vysledky empirického vyskumu st prezentované v nasledujucom texte.

Zakladny popis a mapovanie procesov V organizacii slazi najmid k pochopeniu
fungovania organizacie. Vychodiskovy stupeii implementacie procesné¢ho riadenia, teda
slovny popis ¢innosti, oznacili takmer vSetky organizacie. Iné formy popisu procesov, ako
napriklad schematické zobrazenie a procesné mapy oznacilo pit organizécii. Situdcia
Vv tychto organizaciach je teda vel'mi podobnd, pricom za horné ohrani¢enie u viacerych

Z nich mozno povazovat’ meranie vSetkych procesov, vratane podpornych a manazérskych.

Nastroje, ktoré sa pri mapovani procesov v tychto organizicidch vyuzivaja, st
naopak skoro identické, ¢o hovori o existujucom S$tandarde v tejto oblasti. Jedna
organizécia oznacila ako aplikaciu vyuzivant pri mapovani procesov software MS Visio.
Znazvu tohto produktu vyplyva, Zze je okrem iného vhodny aj pre zobrazovanie
procesnych map. Z pohladu procesného riadenia je vSak tento nastroj vel'mi limitovany
anema pri modelovani procesov d’alSie vyuzitie (analyza workflow, simulacia procesu,
atd’.). Dve organizdcie z opytanych vyuzivaji pri mapovani procesov ndstroje, ktoré
umoznuju aj d’al$iu pracu s procesnymi mapami (ARIS). Ostatné organizacie vyuzivaja iny
software, no pre ucely tejto prace jeho ndzov odmietli poskytnut’. Odpovede naznacuju, ze
tento stupeit implementacie procesného riadenia v organizaciach bankového sektora v SR

dosahuje vysoku trover.

Na otazku o mapovani procesov S§tyri organizacie uviedli, Ze svoje procesy
centralizujl, tri organizacie koordinuji procesy a Ziadna z opytanych organizacii nema
plne decentralizované mapovanie procesov. Tento fakt by mohol hovorit’ o redlnej
pritomnosti procesnej orientdcie. Z osobnych rozhovorov so zastupcami jednotlivych
bankovych organizacii sme dospeli k zaveru, ze organizacie maji zadefinovanych
vlastnikov procesov iba pre Cast’ procesov v organizacii. Post vlastnika procesu tak

V organizacii existuje, ale nie je Standardom.

Co sa tyka merania procesov, az Styri organizacie uviedli, Ze systematickému
meraniu podliehaju najCastejSie obchodné procesy, a ze vSetky procesy st merané
Vv redlnom Case na dennej baze. Meranie manazérskych a podpornych procesov uviedli tri

organizacie.
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Vacsi pocCet odpovedi na otdzky z dotaznikového prieskumu bol sposobeny
vyberom viacerych moznosti. Z hl'adiska odvetvia, v ktorom pdsobia, je takéto vysoké
¢islo pochopitel'né. Na zdklade analyzy odpovedi o systematickom merani procesov sme
dospeli Kk zaveru, Ze organizacie bankového sektora sleduju vykonnost najmi svojich
hlavnych procesov aV procesnom pristupe k riadeniu vyuzivaju rozlicny sposob

implementécie.

Jednozna¢na zhoda vSak nastala na posledni otazku dotaznika, kde bolo jasne
preukdzané, ze vSetky bankové organizacie vyuzivaji procesny pristup na sledovanie

vykonu a jeho riadenie v realnom case.

Zhodnotenim empirického vyskumu sme poukazali na vysoku uroven procesné¢ho
riadenia vo vybranych organizaciach bankového sektora SR. Organizacie bankového
sektora sa neustale snazia 0 zvySovanie efektivnosti vykonavanych ¢innosti. Tento proces
moéze mat rozlicné podoby a priebeh, ale jeho podstata spociva v zdokonalovani
samotného systému riadenia jednotlivych subjektov. Potreba drzat' krok s vyvojom vedie
organizacie bankového sektora k implementacii modernych, sofistikovanejsich, pocitacovo

i datovo podporovanych metod riadenia.

V nasledujicej Casti predstavime poslanie, viziu, stratégiu a strategické ciele nami
vybranej organizacie — VUB banky v segmente retailového bankovnictva, ktoré sa stali
vychodiskom pre pochopenie dolezitych atribitov stvisiacich s implementaciou

procesného pristupu do procesu spracovania hypotekarnych uverov.

4.2 Implementacia procesného pristupu v procese spracovania

hypotekarneho iiveru vo VUB, a. s.

Zhodnotenim empirického prieskumu o sicasnom stave procesného manazmentu
VvV inych organizacidch bankového sektora sme poukazali na vysoku uroven procesného
riadenia vo vybranych organizacidch bankového sektora SR. Procesné riadenie vo VUB
banke sa dlhodobo a cielene venuje zvySovaniu efektivnosti svojich procesov a znizovaniu

procesnych rizik.*’

137 procesnd optimalizdcia vo VUB, a. s. 2007. Dostupné na internete: <http://www.itnews.sk/spravy/tlacove-

spravy/2007-11-21/c88620-procesnha-optimalizacia-vo-vub-a.-s>.
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Hlavnym cielom tejto Casti prace je poukazat na jej poslanie, viziu, stratégiu
a strategické ciele ktoré sa stali vychodiskom pre pochopenie ddlezitych atribitov
stivisiacich s implementaciou procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych

Uuverov.
4.2.1 VUB, a. s. a jej postavenie v segmente retailového bankovnictva

VUB banka je univerzalnou bankou a patri medzi najvicsie banky v Slovenskej
republike a to najmid v segmente retailového bankovnictva. Retailové bankovnictvo je
podla O. Sobeka ,,druh bankového podnikania, ktory sa orientuje na masovy predaj
bankovych produktov a sluZieb predovietkym obyvatelstvu.**® H. Croxford, definuje
retailové bankovnictvo ako ,,obchody komerc¢nej banky s individudlnymi klientmi
a malymi podnikatemi. Prezentuje ndzor, Ze retailové bankovnictvo je zalozené na

jednoduchom a priamo¢iarom modeli*.**®

Stotoziiujeme sa s nazorom E. Horvathovej, ktora charakterizuje retailové
bankovnictvo ,,velkym poctom malych klientov, Gftov a transakcii, rozmanitostou
produktov a sluzieb, velkou zavislostou na informaénych technologiach a vysokou mierou

spoluprace medzi bankami, maloobchodnikmi a klientmi«.**°

VUB banka méa vsegmente retailového bankovnictva popredné miesto na
slovenskom bankovom trhu tak v oblasti pasivnych, ako aj aktivnych obchodov. Podl’a J.
Truneceka je uspech kazdej organizacie zaloZeny na jej stratégii a lohou strategického
manazmentu je pomoOct’ organizicii udrzat’ alebo ziskat’ strategickt konkurencnu vyhodu,
stanovit’ a V ur€enom case dosiahnut’ redlne dlhodobé ciele. Stratégia je teda cesta od vizie

k vysledkom* '

Viziou VUB banky je byt najlepsou bankou v spokojnosti klientov, rast’ spolo¢ne

so svojimi klientmi v Slovenskej republike a tiez byt excelentnou v dosahovani ziskovosti

138 BELAS, J. — SOBEK, O. 2000. Retail banking. Teéria a prax. Bratislava : Eurounion, 2000. 9 s. ISBN
80-88984-12-2.

139 CROXFORD, H. — ABRAMSON, F. — JABLONOWSKI, A. 2005. The art of better retail banking.
Chichester, England : John Wiley Sons, 2005. 254 s. ISBN 0-470-01320-6.

O HORVATOVA, E. a kol. 2010. Operdcie komercnych bank. Bratislava : Ekonom, 2010. 11 s. ISBN 978-
80-225-2928-0.

¥ TRUNECEK, J. 1999. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti. Praha : Edi¢ni odd&leni VSE,
1999. 68 s. ISBN 80-7079-083-0.
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a prevadzkovej efektivite."** Poslanim VUB banky je, aby jej klienti mali pocit, Ze su pre

banku najdolezitejsi a ze ich spokojnost’ je jadrom kazdého jej rozhodnutia.

VUB banka bola do obchodného registra zapisana v roku 1992. Je ¢&lenom
medzinarodnej bankovej skupiny Intesa Sanpaolo. Skupina VUB pozostava z VUB banky
a jej dcérskych spolo¢nosti.™® V roku 2001 ziskala visinovy podiel vo VUB banke
vyznamna talianska bankova skupina IntesaBci (dnes Intesa Saopaolo), ktora len upevnila
poziciu stabilnej bankovej institucie na slovenskom finanénom trhu. Dokazuji to aj mnohé
ocenenia ziskané v roku 2009 — Euromoney Awards for Excellence, Bank of the year r.
2009 in Slovakia od The Banker 2009, 2010 a 2011 od ¢asopisu Trend. VUB banka ma
V sucasnosti po celom uzemi Slovenskej republiky 226 retailovych pobociek, 11
hypotekarnych centier a 32 firemnych pobociek. Banka zamestnava 4 062 pracovnikov.
Organizacnl Struktiru banky tvoria okrem Dozornej rady, Predstavenstva a Generalneho
riaditel’a aj jednotlivé tseky. Stratégia riadenia aktiv a pasiv je determinovana spravne
Struktirovanymi pravomocami a zodpovednostami, efektivnym vyuzivanim skusenosti,
ktoré s optimalizované vo vztahu k aktudlnym potrebdm komercnej banky, existenciou
funkénych tokov informacii, vybudovanim spravne Strukturovaného procesu rozhodovania

’ r . I ’ 144
a zavedenim adekvatnej organizacnej Struktary.

Organizatna §truktira podla Usekov je znézornend na obrazku 6.1*° Organizatna
Struktira skupiny VUB umoziiuje jednotni a formalizovani identifikaciu zodpovednosti.
Na tirovni riadenia skupina VUB prijala dvojity model riadenia, v ktorom st kontrolné a
strategické funkcie riadenia vykonavané Dozornou radou oddelené od riadenia obchodne;j
¢innosti  organizacie vykondvanej Predstavenstvom v sulade s platnymi pravnymi

ustanoveniami.

142 Sprava o zodpovednom podnikani za r. 2011. 7 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://issuu.com/nadaciapontis/docs/sprava_o_zp 2011 vub>.

%3 Consumer Finance Holding, VUB Asset Management, VUB Factoring, VUB Leasing a Recovery, ktorych
je VUB banka 100-percentnym vlastnikom. Konsolidované tidaje okrem toho zahfiiaju 50% podiel VUB
banky v spolo¢nosti VUB Generali DSS.

Y4 KLIMIKOVA, M. a kol. 2012. Bankovy manazment a marketing 1. Bratislava : Iris, 2012. 13 s. ISBN 978-
80-89238-63-7.

145 Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 4 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.
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Obrizok 6 Organiza¢na $truktara VUB banky podla jednotlivych usekov

ORGANIZA(V?NA
STRUKTURA
VUB banky

Usek Usek Usek Usek

Riadiace Kapitalové Riadenie
centrum trhy rizik

Informacné
technolégie

Usek F_Usek_ Usek Usek
Firemné I ,' nanC|e., Prevadzkové Retailové
bankovnictvo planovanie, sluzby bankovnictvo

kontroling

Zdroj: vlastné spracovanie

Useky poverené strategickym riadenim sa zaoberaju tvorbou metodiky a postupu
zavadzania strategického riadenia na bankovej trovni. Usek povereny zostavenim stratégie
je dalej zodpovedny za tvorbu timov (jedného alebo viacerych), ktoré sa podielaji na
tvorbe bankovej stratégie. Vzniknuté timy si nad’alej riadené a koordinované tymto
usekom. Bankova stratégia sa rozpracovava do CcCiastkovych stratégii jednotlivych
strategickych obchodnych jednotiek. Za tvorbu tychto Ciastkovych stratégii je zodpovedné
konkrétne vedenie atsek pre stratégiu tu vytyCuje iba smer a kontroluje, ¢i st tieto

stratégie v stilade S bankovou stratégiou.146

Riadenie komer¢nej banky je zlozity, sofistikovany proces, ktory je mozné ponimat’
z r6znych hl'adisk. Zakladom systému riadenia je finanéné riadenie banky, Cize slstava
nastrojov, metod a kritérii, ktoré umoziuji riadit’ banku prostrednictvom finan¢nych
veli¢in.'*" Skupina VUB kladie velky déraz na riadenie rizik a kontrolu, o je
predpokladom pre zabezpecenie spolahlivej a udrZatelnej tvorby hodnoty v kontexte
riadené¢ho rizika, ochrany financnej sily, dobrého mena skupiny a umoZnenia

transparentnej reprezentacie rizikového profilu jednotlivych portfolii.

18 KLIMIKOVA, M. a kol. 2012. Bankovy manazment a marketing |. Bratislava : Iris, 2012. 124 s. ISBN
978-80-89238-63-7.

YUTKLIMIKOVA, M. a kol. 2012. Bankovy manazment a marketing . Bratislava : Iris, 2012. 17 s. ISBN 978-
80-89238-63-7
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Politiky, ktoré suvisia s akceptaciou rizika, su definované Dozornou radou a
Predstavenstvom banky podporované $pecifickymi vybormi. Skupina VUB definovala
tieto vSeobecné principy v politikdch, limitoch a kritériach, ktoré su aplikované na
jednotlivé typy rizik a obchodné oblasti v komplexnej riadiacej Strukture v kontrolnych

limitoch a procedurach.'*®

Pokrytie rizika, ktoré zvazuje povahu, frekvenciu a potencidlny dopad rizik, je
zaloZzené na neustdlej rovnovahe medzi zmieriiujicimi alebo zaistujucimi aktivitami,
kontrolnymi procediirami alebo procesmi a v neposlednom rade aj kapitdlom a jeho
riadenim Intesa Sanpaolo, reSpektujiic nadndrodné a narodné regulatorne poziadavky.
Definuje celkovy smer a pristup k riadeniu a kontrole jednotlivych rizik. Organizacie
skupiny Intesa Sanpaolo, ktoré generuju uverové alebo finan¢né rizikd, nésledne

autonémne definuju lokdlne limity a vlastnt lokéalnu Struktaru riadenia a kontroly rizika.

Pre ucely uvedené vyssie, pouziva Intesa Sanpaolo a VUB banka $iroké spektrum
nastrojov a technik, pre odhad rizika a jeho riadenie, ktoré su definované v tejto Casti
prace. VUB banka, reflektujuc principy a §tandardy zadefinované materskou spoloénostou,
aplikovala podobny operaény model pre dcérske spolocnosti, kde su pre vyznamné
spolo¢nosti skupiny VUB niektoré z tychto funkcii vykondvané na baze outsourcingu a
SLA zmluav, kontrolnymi funkciami banky, ktoré periodicky reportujii do Dozornej rady a

Predstavenstva banky a Auditorského vyboru.

Dlho pred zluc¢enim spravili skupiny Intesa a Sanpaolo IMI strategické rozhodnutie
pridrziavat’ sa pokrocilejSich pristupov Bazileja 11, ktoré zabezpecia uznanie internych
systémov merania a kontroly rizika. PredovSetkym sa zacali vyznamné projekty skupiny na
realizaciu investicii v modeloch, organizacii a IT infrastruktarach. Skupina Intesa Sanpaolo
Group povazuje projekt Bazilej II za absolutne strategicky a stanovila si za svoje zdkladné
ciele nielen rychle zavedenie pokrocilych pristupov za Ufelom zavedenia regulacne
najcitlivejSieho ramca z hl'adiska rizika, ale taktiez, a to predovSetkym, zavedenie novych
dodlezitych a inovativnych nastrojov na podporu obchodovania. Skupina Sanpaolo Group v
snahe dosiahnut’ tieto ciele spustila “Projekt Bazilej II” v roku 2007 so suhlasom
Predstavenstva a Dozornej rady. IRB projekt bol oficidlne spusteny vo VUB banke v

novembri 2008, s cielom zlep$it’ existujici rdmec a pripravit’ banku na zavedenie v roku

1“8 Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 10 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.
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2009. VUB banka planuje zaviest' pristup zaloZzeny na internych ratingoch Bazileja II na
vietky subjekty skupiny VUB. Zavedenie projektu Bazilej II je naplanované formou
postupného pristupu, to znamena, ze model zaloZzeny na internych ratingoch bude vyvinuty

pre kazda vyznamnu triedu aktiv postupne v obdobi medzi rokmi 2009 a 2013.14°

4.2.2 Analyza modelu riadenia uveroveho rizika ako sucast procesu

spracovania hypotekdrnych tiverov vo VUB, a. s.

Zakladné principy riadenia rizika v skupine VUB su sformované a dané do obehu
medzi vSetky zainteresované strany prostrednictvom dokumentu Stratégia riadenia
rizika.!®® Stratégia stanovuje organizaény kontext skupiny VUB, definuje hierarchiu
dokumentacie tykajicej sa riadenia rizika, filozofiu, kulturu, hodnoty a spdsoby riadenia

rizika.

Zakladné principy riadenia tiverového rizika su definované v Stratégii riadenia rizik
a d’alej detailne rozpracované v uverovych politikdch a procedurach. Strategické ciele

skupiny VUB sa zameriavaji na:

- diverzifikaciu portfélia na urovni segmentu, dlZznika alebo skupiny dlznikov,
produktu, priemyselného sektora a lehoty splatnosti, o sa povazuje za pristup
eliminujuci riziko koncentracie,

- efektivny proces schvalovania uverov zamerany na detailni analyzu tuverovej
schopnosti dlZnika alebo skupiny dlznikov,

- efektivne monitorovanie a riadenie portfolia vratane monitorovania signalov
vCasného varovania,

- jasné definovanie uverového cyklu klienta v tverovom riadeni a definovanie

spustacov pre vstup do jednotlivych faz uaverového cyklu.

Na najvysSej urovni su do procesu riadenia uverového rizika zahrnuté Dozorna

rada, Predstavenstvo, Vybor pre uverové riziko a na operativnej trovni je to Korporatny

9 Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 12 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.

10 Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 15 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.
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uverovy vybor, Recovery a Vybor pre nové produkty. Dozorna rada a Predstavenstvo su
hlavné $tatutirne riadiace organy VUB skupiny. Dozorna rada VUB banky zarucuje
funk¢nost’, u¢innost’ a efektivnost’ riadenia rizik a kontrolnych systémov, ¢o je neustalym
predmetom kontroly interného auditu. VacSina operativnych funkcii v oblasti riadenia
uverovych rizik bola Predstavenstvom delegovana na Vybor pre uverové riziko. Cielom
Vyboru pre Giverové riziko je uréovanie politik averového rizika pre skupinu VUB v stlade
s rizikami definovanymi na turovni klienta, segmentu a produktu, ako aj kontrola a
prijimanie rozhodnuti vo veciach tykajucich sa ratingového riadenia. ™™

Vykon aktivit riadenia uverového rizika, podla schvalenych stratégii a principov, je
zodpovednost'ou tseku Riadenia rizik ako kontrolnej jednotky, ktora koordinuje vsetky

aktivity riadenia rizik. Struktira useku Riadenie rizik je zndzornené na obrazku 7.

Obrizok 7 Struktira Gseku Radenie rizik

USEK
RIADENIE RIZIK

Odbor Odbor Odbor Odbor
ManaZment Rk'adle_me Politika a Riadenie
rizika va !ty metodika podn¥k0vych
aktiv rizik

ODBOR
UVEROVE RIZIKO

Zdroj: vlastné spracovanie

Z useku Riadenia rizik s do riadenia Uverového rizika primédrne zahrnuté

nasledujtice odbory:

- Manazment rizika nesie zodpovednost' za riadenie rizikovych pohladavok, t. z.
nesplacanych uverov, vykon stratégii pri v€asnom vymdhani a vymadahani
rizikovych pohl'adavok a rokovanie s klientmi, ktori su na zozname Watch List.

VUB banka v spolupraci s materskou spolo¢nost'ou Intesa Sanpaolo vyvinula stibor

51 Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 16 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.
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nastrojov, ktoré umoznuju analyticka kontrolu kvality Gverov klientov a finanénych
institacii, rovnako tak tverov ktoré su vystavené riziku krajiny.

Riadenie kvality aktiv nesie zodpovednost za monitoring portfolia vratane
Monitorovania signalov v¢asného varovania, monitoring ratingov, nepovolenych
precerpani.

Politika a metodika nesie zodpovednost’ za navrh ratingového systému vratane
vyvoja a udrzby ratingovych modelov a detailny navrh uverovych politik vratane
politiky eliminacie rizik a procedar v stlade so schvalenymi principmi a
stratégiami.

Riadenie podnikovych rizik nesie zodpovednost’ za poskytovanie uverov podnikom,
kompetencie a zodpovednosti si definované v Kompeten¢nom poriadku.

Uverové riziko nesie zodpovednost za poskytovanie uverov, kompetencie a

zodpovednosti st definované v kompetenénom poriadku.

Do odboru Uverové riziko zarad’'ujeme oddelenie Korporatneho uverového rizika,

oddelenie Uverové riziko malych astrednych podnikov, oddelenie Uverové riziko

podnikatelov a malych firiem a Vv neposlednom rade oddelenie Retailového uverového

rizika. Na obrazku 8 je suhrn vSetkych odborov, ktoré spolupracuji s usekom Riadenie

rizik a podiel’aja sa tak na posudzovani celého procesu spracovania uverovych produktov.

Obrazok 8 Odbory spolupracujice s Usekom Riadenie rizik

USEK
RIADENIE RIZIK
spolupracuje:

Odbor
L Basel 2
Odbor Odbor Odbor Odbor Odbory
Vnitorna Planovanie , oy Vyvoj,
ki Produktovy Finanéna N
ontrola a " ot prevadzka
a audit kontroling manazment Statistika -
Odbory Odbory Odbory Odbory
Kompeten&né Vzdelavanie, Bankova Compliance
centrum a rozvoj a prevadzka a a Riadenie
Pravne sluzby odmenovanie archivne sluzby zmien

Zdroj: vlastné spracovanie
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VUB banka pouZiva na meranie uverového rizika ratingové modely. ,Rating
predstavuje nezavislé hodnotenie, ktorého cielom je na zaklade komplexného rozboru
vSetkych zndmych rizik hodnotené¢ho subjektu zistit, ako je tento subjekt schopny a
ochotny splatit’ v€as a v plnej vyske vsetky svoje Zévéizky“.152 Ratingové modely sa liSia v
zavislosti od segmentu do ktorého dlznik prinalezi'®® a st vychodiskom pre posudzovanie
ziadosti o uvery zo strany klientov. Tieto modely umoziiuji zhrnit uverovu kvalitu
dlznika prostrednictvom ratingu, ktory odrdza pravdepodobnost’ zlyhania v horizonte

jedného roka.

4.2.3 Struktira interného ratingového modelu ako siucast procesu

spracovania hypotekdrnych iiverov vo VUB, a. S.

KedZe jednym zo strategickych ciefov skupiny VUB je efektivny proces
schvalovania Gverov zamerany na detailni analyzu tverovej schopnosti dlZznika alebo
skupiny dlznikov, uvedeného v predchadzajice;j Casti, je dolezité na tomto mieste poukazat’

na vyznam internych ratingovych modelov, ktoré s procesom bezprostredne suvisia.

J. Jilek charakterizuje interné ratingové modely takto: ,,Uverovi pracovnici
identifikuju vSetky relevantné kritérid o doveryhodnosti dlznika. VSeobecne neexistuju
Standardné kritéria pre vSetkych dlznikov. Jednotlivym kritéridm sa prirad'uju véhy, ktoré
tieZ nie su Standardizované. Poslednym krokom je scitanie kritérii, t. j. stanovenie jedného
Ciselného ukazovatel'a. I ked je tento postup dobre chapany a 'ahko ho mozno zaviest, je
pochopitelne zataZzeny znacnou subjektivitou hodnotenia tGverovymi pracovnikmi. Ich
rozhodnutia s jedineéné asu neopakovatelné inymi osobami“'™ Interné ratingy su
rozhodujice v procese poskytovania uverov, monitoringu a riadeni rizika, ako aj pri
cenotvorbe, procese tvorby finan¢nej uzavierky, kalkulacii ekonomického kapitalu,
hodnotenia celku, vypoctu opravnych poloziek a reportingu.155 Ratingové systémy vo VUB

banke maju:

152 VINS, P. — LISKA, V. 2005. Rating. 1. vyd. Praha : C. H. Beck, 2005. 1 s. ISBN 80-7179-807-X.

153 Firemna klientela, financovanie nehnutelnosti, projektové financovanie, malé a stredné podniky,
podnikatelia a malé firmy, retailové bankovnictvo.

154 JILEK, J. 2000. Financni rizika. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2000. 25 s. ISBN 80-7169-579-3.

% Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 42 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.
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- rating je stanoveny na Urovni klienta,

- dizka histérie dat pouzitych na vyvoj a kalibraciu modelov bola uréena na zaklade
potreby zachytenia dostatocné¢ho Casového pasma ako aj schopnosti zohladnit’
mozny vyvoj v budicnosti s ohl'adom na dostupné data,

- segmentacia ratingovych modelov je stanovena v sulade s legislativou ako aj
bankovymi procesmi a regulatéornymi poziadavkami,

- vramci segmentacie st pouzité v najvyssej moznej miere homogénne modely,

- modely zahfnaji financné, behaviordlne a kvalitativne informacie. V modeloch je
tiez povolend moznost’ zasahu cloveka - analytika (tzv. override). Moznost’
I'udského zasahu umoziiuje zohl'adnenie vSetkych dostupnych informacii, vratane
najnovsich aktualizécii alebo dat, ktoré by bolo néaro¢né zahrnut' priamo do
zautomatizovaného modelu,

- rating je revidovany aspon jedenkrat do roka alebo v pripade odporacania

valida¢ného timu.

Rating ako taky urcuje najmi priradenie pravidiel a politik uverového rizika pre
poskytovanie a riadenie Gverov, ktoré upravuju procedary. Tieto procedury banka prijala k
problematike posudzovania rizika voc¢i klientovi, s cielom podporovat’ rovnovazny rast
uverov protistrandm s vybornym ratingom a regulujic problematiku poskytovania Gverov
klientom s horSim ratingom, snaziac sa smerovat’ tychto klientov do nutnosti poskytnut
viac zabezpeceni a tiez vykondavanie pridel'ovania pravomoci, kde rating sluzi ako jeden z
hlavnych faktorov. Prijat¢é metédy umoznuji schvalovat limity konkrétneho klienta,
umoziujiic schvalovat’ nizke riziko a monitorovat’ ale i riadit’ Gvery. Rating je pocitany
centralne na mesacnej baze a zachytava zmeny schopnosti klienta splacat’ svoje zavizky,
nakolko berie do uvahy aktualnu informéciu o finanénom a behaviordlnom spravani

klienta.

Z internych ratingovych modelov vo VUB banke charakterizujeme ten model, ktory
je pre nas v tejto praci najpodstatnejsi a to je prave uverovy model pre segment retailového

bankovnictva. Uverovy model pre segment retailového bankovnictva bol vytvoreny
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pouzitim internych dat VUB banky prostrednictvom logistickej regresie a pozostava z

tychto modulov:**®

- aplikacny rating, ktory sa sklada z ratingu pozostavajiceho z informacii
zahfnajucich zakladnt charakteristiku hospodarskeho subjektu a finan¢ného
ratingu, kde sa analyzuje finan¢ny profil subjektu,

- behavioralny rating, ktory pokryva spravanie sa klienta vo vztahu k jeho uctom
a averom,

- vopred vypocitany rating, ktory je vysledkom integracie medzi aplikacnym a
behaviordlnym ratingom s aplikdciou vopred definovanych automatickych
pravidiel,

- findlny rating, predstavuje konecny rating po uplatneni zasad tykajucich sa

moznosti prepisovania alebo znaleckého posudku.

Tento tiverovy model pre segment retailového bankovnictva sa neustale dolad’uje
beruc na zretel parametre klienta, ako aj parametre kontraktu. RozliSenie je medzi
aplikaénym a behaviordlnym modelom, ktory sa uplatiiuje v pociatoénom S$tadiu
spracovania hypotekarneho uveru bertc na zretel’ spravanie sa klienta pri inych uverovych
produktoch a naslednym pravidelnym vyhodnocovanim spravania sa klienta v priebehu
zivotnosti hypotekarneho uveru. Pridelenie ratingu je centralizované a plne automatizované
pre segment retailového bankovnictva. Rating odrdza kvantitativne a kvalitativne udaje,
ktoré do systému vklada vztahovy manazér. Kompetencie su definované vo vnatornom
predpise banky. V niektorych pripadoch je potrebné schvalenie materskou spolo¢nostou.
Okrem toho zahfiia ratingovy systém aj behavioralne skore ktoré je automaticky pocitané
na mesacnej baze a je zarovenl jednym z parametrov pre monitorovanie portfolia.
Dochadza tak k vzdjomnému prepojeniu ratingového systému s procesom riadenia
portfolia a spolu s ostatnymi ukazovateI'mi umoznuje v€asné zhodnotenie zhorSujlicej sa

situacie klienta a prijatie napravnych opatreni.

Vo VUB banke nie je koncentracia suCastou nastrojov pouzivanych na

zmieriiovanie uverového rizika. Vzhladom na skutocnost, Ze hypotekdrne uvery

1% Basel 2 Pilier 3 aOpatrenie NBS 15/2010. 17 s. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/informacie-cinnosti-banky/pillar-
iii_11_09_sj.pdf>.
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predstavuju v banke najvicSie portfolio, vacSinu zabezpeCenia tvori zdlozné pravo na
nehnutel'nosti. Neexistuji ziadne Specifické koncentracie na urovni individualneho dlznika
alebo geografickej oblasti, banka urCuje Specifické limity koncentracie ktoré su

monitorované na mesacnej baze.

Stratégia riadenia rizik vo VUB banke je teda zamerana na ziskanie kompletného a
konzistentného prehl'adu o rizikach, a to vzhl'adom na makroekonomicky scenar a rizikovy
profil skupiny VUB, ako i $irenie kultiry a povedomia o rizikach. Dokazom toho je
vyznamné Usilie vynalozené v poslednych rokoch v suvislosti s poziadavkami na validaciu
internych modelov pre trhové riziko a operacné riziko reguldtorom a aktualne aj
poziadavkou na povolenie pouzivat interné ratingy pre ucely vypoctu poziadavky pre
uverové riziko v segmente retailového bankovnictva. Definovanie trhovych limitov,
pouZzivanie ndstrojov pre meranie rizika v procese spracovania a monitorovania Uverov,
riadeni opera¢ného rizika, pouzivani miery capital at risk pre manazérsky reporting a
odhad kapitalovej primeranosti skupiny VUB, reprezentuje vyznamné milniky v skutoénej
dennej aplikécii strategickych a manazérskych politik a Standardov definovanych
Dozornou radou a Predstavenstvom banky, pouzivanych v ramci strategickych

rozhodovacich procesov banky, az po aktivity operativneho charakteru.

Strategickym cielom VUB banky v segmente retailovych klientov je zvySovanie
atraktivnosti kI'aGovych produktov v oblasti tiverov.” V roku 2010 dosiahla VUB banka
Cisty zisk 157,66 mil. eur. V medziroénom porovnani s rokom 2011 ho zvysila o 5,5 %.
Cela finan¢na skupina VUB dosiahla vroku 2011 &isty zisk 176,9 mil. eur pri
medziroénom ndraste o 17,7 %. KI'i€¢ovym faktorom bol nérast rokovych vynosov, ktory
vychadzal z roz8irovania Gverového portfolia. Pri pohl'ade na vyvoj tiverového portfolia vo
VUB banke v &islach, nastalo oproti roku 2010 zrychlenie rastu tverov z 5% na 9%,
priCom toto zrychlenie je dobre rozloZzené medzi retailovy a firemny segment. K tymto
dobrym vysledkom prispela aj implementacia navrhnutého procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarnych uverov. Navrhu implementéacie procesného pristupu ako aj
zhodnoteniu sucasného stavu implementovaného procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarnych uverov prepojeného s vykonnost'ou z roku 2007 sa budeme

zaoberat’ v nasledujucich castiach.

Y Vyrocénd sprava VUB, a. s. 2012. 216 s. [cit.  2013.03.06.] Dostupné na internete:

<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/informacny-servis/informacie-pre-akcionarov-vub-a.s/bod-6-
programu-rvz-20.3.2013-vyrocna-sprava-vub-a.s-2012.pdf>.
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4.2.4 Analyza vyvojovych etap procesu spracovania hypotekarneho uveru vo

VUB, a. s. vediicich k implementdcii procesného pristupu

Hypotekarne bankovnictvo tvori v stiCasnosti velmi dolezitu tlohu v bankovom
sektore. Prijatie novely zédkona ¢. 21/92 Z. z. o bankach v podobe zakona ¢. 58/96 Z. z.,
ktora vstupila do platnosti 1. 3. 1996 sa stalo dolezitym momentom pre zavedenie
hypotekdrneho bankovnictva na Slovensku. Podmienky zavedenia hypotekarneho
bankovnictva vSak od jeho pociatku neboli velmi priaznivé. V danom obdobi sa
prejavovala nizka likvidita kapitalového trhu a vysoké ceny zdrojov v dosledku vysokych
vynosov Statnych dlhopisov. Cely proces zavedenia hypotekdrneho bankovnictva bol

podmieneny doverou a volou tak zo strany bank ako i zo strany verejnych Cinitel'ov.

Sprievodnym javom hypotekarneho bankovnictva na Slovensku je skuto¢nost’, ze
nevznikla Ziadna samostatna hypotekarna banka, ale vSetky hypotekdrne banky vykonévali
svoju ¢innost’ ako univerzdlne komercné banky, ktoré ziskali licenciu na poskytovanie
hypotekarnych obchodov. VysSie uvedend skuto¢nost’ a predovSetkym nepotrebnost’
samostatného kapitalu na zaloZenie hypotekarnej banky, do istej miery ovplyviiuje forma

a spdsob vykondvania hypotekarnych obchodov az do sucasnosti.

Podrla zakona o bankach €. 483/2001 Z. z. z 5. oktdbra 2001 o bankéach a o zmene a
doplneni niektorych zdkonov je hypotekarny uver definovany ako tver s lehotou splatnosti
najmenej Styri roky a najviac 30 rokov zabezpeceny zaloznym pravom k tuzemskej
nehnutelnosti, a to aj rozostavanej, ktory je financovany, ak tento zakon neustanovuje
inak, najmenej vo vyske 90 % prostrednictvom vyddvania a predaja hypotekarnych
zaloznych listov hypotekarnou bankou podla osobitného predpisu a ktory poskytuje

hypotekarna banka na tieto tcely:

- nadobudnutie tuzemskej nehnutel'nosti alebo jej Casti,

- vystavbu alebo zmenu dokoncenych stavieb,

- UdrZbu tuzemskych nehnutel'nosti alebo

- splatenie poskytnutého tuveru, ktory je hypotekarnym tuverom poskytnutym
hypotekarnou bankou v konkurze,

- splatenie poskytnutého tiveru, ktory nie je hypotekarnym tiverom.
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Prvou bankou na Slovensku, ktoré ziskala licenciu na poskytovanie hypotekarnych
iverov bola VUB banka v roku 1997. Od zagiatku roka 1998 zadala aktivne poskytovat’
hypotekarne tvery. Od roku 1999 sa postupne ku nej pridali aj ostatné banky na trhu.

Hypotekarne uvery v sucasnosti poskytuje 11 komercnych bank.

Tabul’ka 8 Prehl’ad bank s hypotekarnou licenciou

Nazov banky Datum udelenia bankového povolenia na
vykonavanie hypotekarnych obchodov
Vseobecna uverova banka 3.j4n 1997
Slovenska Sporitel'na 31. december 1997
Tatra banka 27. januar 2000
UniCredit banka 16. maj 2002
VOLKSBANK Slovensko 29. jul 2002
OTP Banka Slovensko 13. august 2002
Dexia Banka Slovensko 5.August 2003
Ceskoslovenska obchodna banka 20. november 2007
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a idajov NBS™®

Proces spracovania hypotekarneho tveru vo VUB banke presiel od tohto roku
rozsiahlym vyvojom. VUB banka ale i ostatné organizicie bankového sektora boli
ovplyviiované vyvojovymi trendmi okolitého prostredia. Tieto zmeny mali bezprostredny
dopad na individudlne moznosti riadenia bank. Postupnym vyvojom zacali organizécie
zameriavat’ svoje organizacné Struktiry na klientov, inovovat’ produkty v nadviznosti na
potreby trhu a doraz kladli na zjednoduSovanie a urychlovanie svojich procesov. Tlak
konkurencie zo strany inych bank viedlo VUB banku k neustilemu inovovaniu svojich
procesov, ¢o v konecnom doésledku viedlo k implementacii procesného pristupu do procesu

spracovania hypotekarnych tverov.

V nasledujicom texte budeme analyzovat jednotlivé etapy vyvoja procesu
spracovania hypotekarneho uveru od roku 1998, ktoré vel'mi vyraznym spdsobom prispeli
Kk Gspesnému implementovaniu procesného pristupu do procesu spracovania hypotekarnych

uverov vo VUB banke.

Do prvej etapy vyvoja procesu spracovania hypotekarnych uverov zarad’ujeme
obdobie od roku 1998 do roku 2002. Pocas tychto rokov prebiehal proces spracovania

hypotekarnych tverov vo VUB banke vyhradne v papierovej podobe. Vietky informacie

18 Zoznam hypotekdrnych bénk, hypotekdrnych spravcov a ich zédstupcov. 2013. Dostupné na internete :
<http://www.nbs.sk/sk/dohlad-nad-financnym-trhom/dohlad-nad-bankovnictvom/zoznam-hypotekarnych-
bank-hypotekarnych-spravcov-a-ich-zastupcov>.
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0 klientoch banka zbierala manualne formou Specialnych tlaciv vytvorenych internou
politikou banky. Nasledne do procesu bolo =zapojenych niekol’ko pracovnikov
vykonavajucich rézne Cinnosti stvisiace so spracovanim tychto uverov, od posudenia
prijmov a vydavkov klienta, cez ohodnotenie nehnutel'nosti az po nasledné rozhodnutie
0 schvéleni pripadne zamietnuti ziadosti o hypotekarny tver. V priebehu tychto rokov
doglo na pobo&kach retailového bankovnictva VUB banky k decentralizacii hypotekarneho
procesu spracovania. Predajca na pobocke zosumarizoval vSetky informacie od klienta
a posunul tieto zozbierané informacie pracovnikovi pobocky ur¢eného na postdenie tychto
informacii o klientovi. Zmluva k hypotekarnemu tveru sa pripravila priamo na retailovej
pobocke — vyhradené oddelenie Back Office, pricom podmienky uveru manualne
zostavovali pracovnici na ustredi'*® banky. VUB banka pristupila pocas tychto rokov
k sprocesovaniu niektorych ¢innosti ato kK zberu tdajov o klientoch, ktoré pracovnik na
retailovej pobocke zaznamenaval priamo do systému Sistemi di Supporto di Vendita
(SSV).** I3]0 najmi o zakladné informacie ako si meno, adresa a adresa zamestnavatela.
Cely tento proces spracovania bol vsak zdihavy a klient bol vystaveny tlaku tak zo strany
banky, katastrdlneho tradu ale aj zo strany réznych tradov, ktoré mu pri vybavovani
ziadosti nie vzdy ochotne vychadzali v ustrety. Tvorba bankovych aplikacii bola pre VUB
banku prilezitost'ou identifikovat’ problémové oblasti v procese spracovania hypotekarnych
uverov a prijat’ u¢inné opatrenia na ich eliminovanie. Subezné zavedenie novych metdd
amodelov do procesného riadenia spolu so zmenou organizaénej §truktiry viedla VUB

banku k tvorbe efektivneho procesu spracovania hypotekarnych tverov.

Do druhej etapy vyvoja procesu spracovania hypotekarnych tverov zarad’ujeme
obdobie od roku 2003 do roku 2005. V priebehutychto rokov sa spracovanie
hypotekarnych uverov scentralizovalo. Na proces spracovania hypotekarneho tveru sa

1°1 (RF). Aplikacia RF je flexibilny systém

vytvoril $pecidlny workflow nazvany RiskFlow
ureny pre riadenie procesov, ktory VUB banke umoziuje zefektivnit obchodné procesy.
Prepojenie so systémami na podporu rozhodovania, internymi i1 externymi datovymi

zdrojmi, prirad’ovanie aktivit rdznym ucastnikom v rdmci organizécie, sliZi na rieSenie pre

19 Ustredie vykonava strategickil, koncepént, metodicku, riadiacu, kontrolnt a vykonnu &nnost. Na &ele
ustredia stoji vrcholovy manazér (generalny riaditel’, prezident, predseda a pod.). Jeho pravomoc a postavenie
zavisi od kompetencii vymedzenych organmi banky.

180 pobotkova bankova aplikacia, v ktorej predajca procesuje Ziadosti o retailové uvery. Dostupné na
internete: <http://www.unicornsystems.eu/sk/pre-koho-pracujeme/referencie/vub-emus_2010.html>.

181 Web aplikacia sluziaca na procesovanie Ziadosti o retailové uvery od externého dodavatela.
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efektivnejSie a modernejSie riadenie akychkol'vek procesov suvisiacich so spracovanim

hypotekarnych tiverov. Prinosy aplikacie RF vidime najmé v:

- maximalnej automatizacii vSetkych obchodnych procesov,

- okamzitej odozve v redlnom case vSetkym osobam i systémom zahrnutych do
procesov, vratane klientov, pracovnikov a tretich stran,

- zniZeni ndkladov a lepSom vyuziti pracovnikov,

- rychlej zmene ¢i uprave procesov podl'a potrieb trhu,

- diferencidcii stratégii, produktov a obchodnych pristupov,

- neustalej kontrole obchodnych procesov vd’aka funkciam monitoringu a reportingu.

Aplikicia RF bola vo VUB banke vyvinutd pomocou najnoviej webovej
technologie. Predstavuje sofistikované, komplexné riadenie vo vSetkych Stadiach
spracovania hypotekarneho tiveru a to v ramci jediného technologického prostredia. Vd'aka

modularnej Struktire umoziuje aplikacia RF vytvarat’ a spravovat’:

- workflow ako na urovni klienta, tak i produktu,
- centralizované a lahko sledovate'né procesy s moznostou réznych jazykovych
verzii,

- napojenie na ostatné aplikacie a databézy.

Pred realizaciou tejto aplikicie VUB banka nevyuZivala na podporu predaja iadny
iny automatizovany workflow systém. Ako uz bolo vysSSie spomenuté, procesy boli
popisané formou takzvanych pracovnych predpisov a zber informécii sa realizoval
prostrednictvom wordovskych a excelovskych formuldrov. Komunikacia v procese bola
rieSena prostrednictvom e-mailov, ktoré boli zasielané jednotlivymi pracovnikmi. Urokové
sadzby sa klientom urcovali podl'a vysky poZadovaného tuveru a podl'a Loan to Value™®
(LTV) politiky. Sadzby sa pridel'ovali klientom podl'a toho, ¢i mali LTV do 70% alebo nad

70%.1% Ratingové hodnotenie klientov tzv. sk(')ring,164 bol rozdeleny do dvoch ratingovych

162 pomer vysky tiveru k hodnote zabezpecenia uveru.

163/ roku 2006 sa LTV roz¢lenila uz na 50%, 70%, 75% a 100%.

164 Skéringové modely predstavuju aplikaciu osved&enych Statistickych analyz v bankovnictve a daliich
oblastiach za ucelom kvantifikacie rizika (alebo vSeobecne — pre urcenie pravdepodobnosti urcitého javu)
spojeného s urcitym segmentom klientov ¢i produktom.
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skupin oznacenych A alebo B a nésledne bol implementovany do RF, kde sa vypocitaval

prostrednictvom zapracovaného rozhodovacieho modulu DecisionOne (D1).'%

D1 je moderné ucelené riesenie, ktoré VUB banke umoziiuje identifikovat’ spravne
cielové skupiny, podporuje lojalitu klientov a tym zvySuje obraty a zisky. Deje sa to v
kombinécii ,riadiaceho a ,regulacného hladiska t. j. implementacie algoritmov pre
vypocet ratingu a odhadu rizika. D1 v sebe obsahuje prvky pre navrh a tvorbu
rozhodovacich stratégii, rovnako ako pre ich realizaciu. V D1 je mozné efektivne
spravovat’ najroznejSie stratégie, od schvalovania ziadosti, cez priebezny monitoring a
marketingové kampane az po stratégiu vymahania. D1 predstavuje pre VUB banku

konkuren¢nu vyhodu hlavne vd’aka:

- jednoduchej sprave stratégii,

- flexibilite a jednoduchosti pouzitia D1, VUB banka vytvara, overuje a monitoruje
stratégie, vytvara skoringové modely, obchodné pravidla a akcie bez pomoci
odbornikov na vypoctovu techniku,

- konzistencii rozhodnutia vo vSetkych fdzach CRM, '

- tvorbe a implementacii komplexnych stratégii banka efektivne ziskava novych
klientov a dynamicky riadi ich existujtce ucty,

- svojej rozSiritelnej a otvorenej architektire bola DI rychlo nainStalovana
a nakonfigurovana,

- moznosti uskutochovat’ porovnavaciu analyzu a hodnotit’” vykonnost’ osved¢enej

stratégie v porovnani s novou stratégiou.

Aplikacia RF v spojeni s rozhodovacim mechanizmom D1 tvori vo VUB banke
jedineény nastroj pre rychle posudzovanie Ziadosti o hypotekdrny uver. UmoZiuje
interakciu internych systémov, zdrojov tretich strdn 1 priame priradenie jednotlivych
pripadov konkrétnym pracovnikom oddelenia Retailového tiverového rizika. Pocas tychto

167

rokov sa tiez vytvoril systém IS Rabaka,™" pomocou ktorého sa po naslednom schvéleni

hypotekarneho tveru spustalo klientovi ¢erpanie tiveru. Po spusteni Cerpania dal systém IS

185 Vypoctovy a riadiaci modul spolupracujuci s RiskFlow.

166 Zavedenie analytického CRM bolo podmienené vybudovanim konsolidovanej databazy, operativne CRM
funguje najmd pre predajcov na retailovej pobocke ako jednotné uzivatel'ské rozhranie pre vstup
a vyhladavanie dat o klientoch. Operativny CRM zéroven podporuje automatizaciu pracovnych postupov
a obeh dokumentov.

%7 Informaény systém sliziaci na evidenciu Zivotného cyklu hypotekarneho uveru od schvalenia po jeho
splatenie.
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Rabaka automaticku informaciu na retailova pobocku oddeleniu Back Office o danej
¢innosti a nasledne nato oddelenie Back Officu pripravilo vsetky d’alSie potrebné podklady
k averu. V tejto etape vyvoja sa teda Cast’ procesu — generovanie zmluvnej dokumentacie

vyriesilo automatizovanou aplikaciou.

Tretiu etapu vyvoja procesu spracovania hypotekarnych uverov predstavuje rok
2007. Tento rok bol pre VUB banku velmi klidovym rokom ato nielen v oblasti
hypotekarneho bankovnictva. Banka investovala mnozstvo financii na sprocesovanie
niektorych oddeleni, no najdolezitejSou investiciou bolo implementovanie procesného

pristupu do procesu spracovania hypotekarneho tveru.

Ako uz bolo vyssie spomenuté, VUB banka vyvinula mnoZstvo aplikécii, ktoré boli
dolezitou sucastou implementacie v procese spracovania hypotekarnych uverov. Hlavné

ciele implementacie procesné¢ho pristupu v procese spracovania hypotekarnych tverov

boli:

- urychlit’ proces spracovania hypotekarneho uveru,

- urychlit’ proces interného ohodnotenia a supervizii nehnutelnosti,

- zlepsit’ a urychlit’ servisné poziadavky klienta poCas splacania Gveru,

- poskytovat atraktivne doplnkové sluzby pre klienta ako napriklad moznost
predcasne splatit’ uver bez d’alSich poplatkov,

- znizit' po€et manudlnych vstupov vytvorenim lepSieho komunika¢ného kanala
medzi retailovymi pobockami banky a klientmi,

- vytvorit' zaklad pre d’alS§i optimalizovany vyvoj rozSirovania funkcionality a
prepdjania na vonkajsie aplikacie,

- vyladit' databazy a datové zdroje, identifikovat financné a procesné udaje pre

Statistiku, reporting, a pod.

Viziou VUB banky bolo, aby klient dodaval banke ktorykol'vek udaj iba raz. V
pripade, ze ho banka vie ziskat' z internych alebo externych systémov, nebude ich od
klienta pozadovat a odbremeni klienta i seba od nadbyto¢nej administrativy. V tejto
stvislosti boli kladené vysoké poziadavky na efektivitu rozSirovania aplikacii a

operativnost’ zapracovavania zmien.
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4.25 Fazy implementdcie procesného pristupu v procese spracovania

hypotekarneho viveru vo VUB, a. s.

Hlavnou myslienkou implementacie procesného pristupu Vv procese spracovania
hypotekarnych averov, bol zdujem VUB banky o kvalitné Gverové produkty s rychlym
posudenim ziadosti a garantovanym ¢asom spracovania ziadosti o hypotekarny uver pre

svojich klientov bez komplikovanej uverovej dokumentacie.

Pred implementaciou procesného pristupu si VUB banka vymedzila 5 hlavnych
aktivit, ku ktorym boli pridruzené dve podporné aktivity nevyhnutne potrebné pre
technické zabezpeCenie vykonavania hlavnych aktivit. Ako hlavné aktivity procesu
spracovania hypotekarnych tiverov boli vymedzené nasledovné aktivity:

- prijem a spracovanie ziadosti o hypotekarny uver — tzv. predpredaj uveru na
retailovej pobocke,

- zriadenie Giverového uctu na retailovej pobocke,

- zuctovanie poplatkov za vedenie uverového uctu na retailovej pobocke,

- schvalenie hypotekarneho tveru — postdenie Zziadosti o hypotekarny uver na
oddeleni Retailového uverového rizika,

- monitorovanie splacania hypotekarneho tveru na Back Office oddeleni.

Medzi podporné aktivity, ktoré zabezpecujii vykondvanie hlavnych aktivit po
technickej stranke, pripadne ak ich nutnost vykondvania vyplyva zo zdkona, banka

vymedzila nasledovné aktivity:

- sprava a udrzba informaénych systémov,

- vedenie personalnej agendy.

Ciel'om implementécie procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych
uverov bolo vytvorenie takého systému fungovania procesu, ktory flexibilne dokdze na
zaklade ziskanych vstupov od klienta poskytovat’ banke relevantné, ale najmad presné
informacie o klientovi, dokaZe ich vyhodnotit’ a navrhnut’ rieSenia, ktoré by ulah¢ilo banke
rozhodnut’ o poskytnuti pripadne neposkytnuti hypotekarneho uveru klientovi. Vysledna
implementacia mala dbat’ i nato, aby bola dostato¢ne flexibilna a dokézala sa jednoducho
prisposobovat’ aktudlnym potrebdm manazmentu. To znamend, Ze uZ v procese pripravy
bolo nevyhnutné zostavit’ implementaciu tak, aby na vSetkych aktivitach, ktoré do procesu

spracovania hypotekarnych tuverov vstupuju, bolo mozné vykonat’ zmeny, napriklad pri
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inovacii portfolia poskytovanych produktov a sluzieb. Samotna implementacia sa skladala

Z nizsie uvedenych faz.

Prva faza implementacie procesu spracovania hypotekarnych tuverov zacala
v marci 2007. V tejto faze bolo nutné zamerat’ sa najprv na zmeny v predpredaji priamo na
retailovych pobo&kach banky, tieZ na automatizaciu Gerpania a vernostné programy™ pre
klientov. Systém bol navrhnuty tak, aby zvladol nasadenie technoldgie na distribuciu
zdtaze siete a mohol vyuzivat SQL server. Implementovalo sa velké mnozstvo
vymennych rozhrani (SSV, skoéring, DataVub (DV)169 a pod.). Takyto navrh systému
umoznil buduci jednoduch$i manaZzment zmien a zaroven na pracoviskach predajcov

nebolo potrebné doinstalovat’ ziaden dodatocny software.

Druhd faza implementacie procesu spracovania hypotekarnych tiverov zacala v juli
2007. V tejto faze implementacie procesného pristupu sa uz podarilo zaviest generovanie
zmluvnych dokumentov cez SSV, zmeny zmluvnych podmienok v SSV a tiez sa zaviedli
vSetky potrebné servisné aktivity. Z analyzy vyplynuli i poziadavky na integraciu s
internymi systémami banky s nutnostou vyvoja viacerych komunika¢nych rozhrani. Do
aplikdcie vstupovali a vyhodnocovali sa i udaje z databazy DV a inych bankovych
systémov. Aplikdcia sa stala plne parametrizovatelna a konfigurovatel'na. Vsetky
najvyznamnejsie parametre uz bolo mozné operativne menit’ (napr. trokové sadzby a

pod.).

V poslednej tretej fiaze implementacie v oktobri 2007 sa doladila komplexna
automatizacia koreSpondencie na klienta, ukon¢ovali sa potrebné kroky spracovania tveru.
Cielova skupina — segment retailového bankovnictva zahffia pomerne Siroku Skalu
klientov s roéznou formou pracovného zaradenia (napr. Zivnostnici a pod.). Pre kazdy
takyto typ bolo potrebné vygenerovat’ pozadovanu Uveroviu dokumenticiu so vSetkymi
Specifikami klienta a zvoleného produktu. PouZivatelI'ské rozhranie bolo navrhnuté tak, aby
vSetkych pracovnikov zapojenych do procesu spracovania hypotekdrneho tveru intuitivne
previedlo celym procesom. Zvlastny doraz bol kladeny na validicie udajov a cinnosti
pracovnikov, pretoze niektoré operacie, ako napr. uvolnenie finan¢nych prostriedkov na

ucet klienta boli nevratné. Kazdd zGcastnend rola ako predajca, analytik a ini, mala k

188 \ernostné programy su uréené pre dlhoroénych klientov banky, ktori vyuZivaju produkty banky uréité
casové obdobie, maju do banky zasielany prijem a nacas splacaju svoje zavazky.

189 Databaza DataVub (DV) obsahuje uverové produkty vo VUB banke, ich delikvencie, splatky, platobnti
bilanciu, rizikové koédy apod.
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dispozicii modifikované pouzivatel'ské rozhranie tak, aby mohli pracovat vyhradne s

udajmi, nevyhnutnymi pre ich pracu.

Po testovani celého systému vznikol novy proces spracovania hypotekarnych

uverov zobrazeny na obrazku 9.

Obrizok 9 Proces spracovania hypotekarneho tveru vo VUB banke po jednotlivych

fazach implementacie — oktober 2007

Socialna poist'ovia

START

CIEL
RF

Zdroj: vlastné spracovanie

Schval’ovaci

proces

E-mail na pobocku

Jednotlivé aplikacie, ktoré sa stali sicastou implementacie procesného pristupu v
procese spracovania hypotekarnych uverov budi v d’alSom texte analyzované v kontexte
sich praktickym vyuZivanim v procese spracovania hypotekarnych tverov tak na

retailovej pobocke banky ako aj na oddeleni Retailového uverového rizika.
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4.2.6 Analyza jednotlivych faz po implementdcii procesu spracovania

hypotekarnych iiverov na retailovej pobocke vo VUB, a. s.

Po implementacii procesu spracovania hypotekarnych tverov v roku 2007 vznikol
novy proces spracovania hypotekarnych uverov. Proces spracovania hypotekarnych tiverov
zacina na retailovej pobocke. V nizsie uvedenom texte vykoname analyzu jednotlivych faz

prebiehajucich na retailovej pobocke.
e Predpredaj hypotekdarneho uveru

Predpredaj hypotekarneho tveru vypracovava predajca klientovi este pred zadanim
ziadosti o hypotekarny uver. V iom su zahrnuté parametre pozadovaného uveru spolu
s udajmi klienta a orienta¢nd tirokova sadzba pre klienta. Predpredaj umoznuje zahrntit’ do
vypoctu aj Standardné sluzby ako poistenie Uveru, poistenie nehnutel'nosti a domacnosti,
Statny prispevok a zohladiiuje sa tu aj vernostny program, ak sa v nom klient nachadza.
Udaje v predpredaji st informativne, pretoZe v tejto faze procesu spracovania

hypotekarneho tiveru ide len o predbeznt ponuku.

e Zaciatok procesu spracovania hypotekdarneho uveru

Ak sa klient na zdklade predpredaju rozhodne podat’ ziadost’ o hypotekarny uver,
predajca zozbiera vSetky relevantné udaje o klientovi a vsetky tieto parametre vyplni do
aplikacie SSV. V bankovej aplikacii SSV je teda mozné vykondvat’ predpredajny proces
t.J. predbezny vypocet pre vySku uveru, zadavat’ Ziadosti o hypotekarny uver ako udaje
o klientovi, jeho finan¢nt situaciu, alebo tdaje o nehnutelnosti, generovat’ zmluvné
dokumenty a vykonavat’ servisné ¢innosti pocas splacania uveru. Hlavnou ulohou predajcu
pri zadavani Ziadosti o hypotekarny tiver je zber potrebnych tidajov o klientovi. Jedna sa
predovsetkym o osobné a demografické udaje, udaje o zamestnani klienta a jeho finan¢nej
situdcii, udaje o predmete zabezpecenia a udaje o parametroch poZadovaného uveru. Po

odoslani Ziadosti z SSV c¢aka predajca na automatické posudenie Ziadosti.
e Predbeiné posudenie Ziadosti o hypotekarny uiver

Predbezné posudenie Ziadosti predstavuje posudenie Ziadosti na zdklade kritérii,
ktoré musi klient spifat’ pre schvélenie Ziadosti. Toto predbezné posudenie je vykonané

automaticky do niekolkych sekind po tom, ako predajca v aplikacii SSV odoSle ziadost'.
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Ziadost' sa z aplikacie SSV presunie do RF. Spravidla sa tato aktivita robi na pockanie.
Predbezné posudenie ziadosti o hypotekdrny uver moze byt schvalené a ziadost
0 hypotekarny uver je automaticky posunuta na d’alSie postidenie alebo zamietnuté a vtedy

nie je mozné d’alej pokracovat’ v spracovani ziadosti o hypotekarny uver.

Automatické predbezné rozhodnutie je zaloZené na automatickych poziadavkach.
Pri odoslani ziadosti o hypotekarny uver klienta, aplikdcia RF vyhodnocuje jednotlivé

informacie o klientovi z internych a externych databaz uvedenych v tabul’ke 9.

Tabul’ka 9 Interné a externé databazy VUB banky

Interné databazy

DataVub databaza Informacie o vSetkych produktoch klienta
vo VUB banke, rizikové kody
a delikvencie.'™

RiskLine databaza Maximéalne mozné limity poskytnutia
nezabezpecenych uverov klientovi.

Konsolidovana cierna listina Zdroj informécii o rizikovych klientoch
skupiny VUB.

RiskFlow databaza Informacie o predchadzajucich Ziadostiach

Vv ramci celej aplikacie RF.

Externé databazy

Informacie o uverovych zavizkoch klienta

v bankach v SR i jeho platobnej discipline.

’ 17
Uverovy register

Socialna poistovia Informacie o prijme zo zavislej Cinnosti
vSetkych ucastnikov uverového vzt'ahu.

Zdroj: vlastné spracovanie

Proces spracovania hypotekarneho uveru vyznamne urychl'uje najmé automatické
dopytovanie sa do externych databaz Socialnej poistovne a Uverového registra. Od
01.04.2007*"% sii vSetci ucastnici averového vztahu aich osobné udaje automatickym

dopytom overované Vv Socidlnej poistovni a vV Uverovom registri.

0 Delikvencia predstavuje neschopnost’ subjektu splacat’ avery.

Y1 Slovensky register bankovych informacii, ktory obsahuje zdielané data vietkych bank v spolognej
databaze.

Y2 Banky budii méct verifikovat tidaje v Socidlnej poistovni. 2006. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.shaonline.sk/sk/presscentrum/tlacove-spravy-sha/banky-budu-moct-verifikovat-udaje-v-
socialnej-poistovni.html>.
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Automaticky dopyt do Socialnej poistovne slizi na overenie dajov o klientovi, a
to najmi udaje o pracovnom pomere u deklarovaného zamestnavatela, tidaje o dizke
pracovného pomeru zamestnania a vyske prijmu klienta. Po zadani ziadosti do aplikacie
SSV a prechode Ziadosti do aplikacie RF, prebehne automaticky dopyt do Socialnej
poistovne. Banka je povinna zdokladovat kazdy dopyt do Socidlnej poistovne a to
suhlasom klienta, ktory je sucastou ziadosti o hypotekarny uver. Vysledok dopytu do
Socialnej poistovne pozostava z mnoziny odpovedi na vopred definovanych 16 otazok, na
ktorych Struktire sa dohodli banky so Socialnou poistoviiou. Mnozina odpovedi zo
Sociélnej poistovne je automaticky vyhodnotend v aplikécii RF. Vysledok zo Socidlnej

poistovne ma rozhodujuci vplyv na d’alSie spracovanie ziadosti o hypotekdrny uver:

- ziadosti s pozitivnymi odpoved’ami, nie je nutné overovat, si priamo
vyhodnocované analytikom, o ma za nasledok skratenie ¢asu spracovania Ziadosti
0 hypotekarny uver,

- ziadosti s negativnymi odpoved’ami, je nutné overovat, ¢o ma za nasledok

predlzenie spracovania ziadosti.

Dopyt do Uverového registra je tiez automaticky. Po zadani Ziadosti do aplikacie
SSV a prechode Ziadosti do aplikacie RF, prebehne automaticky dopyt do Uverového
registra. Banka je takisto povinna zdokladovat' kazdy dopyt do Uverového registra
stthlasom klienta, ktory je stCastou Ziadosti o hypotekarny tiver. O kazdej osobe vedenej
v Uverovom registri ma banka k dispozicii averova spravu z ktorej je zrejmé, ¢&i klient
splaca svoje zavdzky riadne a vcas. Informacie zregistra o platobnej moralke a
doveryhodnosti klienta vedil k urychleniu procesu posudzovania zZiadosti o hypotekarny
uver. Vregistri su vedené informacie o fyzickych osobach a fyzickych osobach —
podnikateloch, ktoré v niektorej banke Cerpaju alebo Cerpali Gver. V registri st vedené aj

fyzické osoby, ktoré o tver len Ziadaju.

Vyhodnotenim automatickych dopytov v obidvoch databazach je Ziadatel’ zaradeny
do prislusnej ratingovej kategorie A alebo B,'" ktora predstavuje skéringové hodnotenie
ziadatel'a. Skoring je modernou metodou hodnotenia bonity pomocou Statistickych
modelov, ktoré predpovedajii mozné zlyhanie uveru na zaklade dat zo ziadosti (aplika¢na

skorekarta) alebo z doterajSej splatkovej discipliny a pohybov na tctoch (behaviordlna

173 \/ stigasnosti mame uz $tyri ratingové kategérie od A po D.
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skorekarta).'"

Primarnym ciel'om skoéringového hodnotenia Ziadatel'a je oddelit’ ,,dobrych*
klientov od ,,zlych®. Skérovacia karta kazdého ziadatel’a je zalozena na Statistickej metode
zvane] logistickd regresia. Na skoringové hodnotenie bola pouzitd metoda, ktord bola
vyvinuta na vzorke niekolko desiatok tisic klientov, kde sa sledovali poskytnuté socidlno-
demografické udaje klienta zo Ziadosti v kontexte s d’al$im spravanim sa klienta pocas
trvania kontraktu t. j. pravidelnost’ splacania, urovei delikvencie, dizka delikvencie a pod.
Skoéringové hodnotenie teda urcuje korelaciu a relevanciu jednotlivych dat o klientoch a
hl'adé spolo¢né znaky, ktoré maju prediktivny charakter o tom, ¢i klient bude alebo nebude
dany kontrakt v budtcnosti platit. Toto hodnotenie je pre klienta niekedy vel'mi kl'icové,

pretoze ma vplyv na pridelenie urokovej sadzby hypotekarneho tveru a na samotna vysku

mesacnej anuitnej splatky.

Zhrnutie vysSie analyzovaného procesu spracovania hypotekdrneho tveru

Vv jednotlivych fazach na retailovej pobocke je zobrazené na obrazku 10.

Obrazok 10 Zhrnutie analyzovanych faz procesu spracovania hypotekarneho tiveru na

retailovej pobo¢ke vo VUB banke

Prepojenie
s internou
databazou

Prepojenie
s Socialnou
poistoviiou

Prepojenie
s Uverovym
registrom

.Zadané Predbezné
ziadost’ do schvalenie v
SSvVv SSv

Zdroj: vlastné spracovanie

V pripade, ze ziadost prejde automatickym predbeZznym schvalenim, Ziadost
0 hypotekarny uver je automaticky posunutd do aplikacie RF na dalSie individualne

posudenie analytikmi oddelenia Retailového tverového rizika.

" HORVATOVA, E. a kol. 2010. Operdcie komercnych bank. Bratislava : Ekonom, 2010. 30 s. ISBN 978-
80-225-2928-0. REZNAKOVA, M. a kol. 2010. Rizeni platebni schopnosti podniku. Praha : Grada
Publishing, 2010. 73 s. ISBN 978-80-247-3441-5.
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4.2.1 Analyza jednotlivych faz po implementacii procesu spracovania
hypotekarneho uveru na oddeleni Retailoveho uverového rizika vo

VUB, a. s.

Proces spracovania hypotekarneho tiveru ma na ustredi banky na starosti tim
analytikov z odboru Uverové riziko, ktori k jednotlivym fazam spracovania pristupuju
individualne. Odbor Uverové riziko sa podiela na definovani schvalovacich postupov a
schvalovacich Struktar. Vykonava analyzu tverového rizika a hodnoti operacie
jednotlivych klientov, schvaluje alebo upravuje uz schvalené vyhldsenia s cielom
minimalizovat’ iverové riziko individualnych transakcii. Do odboru Uverové riziko patri
oddelenie Retailového tuverového rizika, ktoré zahffia dva timy. Patri sem tim
zabezpecenych uverov (hypotekarne uvery) a tim nezabezpecenych tverov (kreditné karty,
spotrebné ivery a nastavenie povoleného precerpanie na beznych uctoch klientov). Obidva

timy analytikov su zndzornené na obrazku 11.

Tim analytikov zabezpecenych tverov je zostaveny z veduceho celého oddelenia
Retailového uverového rizika, vediceho timu zabezpeCenych tuverov, pracovnikov
ohodnocovania nehnutel'nosti (tzv. supervizori), analytikov posudzujicich bonitu klienta
(overovatelov) a kone¢nych analytikov, ktori vyhodnocuju cely priebeh spracovania
ziadosti o hypotekarny uver a davaju konecné stanovisko o poskytnuti pripadne zamietnuti

Ziadosti o hypotekarny tver.

Po predbeznom schvéleni a automatickych dopytoch do internych a externych
databaz banky, sa ziadost' klienta dostane do prve; fazy overovania tejto Ziadosti

analytikom oddelenia Retailového uverového rizika.
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Obrizok 11 Organiza¢na $truktira oddelenia Retailové tverové riziko vo VUB banke

Organizacna Struktira oddelenia
Retailové uverové riziko

Tim zabezpecenych ]

( Tim nezabezpecenych

uverov J L uverov
4 \
Procesny analytik
\ J
{ N\
Veduci timu Administrator Veduci timu
\ J
4 N\
Tim ohodnocovania
nehnutel’nosti
. J
Uverovy analytik — Uverovy analytik —
Senior Senior

rozhodnutie
0 poskytnuti tiveru

Uverovy analytik
navrh o poskytnuti
uveru

rozhodnutie
0 poskytnuti Gveru

Y

Uverovy analytik -

—

Junior
overovanie
Zdroj: vlastné spracovanie
V prvej faze - Proces overovatela a jeho cinnosti, overovatel overuje udaje

predloZzené Ziadatelom na pobocke, spolupracuje pri tom s uverovym analytikom a

s oddelenim Odhalovania podvodov. Jeho Standardny overovaci proces pozostava z:

- overovania telefonnych ¢isiel cez multimedialnych operatorov,

- telefonického overovania prijmu ziadatel'a u zamestnavatel’a,
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kontroly dokladov preukazujucich prijem Ziadatela,

kontroly ziadatel'a pomocou externych zdrojov — verejné registre,

aplikacie DataMIS,'”® do ktorej zaznamenava vsSetky zistené¢ skutocnosti
0 ziadatel'ovi,

upravy a aktualizacii udajov v aplikacii RF.

Po vykonani prislusnych aktivit, overovatel' ziadost poSle do druhej fazy

spracovania.

Druhu fazu - Proces ohodnotenia nehnutelnosti vykonavaju prislusni odbornici

(odborni znalci nehnutelnosti tzv. supervizori) v stilade s platnym vnatornym predpisom.

Klient si uz pri zadévani ziadosti o hypotekarny Gver méze vybrat’, ¢i ma zaujem vyuzit

externé ohodnotenie, interné ohodnotenie nehnutelnosti alebo cenové mapy na

ohodnotenie nehnutelnosti, ktora zakladd pre ucely poskytnutia hypotekarneho uveru.

Existuju tri moznosti ohodnotenia nehnutelnosti:

Interné cenové mapy, ktoré predstavuju Statisticky model vyvinuty bankou. Tieto
mapy st riadené aplikdciou D1. Toto ohodnotenie nehnutelnosti je plne
automatizované.

Externé ohodnotenie vykondva tim znalcov nehnutelnosti v ramci oddelenia
Retailové uverové riziko.

Interné ohodnotenie vykonavajii interni znalci v ramci retailového riadenia.
Struktira pozadovaného zabezpedenia pre konkrétnu transakciu je stanovena podla

typu, trvania a ucelu.

Proces ohodnotenia nehnutelnosti vo VUB banke je znazorneny na obrazku 12.

Obrazok 12 Proces ohodnotenia nehnutel’'nosti

Grafické zndzornenie procesu supervizii znaleckych posudkov

Zadanie do
RF

Vykonanie
supervizie

Schvalenie
averu

Ziadost’

5 Aplikacia sluziaca na podporu schvalovacieho procesu a na generovanie upozorneni pre analytikov
oddelenia Odhal'ovania podvodov. Poskytuje tiez konsolidované informacie o klientovi, aplikdcia prezentuje
overovaciu formu, ktora uzatvara overovanie vysledkov. Tato aplikicia tiez obsahuje vyhodnotené tdaje
dotahované z Obchodného i Zivnostenského registra.
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Proces externého ohodnotenia nehnutelnosti vykonava tim znalcov nehnutel'nosti

v ramci oddelenia Retailového uverového rizika.

e Grafické znazornenie procesu interného ohodnotenia znaleckych posudkov

Pozi k , . .
Fiadost 021?](;av a Interné Zadanie Schvalenie
, ohodnotenie do RF uveru
supervizora

Interné ohodnotenie vykonavaju interni znalci v rdmci retailového riadenia.
Struktira pozadovaného zabezpecenia pre konkrétnu transakciu je stanovena podla typu,

trvania a ucelu.

Supervizori ohodnocuji nehnutelnosti podl'a predlozenych znaleckych posudkov,
kontroluju prislusné parcely, tarchy, pristupové cesty a vSetky potrebné doklady suvisiace
s nehnutel'nostou. Supervizori musia celkovo posudit’ nehnutelnost’ a obozretne stanovit’
hodnotu nehnutelnosti, aby bola zabezpecend pohl'addvka banky. Tato hodnota sa moze

pohybovat’ urcité percento pod trhovou hodnotou nehnutel'nosti.

Hypotekérne banky vo vSeobecnosti maju cCasto stanovené vlastné koeficienty
akceptovatel'nosti nehnutel'nosti, podl'a akceptovatel'nosti nehnutel'nosti pre dani banku.
LTV je Gasto pouZivany nazov koeficienta akceptovatelnosti.'’® Hodnota LTV zvy&ajne
nepresahuje 100%. Banka mozZe poskytnit’ hypotekarny Gver maximalne do vysSky 100%

177 Zabezpedenie uveru plni funkciu sekundarneho zdroja splatenia

hodnoty nehnutel'nosti.
uveru, t.j. v pripade, ak klient nie je schopny splatit’ uver, banka pristapi k vymahaniu na
zéklade druhotného zdroja splacania a to zo zabezpecenia uveru. Banky si stanovuja limity
LTV podla predmetu zabezpecenia, taktieZ aj podla regionu, kde sa nehnutelnost

nachadza.

Po zosumarizovani a akceptovani vSetkych nélezitosti o nehnutelnosti, postvaju

supervizori danu Ziadost’ do tretej fazy.

8 GOLELJ, J. 2008. Vyvoj hypotekarneho trhu na Slovensku. In Nehnutelnost a byvanie [online]. 2008, rog.
3, ¢. 2. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.stuba.sk/new/docs/stu/ustavy/ustav_manazmentu/NAB2008_2/clanok2.pdf>. ISSN 1336-944X.
YT HORVATOVA, E. 2009. Bankovnictvo. Zilina : Georg, 2009. 296 s. ISBN 978-80-89401-03-1.
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Tretiu fazu — Proces navrhu o poskytnuti hypotekarneho uveru vykonavaji
analytici, ktorych ulohou je zosumarizovat’ vSetky zatial’ overené tidaje na danej ziadosti

0 hypotekarny tver v aplikacii RF. Medzi tieto ulohy patria:

- kontrola dokladov predlozenych od klienta na retailovej pobocke,

- priprava a zhromazd'ovanie tdajov pre svoj ndvrh o poskytnuti hypotekarneho
uveru,

- finan¢na analyza Ziadatel'ov o uver z hl'adiska navratnosti iverového obchodu,

- preskumanie a zvazenie faktov zistenych v overovacom procese a V procese
ohodnotenia nehnutel'nosti,

- dodrzanie pravidiel uverovej politiky banky a produktovej procedury,

- dodrZanie pravidiel rozhodnuti banky (napr. o urokovej sadzbe, finan¢nej situdcii),

- stanovenie podmienok ¢erpania hypotekarneho tveru pre klienta,

- priprava navrhu pre konecné rozhodnutie schvélenia alebo zamietnutia

hypotekéarneho tveru.

Stvrtii fizu - Proces konecného rozhodnutia o poskytnuti hypotekdrneho tiveru
vykonavaju analytici, ktorych ulohou je skontrolovat’ vSetky overené udaje na danej

ziadosti o hypotekarny tiver v aplikacii RF. Medzi tieto tlohy patria:

- posudzovanie udajov uvedenych v predchadzajucich fazach procesu spracovania,
- zhodnotenie celkového tiverového rizika,
- stanovenie kone¢ného rozhodnutia o poskytnuti hypotekarneho uveru na zéklade

kompetencii udelenych od VUB banky kompetenénym poriadkom.

Po kone¢nom posudeni Ziadosti o hypotekarny uver sa Ziadost’ odosiela naspét’ na
retailova pobocku. Predajca oznami klientovi rozhodnutie o schvéleni pripadne zamietnuti
hypotekarneho tveru, pricom v pripade zamietnutia predajca vie, z akého dovodu bola
Ziadost’ posudena negativne. V pripade schvalenia predajca skontroluje vSetky naleZitosti
zmluv a tiez podmienky Cerpania. V pripade, ze predajca zisti nezrovnalosti so zmluvami,
alebo klient pozaduje zmenu v parametroch ziadosti o tver, predajca moze ziadost’ vratit’
na opravu so schvéalenim. V opa¢nom pripade zmluvy vytlaci a dd podpisat’ klientovi.
Grafické znézornenie procesu generovania zmluvnych dokumentov na pobocke je na

obrazku 13.
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Obrazok 13 Proces generovania zmluvnych dokumentov v procese spracovania

hypotekarneho uveru

Generovanie ] ( Nestihlas klienta
zmluvy J L so zmluvou
Zmena zmluvnych Zmena zmluvnych
dat na pobocke dat na odd. Retailové
uveroveé riziko

, . Vygenerovanie Schvalenie
Suhlas klienta Y9 ; .
zmluvnej novych
so zmluvou - ,
dokumentac1e parametrov uveru

Zdroj: vlastné spracovanie

Cerpanie uveru zadava predajca do aplikacie SSV. Cerpanie medzi aplikaciou SSV
a produkénym systémom IS Rabaka je automatizované. To znamena, ze udaje, ktoré
predajca na zaciatku zada do aplikdcie SSV sa po overeni udajov overovatelom

automaticky prenest do systému IS Rabaka.

VysSie analyzovany proces spracovania hypotekarnych tuverov v jednotlivych
fazach tak na retailovej pobocke, ako aj na oddeleni Retailového averového rizika, VUB
banka vytvorila v roku 2007 predovsetkym kvoli tomu, aby podporila vykonnost’ nielen
procesu spracovania hypotekdrnych uverov, ale i skratila Cas spracovania ziadosti

0 hypotekéarny tver, ktory bol predtym vel'mi zdihavy a neefektivny.
Prinosy implementacie v hypotekarnom procese z roku 2007 vidime najmé v:

- vo vytvoreni bankovej aplikdcie SSV na retailovej pobocke,
- rychlom vytvoreni tverovych zmlav po schvaleni uveru,

- monitoringu Specifickych podmienok hypotekarneho tveru,
- elektronizacii procesu zasielania zloziek,

- centralizacii kvitancii na ustredi banky,
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- prepojeni vSetkych faz procesu spracovania hypotekarnych uverov tak na retailove;j

pobocke ako aj na oddeleni Retailového tiverového rizika.

Zhrnutie vysSie analyzovaného procesu spracovania hypotekarneho uveru
Vv jednotlivych fazach na oddeleni Retailového uverového rizika je zobrazené na obrazku

14.

Obrazok 14 Zhrnutie analyzovanych faz procesu spracovania hypotekdrneho tveru na

oddeleni Retailového tverového rizika vo VUB banke

Zadana
ziadost’ so Overovanie .
zabezpecenim udajov B
do SSV

Navrh na
poskytnutie
uveru

Interné/Externé
ohodnotenie
nehnutelnosti

Rozhodnutie

Konecné . .
rozhodnutie 0 pos ytnuti
do SSV uveru

Zdroj: vlastné spracovanie

Implementéacia procesného pristupu v hypotekdrnom procese bola bankou
zrealizovana najmi z dovodu neefektivnosti a zdihavosti dovtedy fungujuceho procesu
spracovania hypotekarnych uverov. Prave ztohto dovodu VUB banka vytvorila
ukazovatel, ktory cely proces monitoruje a kontroluje celkovi jeho vykonnost. Tento
ukazovatel’ vykonnosti sa nazyva Service Level Agreement (SLA). Ukazovatel’ vykonnosti
sa stal suCastou implementacie procesn¢ho pristupu v hypotekarnom procese. SLA je
vychodiskom objektivneho merania trovne poskytovanych sluzieb.”® SLA spravidla vedie

k objaveniu mnohych nedokonalosti a chyb v povodnych predstavach, ako i nové viditené

18 UCEN, P. 2008. Zvysovdni vkonnosti firmy na bdzi potencidlu zlepseni. Praha : Grada Publishing, 2008.
135s. ISBN 978-80-247-2472-0.
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skutocnosti, ¢o typicky vyvolava potrebu revizie v postupe procesov, ato predovsetkym

, . . L w , 179
V rozhrani medzi procesmi, pripadne i vznik d’alSich podpornych procesov.

Ukazovatel SLA v procese spracovania hypotekarnych tverov vo VUB banke
vyjadruje Cas spracovania ziadosti klienta o hypotekarny uver. Je to jeden z ukazovatel'ov
merania vykonnosti pracovnika aje tiez ukazovatelom spolo¢ného spracovania
hypotekarneho uveru, ktory vyjadruje, za aku dobu uverovi analytici v jednotlivych fazach
schvalia alebo zamietnu ziadost o hypotekdrny uver vo vztahu ku klientovi. Jeho

implementaciou a metodikou sa budeme zaoberat’ v nasledujice;j Casti.

4.2.8 Implementacia ukazovatela vykonnosti Vv procese spracovania

hypotekdrneho wiveru vo VUB, a. s.

Za Glelom plnenia stanovenych cielov v danej oblasti, bolo pre VUB banku
dolezité prepojit’ proces spracovania hypotekdrnych uverov so systém odmenovania
svojich pracovnikov, ktoré by bolo naviazané na dosahované vysledky v ur€itych

sledovanych ukazovatel'och.

Metodiku a princip vypoétu ukazovatela vykonnosti SLA vyvinula VUB banka pre
sledovanie vykonnosti procesu spracovania hypotekdrnych tverov pre oddelenie
Retailového uverového rizika. Ukazovatel’ vykonnosti SLA je ur€eny na monitorovanie
vykonnosti procesu spracovania hypotekarneho tveru, ako i pracovnikov oddelenia
Retailového tiverového rizika, ktori maji za ulohu dodrziavat’ stanovené SLA limity pre
jednotlivé procesy spracovania. Samotné dodrziavanie pravidiel je ulohou analytikov, ktori
zodpovedaju za splnenie garantovaného SLA limitu. Zékladné principy vyhodnocovania

ukazovatel'a vykonnosti SLA st nasledovné:

- do ukazovatel'a SLA sa nezapocitavaji noci, vikendy a sviatky,
- 1 den ukazovatela SLA pre oddelenie Retailového tverového rizika nie je 24
hodin, ale pracovny ¢as ureny na spracovanie ziadosti o hypotekarny uver

(pracovné dni 8:00 — 18:00),180

Y9 REPA, V. 2012. Procesné Fizend organizace. Praha : Grada Publishing, 2012. 52 s. ISBN 978-80-247-
4128-4.

180 7 pohladu klientov viak 1 defi ukazovatela SLA predstavuje 24 hodin. Pre ucely tejto dizertatnej prace
budeme v grafoch vyjadrovat’ SLA ¢as v hodinach, minutach a sekundéach, kde 1 SLA den bude predstavovat’
24 hodin.
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- pre fazu, ktord sa zacne alebo skon¢i mimo ¢asu urc¢ené¢ho na spracovanie ziadosti
¢ize merania vykonnosti ukazovatel'a SLA, sa za¢ne resp. skon¢i s meranim SLA

najbliz§i mozny termin spinajuci predchadzajuce 2 principy.

Pri merani vykonnosti procesu spracovania ziadosti o hypotekdrny uver mozu
nastat’ nasledovné pripady, ktoré budeme brat' do uvahy pri vyhodnocovani prieskumu
spokojnosti  klientov s poskytovanim hypotekarnych tGverov asi znazornené na

nasledujtcich obrazkoch.

Obrazok 15 Vypocet ukazovatel'a SLA — variant 1

Trvanie fazy

Faza sa zacala v ramci hodin

t. z. SLA pocitame v ramci 1
dna

SLA den

1 den

Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 15 je zndzorneny priklad Ziadosti o hypotekdrny uver spracovany
v ramci jedného SLA dna. Ako uz bolo vyssie uvedené, 1 dei SLA z pohl'adu klientov
predstavuje 24 hodin no pre oddelenie Retailového tiverového rizika predstavuje pracovny
¢as od 8:00 do 18:00 uréeny na spracovanie ziadosti o hypotekarny tver. Obrazok 15
znazornuje vSetky fazy procesu spracovania hypotekarneho tveru, ktoré sa zacali a aj

skon¢ili v rdmci tychto stanovenych hodin.
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Obrazok 16 Vypocet ukazovatel'a SLA — variant 2

Trvanie fazy

g t Faza sa zaCala mimo SLA
R i hodin

Cas mimo ukazovatel'a SLA

| ! SLA deti !

1 dent

Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 16 sa jednotlivé fazy procesu spracovania ziadosti o hypotekarny Gver
zacali pred 8:00 hodine a skoncili po 18:00 hodine. Ukazovatel’ vykonnosti SLA je aj

V tomto pripade 1 den.

Obrazok 17 Vypocet ukazovatela SLA — variant 3

S Faza sa zacala mimo SLA

: o hodin ale skonéila sa v ramci
! : SLA hodin. SLA poé&itame
v ramci 1 dna.

| | Cas mimo ukazovatela SLA

1. den
Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 17 sa jednotlivé fazy procesu spracovania Ziadosti o hypotekarny uver
zacali mimo ukazovatel'a SLA Casu a skoncCili v ¢ase SLA hodin. Ukazovatel’ vykonnosti

SLA aj v tomto pripade pocitame v ramci jedného dia.
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Obrazok 18 Vypocet ukazovatel'a SLA — variant 4

Trvanie fazy

| 1. den 2. deft 3. dett |
sviatok

—m] Faza sa zaCala v ramci SLA hodin, ale skoncila az na 3 deii (2. defi vol'no) mimo

""" SLA hodin (eSte pred zacatim SLA). V tomto pripade pocitame SLA v ramci 1
SLA dna
Cas mimo ukazovatel'a SLA

Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 18 je zaciatok jednotlivych faz procesu spracovania ziadosti
0 hypotekarny aver znazorneny pocas pracovnej doby (8:00 — 18:00). Jednotlivé fazy su
ukoncené mimo pracovného Casu. V tomto pripade opit’ pocitame ukazovatel' vykonnosti

SLA v ramci 1 SLA dna.

Obrazok 19 Vypocet ukazovatela SLA — variant 5

T ] Faza sa zadala v ramci SLA

R FARKR hodin v 1. den, ale skoncila sa
| ! Vv ramci SLA hodin na 2. den.

| Cas mimo ukazovatel'a SLA

SLA deft SLA dei
!
| |
1. deii ! 2. deit

Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 19 sa jednotlivé fazy procesu spracovania Ziadosti o hypotekarny tver
zacali vramci jedného SLA dna askoncili vramci druhého SLA dina. Ukazovatel

vykonnosti SLA pocitame v ramci dvoch SLA dni.
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Obrazok 20 Vypocet ukazovatel'a SLA — variant 6

Trvanie fazy

SLA deii ! SLA der |

| 1. dei 2. defi | 3 den 4. deii |
vikend

w7 |Faza sa zacala v rdmci SLA hodin, ale skoncila sa az na 4. den (2. a 3. den vikend)

""" v ramci SLA hodin.

Cas mimo ukazovatel’a SLA

Zdroj: vlastné spracovanie

Obrazok 20 zndzoriiuje jednotlivé fazy procesu spracovania hypotekarneho uveru
v ramci SLA hodin jedného SLA dna. Jednotlivé fazy st vSak néasledne nato prerusené
vikendom. Koniec procesu spracovania hypotekarneho uveru je teda az na Stvrty den
v ramci SLA hodin. V tomto pripade pocitame ukazovatel’ vykonnosti SLA v ramci dvoch

SLA dni.

Obrazok 21 Vypocet ukazovatel'a SLA — variant 7

Trvanie fazy

! SLA deii ! SLA def

| 1.det | 2. det |

it Faza sa zacala mimo SLA hodin, ale skoncila sa mimo SLA hodin na 2. defi,
"""" VvV tomto pripade je celkove SLA 0 dni.

Zdroj: vlastné spracovanie
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Extrémny pripad, ktory moze nastat, je znazorneny na obrdzku 21. Zaciatok aj
koniec aktivit vo fazach procesu spracovania hypotekdrneho tveru je mimo casu
pocitaného do SLA hodin. V tomto pripade poc¢itame ukazovatel’ vykonnosti v ramci nula

SLA dni.

Limity ukazovatela vykonnosti SLA stanovené a garantované pre jednotlivé fazy
procesu spracovania hypotekdrneho uveru boli po implementacii procesného pristupu v

procese spracovania ziadosti o hypotekarny uver v r. 2007 nastavené takto:

- predbezné stanovisko — 15 minut
- kone¢né rozhodnutie — 5 dni

- vypracovanie zmlav — 2 dni

Po implementécii procesného pristupu v procese spracovania hypotekdrnych uverov
stanovila VUB banka ukazovatel’ vykonnosti SLA na 5 pracovnych dni, o bolo o dva dni
menej ako v predchadzajicich rokoch pred implementaciou. Implementacia hypotekarneho
procesu priniesla VUB banke mnoZstvo pozitivnych ohlasov zo strany pracovnikov na
retailovych pobockach ako aj pracovnikov na oddeleni Retailového uverového rizika,

pretoze im ul'ah¢ila pracu a uSetrila cas.

Po implementécii ukazovatela vykonnosti SLA do procesu spracovania
hypotekarnych uverov sme preskumali plnenie bankou stanoveného limitu ukazovatel'a
vykonnosti SLA v roku 2007 aVroku 2008. Meranie vykonnosti procesu spracovania

hypotekarnych tverov za roky 2007 a 2008 st uvedené na grafoch 1 a 2.

Graf 1 znazornuje, ako sa vyvijal ukazovatel' vykonnosti SLA v roku 2007 vo
vztahu k prijatym Ziadostiam o hypotekarny tuver v jednotlivych mesiacoch. Pred
implementaciou procesu spracovania hypotekarnych uverov, sa ukazovatel' vykonnosti
pohyboval nad stanoveny limit SLA, ¢o je na grafe vidiet’ v mesiaci janudr aZ august. Ako
uz bolo vysSie spomenuté, implementacia procesného pristupu bola do procesu
spracovania zapracovana koncom roka 2007, o com sved¢ia aj vysledky ukazovatela
vykonnosti SLA v mesiacoch september az december, kde sa stanoveny limit ukazovatel’a
SLA podarilo splnit. Sved¢i o tom aj ndrast ziadosti o hypotekdrny tiver, ktory bol do istej

miery ovplyvneny rychlym spracovanim tiverov podporeny medidlnou kampanou.
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Graf 1 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych tiverov za r. 2007

Ukazovatel’ vykonnosti SLA vo vzt'ahu k poctu == Priemerny mesacny pocet
yiadosti h teka , VI,JB Ziadosti
Ziadostiam o hypotekarny tveru vo , a. 8. ——SLA cas vyjadren§ v him/s
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1.000,00 192:00:00
=[] | 168:00:00
750,00 1 1 144:00:00
N 1 120:00:00
41 -
500,00 yrd \v |~ N
1 96:00:00
250,00 + T 72:00:00
+ 48:00:00
0,00 : ‘ : : ‘ : - - - : : 24:00:00
01/2007 02/2007 03/2007 04/2007 05/2007 06/2007 07/2007 08/2007 09/2007 10/2007 11/2007 12/2007

: . . 181
Zdroj: vlastné spracovanie

Meranie procesu spracovania hypotekarnych tverov v roku 2008 je znazorneny na
grafe 2. Ako je z grafu vidiet, v roku 2008 sa ukazovatel' SLA ustalil a rovnako ako
koncom roka 2007 sa pohyboval v rozmedzi 4 az 5 dni.

V obdobi januar az maj atiez v mesiaci august a december sa tento ukazovatel
nedodrziaval. Pocet prijatych Ziadosti o hypotekarny tver bol vySsi oproti roku 2007, ale
Vv poslednych dvoch mesiacoch vyrazne poklesol. Aby sme mohli zistit’ a identifikovat’
priciny tychto vykyvov, je nutné dokladne preskumat’ vSetky moZné vplyvy. Jednou
Z moznosti je preskimat vplyv prichadzajucej financnej krizy na proces spracovania

hypotekarnych averov.

181 priemerny mesa&ny pocet Ziadosti o HU v Grafe 1 zahffia iba redlne spracované hypotekarne uvery, ktoré
presli celym procesom spracovania. Do tohto pocCtu sa nezahrnuli certifikaty, uvery poskytované
nadStandardnym klientom so skratenou dobou spracovania Uveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych verov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok tveru. Udaje ku Grafu 1 st
uvedené v Prilohe 5.
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Graf 2 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych tiverov za r. 2008
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Zdroj: vlastné spracovanie'®

Zaver implementdcie procesného pristupu v procese spracovania hypotekdarneho uveru

Skiimanim nami vybranej organizacie bankového sektora sme na zéklade analyzy
vybranej organizacie bankového sektora zhodnotili vyvojové etapy hypotekdrneho procesu
od roku 1998 vedice k naslednej implementacii. Sucasne sme poukazali na vyznam
implementacie procesného pristupu v hypotekarnom procese. Na zaklade analyzy sme
zhodnotili implementaciu procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych
uverov v jednotlivych fazach na retailovej pobocke 1 na oddeleni Retailového tverového
rizika. Analyze sme podrobili aj metodiku vypoctu ukazovatela vykonnosti SLA
implementovaného do procesu spracovania hypotekarnych uverov. V dalSej casti
nadviazeme na skimanie vplyvu finan¢nej krizy na proces spracovania hypotekarnych
uverov, nakol’ko sa domnievame, Ze aj finan¢na kriza mohla byt ddvodom nedostato¢nych
vysledkov implementéacie procesného pristupu zroku 2007, ku ktorym sme dospeli

analyzou merania vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych uverov za r. 2008.

182 priemerny mesa&ny pocet ziadosti o HU v Grafe 2 zahffia iba redlne spracované hypotekarne uvery, ktoré
presli celym procesom spracovania. Do tohto pocCtu sa nezahrnuli certifikaty, uvery poskytované
nadStandardnym klientom so skratenou dobou spracovania uveru, zamestnanecké tvery, opravy
hypotekarnych verov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok tveru. Udaje ku Grafu 2 st
uvedené v Prilohe 5.
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4.3 Skumanie vplyvu finan¢nej krizy na proces spracovania

hypotekarnych iverov vo VUB, a. s.

Bankovy sektor na Slovensku a vSetky finan¢né organizacie v ilom boli koncom
roka 2008 a zacCiatkom roka 2009 otrasené situaciou, ktora priniesla do poskytovania
hypotekarnych uverov velké zmeny. VSetky financné organizacie zacali pocitovat’ dopady

finan¢nej krizy, ktora zacala v USA v roku 2007.

Prvym impulzom finanénej krizy bola kriza realitného trhu v USA,*® ktora vznikla
v dosledku poskytovania rizikovych hypotekarnych tiverov skupine obyvatel'stva s nizSou
zivotnou uroviiou. Rizikové hypotekarne uvery ziskali banky tym, Ze ich ponukali
klientom za nizke urokové sadzby. V procese schvalovania hypotekarnych tuverov
rizikovej skupine klientov vsak nezlyhali iba banky, ale hlavne ratingové agenttry. Ulohou
ratingovych agentir bolo hlavne posudzovat’ platobnt schopnost’ ziadatel'ov o hypotekéarny
uver, od solventnych dlznikov s oznatenim AAA/Aaa az po tych nesolventnych, ktori boli
zaradeni do skupiny D. Ziadatelia o hypotekarny aver mohli za uplatok ziskat' od
ratingovej agentiry doklad o pozadovanej vyske prijmu. Banky brali tieto potvrdenia o
prijme neuvazene a spoliehali sa len na vysledky ratingov a Udaje o ziadatel'och si d’alej

neoverovali.

Pocas jedného — dvoch rokov, troky z poskytnutych hypotekarnych uverov zacali
stupat’ a ziadatelia zacali mat’ problém so spldcanim. Ich americky sen o byvani sa zacal
rozplyvat’ a finanéné trhy upadat. Hypotekarne banky nemali z coho poskytovat’ d’alSie
uvery, navratnost’ poskytnutych uverov zacala byt prinizka a investicie do finan¢ného
sektora neprichadzali. Situdciu eSte zhorSilo neocakavané vyhlasenie franctizskej banky
BNP Paribas 0 zastaveni financovania rizikovych hypotekarnych tverov z dévodu nizke;j
likvidity. Investori zadali predavat rizikové podiely a akciové trhy v Eurdpe, Azii a USA

zacali klesat’.

Kriza sa tak neskor premenila na krizu finan¢na, hospodarsku a nakoniec az
celosvetovu. Pocas tejto krizy indikovali problémy takmer vSetci ucastnici trhu. Banky
mali najma problém s likviditou, ktory vyustil do vzajomnej nedévery medzi bankami.

Nakolko si banky medzi sebou prestali poZiciavat volné finan¢né prostriedky, ich

183 CURLEJOVA, L. - STURC, B. 2010. K vybranym problémom finanénej krizy - pric¢iny finanénej krizy v
USA. In Evropské financni systémy. Brno : sbornik ptispévkll z mezinarodni védecké konference, 2010.
ISBN 978-80-210-5182-9, s. 126-129.
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problémy sa stdle viac a viac prehlbovali. Stupfiovanie narocnosti klientov, nasledna
deregulécia, stabilizacia a liberalizacia trhu, rozvoj novych technolégii a zvysSujica sa
konkurencia, vyvolavali potrebu prehodnotenia pristupu bank ku klientom a k trhu. Na
druhej strane vSak banky museli upriamit’ svoju pozornost’ aj na interné procesy a rovnako

dolezity vyznam malo analyzovanie a monitorovanie ich finan¢nej situacie.

V nasledujticej tabul'ke 10 st zhrnuté pri¢iny financnej krizy, tak ako ich

. . . 184
zosumarizovala Larosiérova skupina:

Tabul’ka 10 Hlavné pri¢iny financ¢nej krizy v r. 2007

Oblast’ zlyhania

Hlavné priciny

Oblast
makroekonomiky

Nizke trokové sadzby, vysoka likvidita, privelmi uvol'nend menova
politika (najmi v pripade USA), akumulécia nestabilit vo svetovych
ekonomikach, podcenenie rizik, narastajica zadlzenost'.

Oblast riadenia

Neschopnost’ odhalit’ rizikd v organizaciach 1 regulaénych a

rizik kontrolnych organoch, absencia transparentnosti a postupné
vytvorenie tienového bankového systému, ktory sa stal jadrom prilis
zlozitého distribu¢ného modelu.
Oblast Krehky manazment organizécii, prili§ slabi akciondri, riskantné
korporatneho | obchody s cielom dosiahnut velky zisk namiesto dosiahnutia
riadenia dlhodobej vynosnosti.
Oblast regulacie | Nedostatocnd regulacia sekundarnych trhov, nedostato¢ny zaujem
a dohladu 0 likviditu na trhoch, regula¢né a kontrolné organy sa orientovali
viac na kontrolu na mikroekonomickej tirovni a nie na systematické
krizy na makroekonomickej trovni.
Oblast krizového | Slabé reakcie na skoré vyzvy a varovania, neprimerany krizovy
manazmentu manazment a chybajiica koordinacia (MMF a pod.), kombinacia

negativnych dopadov na svetové ekonomiky v rovnakom case.

Oblast c¢innosti
ratingovych
agentur

Obrovské zlyhania v ratingoch, konflikty zdujmov.

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a DE LAROSIERE, J. (2009)™

Globalna finan¢na kriza mala vyrazny dopad i na slovenskii ekonomiku, ktora
v roku 2009 v porovnani s rokom 2008 zaznamenala v bankovom sektore pokles ziskovosti
0 50%. Prepad dynamiky rastu slovenského hospodarstva v porovnani s rokom 2008 bol

najrapidnej$i zo vSetkych krajin strednej Europy.

184 Skupina okolo Jacquesa de LaRosiére, francuzskeho Statneho uradnika, ktord sa zaobera financénym
dohladom v EU a pre Eurdpsku komisiu vypracovala tzv. LaRosiérovu spravu ako reakciu na finanénu krizu,
Vv ktorej odporuca vytvorenie spolocného eurdpskeho organu na prevenciu rizik.

% DE LAROSIERE, J. 2009. Sprdva skupiny na vysokej iirovni [online]. [cit.2011.11.15]. Dostupné na
internete: <ec.europa.eu/internal_market/finances/docs/de_larosiere_report_en.pdf>.
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Nasledkom tohto prepadu doslo k vel'kému zhorSeniu kvality aktiv, pricom podiel
nesplacanych tverov na Slovensku sa od polovice roka 2009 prehuplo nad ostatné krajiny
v regione. Slovensko malo velké Stastie, ze sa ho vSak vécSina pocCiatocnych dosahov
krizy nedotkla.*® Spravanie bank alebo bankového sektora ako celku mozno v roku 2009
oznatit’ ako konzervativne.'® Prejavilo sa to predovietkym v oblasti poskytovania uverov,
kde sa banky viac sustredili na uvery s vysSou pravdepodobnost'ou navratnosti. Banky sa
upriamili na menej rizikové odvetvia a subjekty. Pri¢inou poklesu dopytu po novych
uveroch bolo obmedzenie investicnych prilezitosti. Celkové zhorSenie situacie v
slovenskom hospodarstve v roku 2009 sa prejavilo aj na raste iverového rizika bankového
sektora, ale pritom sa toto riziko zvac¢silo najmé vo vztahu k trhu nehnutel'nosti. Hoci sa
zvysilo toto uverové riziko aj v sektore domécnosti, vplyv krizy bol miernejsi ako v
pripade podnikatel'ského sektora. Negativne boli v tomto pripade zasiahnuté najmé nizsie

prijmové skupiny. Negativnym javom bola rovnako i zvySend miera nezamestnanosti.

Tak ako vietky banky na Slovensku ani VUB banka finan¢nu krizu nepodcefiovala.
Aj ked’ VUB banka pred krizou aj po¢as nej mala vyrovnani iverovii politiku a zavedené
metddy na eliminovanie uverového rizika a pravidelny monitoring a reporting portfélia,
Vv Case tejto financnej krizy pristupila k uprave uverovych Standardov a zaviedla sprisnenia

pri posudzovani uverového rizika.

Upravy sa vo vicsej miere tykali najmi korporatneho financovania, v mensom
rozsahu i tiverového financovania. Pre Tim analytikov oddelenia Retailového uverového
rizika sa zostavili nové pracovné postupy, retailové pobocky banky boli Skolené o novych
prisnejSich opatreniach a postupoch pri zadavani Ziadosti o hypotekarne tivery. Cely novy
automatizovany systém vytvoreny v roku 2007 sa upravil a doteraz fungujlce Cinnosti,
ktoré boli vytvorené za ucCelom ulahenia prace tak predajcom na pobocke, ako aj
uverovym analytikom sa stali opét’ stcastou prisnejSej kontroly, vicSej obozretnosti pri
posudzovani a manudlnych Gprav. Z dovodu financnej krizy sa zvySila opatrnost’ najma pri
zivnostnikoch, ktori pracovali v rizikovych oblastiach, akymi su stavebnictvo, drevarsky
priemysel a taktiez automobilovy priemysel. Z tohto dévodu ako aj z mnohych d’alSich sa

ukazovatel' vykonnosti SLA celého procesu predizil z 5 pracovnych dni az na 7 dni

8 pyrocnd sprava VUB, a. s. 2008. 4 s. [cit. 2013.03.07.] Dostupné na internete:

<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/o-banke/profil-banky/vyrocne-
spravy/vubvyrocnasprava08.pdf>.

Y7 Analyza slovenského financného sektora za rok 2009. 12 s. [cit. 2013.03.07.] Dostupné na internete:
<http://www.nbs.sk/_img/Documents/_Dohlad/ORM/Analyzy/2009-2.pdf>. ISBN 978-80-8043-149-5.
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a Vv niektorych pripadoch spracovanie ziadosti o hypotekdrny tuver presiahlo aj jeden
tyzden. Pocas tohto obdobia sa VUB banka ststredila predovietkym na stabilizaciu svojho
portfolia, tvorbu opravnych poloziek a sprisnenie uverovych podmienok. Popri tom vSak
nad’alej aktivne hl'adala moznosti pre optimalizovanie procesu spracovania hypotekarnych

uverov, ktoré by podporili vykonnost’ celého procesu.

Pocas rokov 2009 a 2010 sa do procesu spracovania hypotekarnych tuverov
implementovali urCité optimalizatné zmeny, ktoré vznikli na podporu vykonnosti celého

procesu a ich zavedenie trva prakticky dodnes.

Prvou velmi vyznamnou zmenou v procese posudzovania hypotekarneho uveru
bolo vytvorenie novej pracovnej pozicie (Feedback) na oddeleni Retailového tverového
rizika. Feedback vznikol za uc¢elom podporit’ vykonnost’ iverovych analytikov pri procese
spracovania zabezpecenych ale i nezabezpecenych tiverov. Feedback sluzi na komunikéciu
medzi obchodnou retailovou sietou a oddelenim Retailového uverového rizika.
Predajcovia sa teda na Feedback mdzu dotazovat’ na proces spracovania uverov vylu¢ne
formou poZiadaviek tzv. requestov zadavanych cez Service Desk (SD).**® V minulosti
svoje poziadavky Castokrat adresovali priamo na jednotlivych analytikov, o spdsobovalo
predlzovanie procesu spracovania uverov a ukazovatel vykonnosti SLA bol Castokrat
prekroCeny. Pracovnik Feedbacku rieSi dotazy predajcov na dennej baze, pricom cas

spracovania je stanoveny na 24 hodin. Do tohto ¢asu je poziadavka uzavreta.

Druhd zmena, ktorda mala za ciel' podporit vykonnost’ procesu spracovania
hypotekarnych uverov bola implementacia fazy tzv. Vratena Ziadost’ o hypotekarny uver.
Tato faza nazyvana ,,Vratena ziadost™ je Cakajucou fazou v RF, do ktorej sa Ziadost
dostane ak bola kvoli nekompletnej dokumentacii vratena v procese spat predajcovi.
Takéto ziadost’ sa v RF zaradi na cakaciu listinu, kde bude cakat’ dovtedy, pokial’ predajca
nevrati ziadost’ spdt’ do procesu na spracovanie s uZ doplnenou dokumentéciou. Predajca je
informovany systémovo zasielanym e-mailom 0 potrebe doplnenia konkrétnych dokladov,
resp. doplilujicich informécii, ktoré analytik od neho pozaduje. Doplnenti dokumentaciu
predajca naskenuje a zasle do schranky Dokumentécia oddelenia Retailového tverového
rizika a zaroven ziadost’ posunie z bankovej aplikacie SSV. Tymto sa ziadost vrati v RF do
fazy, zktorej bola predajcovi vratena a zaSle sa automaticky generovany e-mail do

schranky Feedback.

1! , . . . o v e “ . v
® Nastroj na evidenciu a kontrolu rieSenia poziadaviek uZivatelov.
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Banka touto zmenou sleduje ukazovatel’ SLA, ktory zaznamenava a berie do uvahy
aj prerusenie procesu, ktoré fadzou ,,Vratend ziadost* vznikne. Po uritom Case sa tieto
zmeny vyhodnotia azistia sa skuto¢né dovody preruSenia procesu spracovania
0 hypotekarny uver. Nasledne nato, dochddza k ndprave a rieSeniu, ¢i uz k doskoleniu
predajcov alebo analytikov alebo pripadne sa odstrania vzniknuté nedostatky suvisiace

s jednotlivymi aplikaciami.

Tretou zmenou, ktord mala pomoct’ pri zvySovani vykonnosti celého procesu bolo
zapracovanie aplikacie DataMIS do aplikacie RF koncom roku 2010. Ako uz bolo vyssie
spomenuté¢ pri analyze jednotlivych postupov posudzovania hypotekdrneho uveru, tato
zmena mala urychlit pracu najmid overovatelom, ktori zistené skutocnosti mohli
automaticky vpisovat’ a upravovat’ do aplikacie RF. Aplikacia DataMIS svoju funkciu pri
posudzovani hypotekarneho uveru nestratila, pretoZze dodnes sluzi pre ucely oddelenia
Odhal'ovania podvodov a tiez administratorom, ktori do tejto aplikacie eviduju vsetky
doklady, ktoré na oddelenie Retailového uverového rizika pridu (znalecké posudky

a podobne).

Pri skiimani vplyvu finan¢nej krizy na proces spracovania hypotekarnych uverov vo
VUB banke sme pocas tychto rokov identifikovali ur¢ité zmeny. VUB banka pristapila
k Gprave uverovych Standardov a zaviedla sprisnenia pri posudzovani uverového rizika.
VSetky sprisnené opatrenia vratane zavedenych optimalizacnych zmien do procesu
spracovania hypotekarnych tiverov, priniesli VUB banke po¢as tohto obdobia tispesné prvé
miesto na Slovensku. V nasledujucej ¢asti  vyhodnotime spokojnost’ klientov
s poskytovanim hypotekarnych uverov po implementécii procesn¢ho pristupu v procese

spracovania hypotekarnych tverov v rokoch 2008 — 2010.

4.4 Vyhodnotenie prieskumu spokojnosti klientov s poskytovanim
hypotekarnych uverov po implementacii procesu spracovania

hypotekarnych wiverov vo VUB, a. s.

Na zaklade vykonanej analyzy vybranej organizécie bankového sektora je jednym
z ¢iastkovych cielov dizertacnej prace zhodnotit’ sicasny stav implementacie procesného
pristupu v procese spracovania hypotekarnych tiverov a jej prepojenie s vykonnost'ou. Ako
uz bolo v predchadzajucej Gasti spomenuté, v ase finanénej krizy VUB banka sprisnila

uverové Standardy a Vv spracovani hypotekarnych tverov bola obozretnejSia. Pocas tohto
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obdobia vSak napriek tomu implementovala optimaliza¢né zmeny v procese spracovania
hypotekarnych uverov na podporu vykonnosti celého procesu. Na grafe 3 a 4 je
znazorneny ukazovatel’ vykonnosti SLA vo vzt'ahu k poctu ziadostiam o hypotekarny uver

pocas rokov 2009 a 2010.

Graf 3 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych tverov za r. 2009
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Zdroj: vlastné spracovanie

Z grafu 3 je zrejmé, ze priemerny mesacny pocet ziadosti o hypotekarny uver sa
v prvej polovici r. 2009 znizil, ¢oho vysledkom bol aj rychlejs$i proces spracovania
hypotekarneho tveru. Nizky pocet ziadosti o hypotekarny tver bol v tomto obdobi vsak
zapri¢ineny trvajucou finanénou krizou. Urokové sadzby boli v tom &ase velmi vysoké,
a dopyt po nehnutelnostiach klesal. V tomto obdobi VUB banka aj napriek uvedenym

skuto¢nostiam ukazovatel’ SLA splnila na 100%.

189 priemerny mesa&ny pocet ziadosti o HU v Grafe 3 zahffia iba redlne spracované hypotekarne uvery, ktoré
presli celym procesom spracovania. Do tohto pocCtu sa nezahrnuli certifikaty, uvery poskytované
nadStandardnym klientom so skratenou dobou spracovania Uveru, zamestnanecké tuvery, opravy
hypotekarnych verov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok tuveru. Udaje ku Grafu 3 st
uvedené v Prilohe 5.
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Graf 4 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych uverov zar. 2010
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Na grafe 4 je zachyteny vyvoj ukazovatela vykonnosti SLA za r. 2010. Ako je
z grafu vidiet, prvé dva mesiace bolo ziadosti o hypotekarny uver menej ako po iné
mesiace, ukazovatel’ v§ak aj napriek tomu prekroc€il stanovenych 5 dni. V marci az jini sa
tento pocet navysil, ¢o bolo sposobené medidlnou kampainiou. Najhorsi vysledok
ukazovatel'a SLA bol v mesiaci jul. Ostatné mesiace sa tento ukazovatel SLA podarilo

VUB banke splnit’.

V predchéadzajucich castiach dizertatnej prace sme graficky zhodnotili vyvoj
ukazovatel'a vykonnosti SLA od roku 2008 do roku 2010. Z uvedenych grafov jasne
vyplyva, Ze aj napriek Uspesnej implementacii procesnému pristupu v procese spracovania
hypotekarnych tverov zroku 2007 sa vykonnost celého procesu vyrazne nezvysila.
V ramci skiimania moznych dévodov nedostatocnej vykonnosti procesu sme uskutocnili
dotaznikovy prieskum spokojnosti klientov s poskytovanim hypotekarnych tiverov pocas r.
2008 — 2010. Struktira dotaznika je uvedena v Prilohe 2. Vyhodnotenie dotaznikového
prieskumu spokojnosti klientov v rokoch 2008 az 2010 je znazorneny na grafe 5.

190 priemerny mesa&ny pocet ziadosti o HU v Grafe 4 zahffia iba redlne spracované hypotekarne uvery, ktoré
presli celym procesom spracovania. Do tohto pocCtu sa nezahrnuli certifikaty, uvery poskytované
nadStandardnym klientom so skratenou dobou spracovania tUveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych verov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok tuveru. Udaje ku Grafu 4 st
uvedené v Prilohe 5.
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Graf 5 - Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov v rokoch
2008 - 2010
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na dotaznikovom prieskume o hodnoteni procesu spracovania hypotekarneho uveru
v rokoch 2008 - 2010 sa zacastnilo 100 Ziadatelov o hypotekarny uver, v ramci VUB
banky. Dotaznik, ktory bol v tychto rokoch pouzity, pozostaval z desiatich otazok, pricom
deviata otdzka nebola percentudlne vyhodnotend, nakol’ko i§lo o otvorenu otazku, kde sme
klientom neponukli mozné odpovede. Této otdzka sluzila vyhradne na prezentovanie

vlastného nazoru klientov o spokojnosti so sluzbami VUB banky.

V prvych dvoch otdzkach sme zistovali pohlavie a vek Ziadatelov. Pomer Zien
a muzov bol priblizne rovnaky, ¢o sa tyka veku, najviac Ziadatel'ov bolo vo veku od 25 do
35 rokov vratane, v percentudlnom vyjadreni je to 38% a 29% ziadatel'ov bolo vo veku od
36 do 50 rokov. Vekové skupiny od 18 do 24 rokov a od 51 rokov do 65 rokov boli

zastlipené najmene;j, v percentualnom vyjadreni 20% a 13%.

V tretej otazke sme sa v dotazniku klientov VUB banky pytali na to, kol’kokrat uz
ziadali o hypotekarny uver. Z prieskumu vyplynulo, ze az 46% klientov ziadalo
0 hypotekarny Gver 2 az 4 krat. Jednu Ziadost’ o hypotekarny tver si podalo presne 42%
klientov a 5 a viac krat 12% klientov. V §tvrtej otdzke sme sa pytali klientov na iné banky
okrem VUB banky, v ktorych Ziadali o hypotekarny twver. Najviac klientov Ziadalo
0 hypotekarny tver v Tatra banke 33%. Nasleduje Slovenska sporitel'ia 24%, CSOB 21%
a 26% boli ostaté banky.

NajcastejSia odpoved’ na piatu otazku ,,Kolko dni ste Cakali na stanovisko k Vasej

ziadosti o hypotekarny tiver?* bola 6 aviac dni, ¢o predstavovalo 39%. 26% klientov
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odpovedalo 5 dni a22% 3 dni. Za najvdcSie pozitivum povazovali klienti detailné
vysvetlenie celého procesu pracovnikom 44,34%, ostatné pozitiva 33,96% a rychlost’
vybavenia Ziadosti odpovedalo 21,70%. NajvacSie negativum podla klientov bolo dlhé
Cakanie na stanovisko o schvaleni/zamietnuti, pricom tito moznost uviedla viac ako
polovica opytanych klientov, ostatné negativa uviedlo 36,61% klientov, zIi informovanost’

takmer 12% klientov.

Otazka ¢. 8 poskytovala pdt odpovedi. Najviac klientov odpovedalo na piatu
odpoved’, kde mohli napisat’ dovod, pre¢o si vybrali prave VUB banku ako banku pre
poskytnutie hypotekarneho uveru. Z prvych Styroch odpovedi si najviac klientov vybralo
odpoved’, ktora im ako dlhoroénym klientom VUB banky poskytuje rézne vyhody. Vyse

troch Stvrtin Ziadosti o hypotekarny tiver bolo schvalenych.

V dotaznikovom prieskume, ktory sa uskutocnil poc€as rokov 2008 az 2010 boli pre
nas rozhodujice otazky ¢. 3, 5 a7. V nich sme skamali celkovy priebeh spracovania
hypotekéarneho tiveru, pricom rozhodujuce bolo zhodnotit’ celkovi vykonnost tak celého
procesu, ako aj samotnu spokojnost’ klienta s dobou trvania celého procesu spracovania
hypotekarneho tiveru po implementécii procesného pristupu v hypotekdrnom procese zr.
2007. V nizsie uvedenych grafoch je zndzornené percentudlne vyjadrenie jednotlivych

odpovedi vybranej vzorky klientov.

Graf 6 Vyhodnotenie otazky ¢. 3 z dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov
v rokoch 2008 - 2010
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Ako uz bolo vys§ie spomenuté v tejto otazke sme sa v dotazniku klientov VUB
banky pytali na to, kol’kokrat uz ziadali o hypotekdrny uver. Z prieskumu vyplyva, ze az
46% klientov Ziadalo o hypotekarny uver 2 az 4 krat. Jednu zZiadost’ o hypotekarny tver si
podalo presne 42% klientov a 5 a viac krat 12% klientov. Z odpovedi teda jasne vyplyva,
ze najviac klientov ziadalo viac ako dvakrat a menej ako Styrikrat, ¢o je prvym signalom,
7e v procese spracovania hypotekarneho uveru, a to nielen vo VUB banke ako takej, ale

i v inych bankach na Slovensku, boli pocas sledovanych rokov ur¢ité nedostatky.

Graf 7 Vyhodnotenie otazky ¢. 5 z dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov
v rokoch 2008 - 2010
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe 7 s percentudlne vyjadrené odpovede na piatu otazku z dotaznikového
prieskumu. NajcastejSou odpoved'ou na otazku ,,Kolko dni ste Cakali na stanovisko
k Vasej ziadosti o hypotekarny uver“? je 6 a viac dni ¢o percentualne predstavuje 39%.
Pat’ dni cakalo na kone¢né stanovisko podanej ziadosti 0 hypotekarny uveru 26% klientov
a 3 dni ¢akalo iba 22%. Z tychto odpovedi jasne vyplyva, Ze vytvoreny proces spracovania
hypotekarneho uveru z r. 2007 mal pocas rokov 2008 — 2010 nedostatky, ¢o vykazoval aj

ukazovatel’ vykonnosti SLA v tychto obdobiach, ako uz bolo vyssie graficky zndzornené.
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Graf 8 Vyhodnotenie otazky ¢. 7 z dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov
v rokoch 2008 - 2010
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako je vidiet’ na grafe 8, najvicsie negativum podl'a klientov bolo dlhé ¢akanie na
stanovisko o schvaleni/zamietnuti. Tuto odpoved’ uviedla viac ako polovica oslovenych

klientov VUB banky. Navratnost’ dotaznikov bola 100%.

Z vysSie vyhodnoteného dotaznikového prieskumu je zrejmé, Ze implementacia
procesného pristupu v hypotekarnom procese z roku 2007 nemala vyrazne pozitivny vplyv
na dobu spracovania hypotekarnych uverov. Pri skimani moznych negativnych pricin,
ktoré predlzovali proces spracovania hypotekarnych verov sme skiimali a nasledne nato

vyhodnotili nasledovné dovody.

Prvym dévodom prediZenia procesu spracovania hypotekarnych uverov bolo vysoké
percento zamietnutych hypotekdrnych uverov z dévodu nevhodného predmetu
zabezpecenia. V pripade, Ze bola Ziadost' zamietnutd z dovodu nevhodného predmetu
zabezpecenia, bol tento dovod komunikovany klientovi ako hlavny dovod zamietnutej
ziadosti. Pri¢inami zamietnutia vSak ale mohli byt aj iné neakceptovatelné parametre
uvedené v Ziadosti o hypotekarny twver, ktoré klientovi oznamené neboli. Ziadatel
0 hypotekarny tver si tak po dostani stanoviska 0 zamietnuti jeho ziadosti dal predmetnt
nehnutelnost do suladu s podmienkami VUB banky a az nasledne nato znovu poziadal
0 hypotekarny tver. Castokrat sa viak vyskytli pripady, (¢o zohladiiuje vysoké percento
zamietnutych hypotekdrnych twverov z ddévodu nevhodného predmetu zabezpecenia
uvedené¢ na grafoch 9 a10), Ze hoci predmetna nehnutelnosti uz bola v stlade

s podmienkami VUB banky opitovne bola Ziadost o hypotekarny wver zamietnutd,
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tentoraz vSak pre iné dovody. Proces sa teda nésledne nato musel zopakovat, ¢im sa

predlzila doba spracovania celého procesu.

Druhym dévodom prediZenia procesu spracovania hypotekarnych tverov bolo
duplicitné posudzovanie tych istych ziadosti o hypotekarny tver. Duplicitné posudzovanie
nastavalo v pripadoch zlyhania alebo stornovania ziadosti o hypotekarny tver. K zlyhaniu
alebo stornovaniu Ziadosti o hypotekarny Gver dochadzalo tak zo strany VUB banky ako aj

zo strany klienta. Obe moZnosti spdsobili prediZenie spracovania hypotekarneho uveru.

Na grafe 9 a 10 st percentudlne vyhodnotené vyssie spominané hypotekarne uvery

Vv ich jednotlivych fazach skoncenia v rokoch 2009 a 2010.

Graf 9 Percentualne vyhodnotenie poskytnutych hypotekarnych uverov v r. 2009

vo VUB banke

PERCENTUALNE POROVNANIE HYPOTEKARNYCH —gtamietnu“? gg

UVEROV V ROKU 2009 —— Ziyhané HU

100% = Spracované HU

— w e
80% -

/

60% | ‘-’/\_A
40% -
20% -
0% T T T T T T T T T T T
01/2009 02/2009 03/2009 04/2009 05/2009 06/2009 07/2009 08/2009 09/2009 10/2009 11/2009 12/2009

. . . 191
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Na grafe 9 a 10 je zaznamenané percentualne vyhodnotenie poskytnutych
hypotekarnych iverov vo VUB banke na mesac¢nej baze v rokoch 2009 a 2010. Predmetom

skiimania boli nasledovné hypotekarne uvery:

e Zamietnuté hypotekarne uvery — medzi tieto hypotekarne tvery patria uvery, ktoré
presli suvislym procesom, ale vysledok bol negativny. Dévodom tohto negativneho

vysledku bol nevhodny predmet zabezpecenia — nehnutel'nosti. Na grafoch su tieto

191 Priemerny mesa&ny po&et ziadosti o HU v Grafe 9 zahfiia iba redlne spracované hypotekarne avery, ktoré
presli celym procesom spracovania. Do tohto pocCtu sa nezahrnuli certifikaty, uvery poskytované
nadStandardnym klientom so skratenou dobou spracovania Uveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych verov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok averu. Udaje ku Grafu 9 su
uvedené v Prilohe 5.

140



uvery vyznacené modrou Ciarou. Z grafov teda vyplyva, ze pocas rokov 2009 a
2010 bolo z dévodu nevhodného predmetu zabezpeCenia — nehnutelnosti
zamietnutych v roku 2009 priemerne 65,14 % avroku 2010 az 69,05 %

hypotekarnych Gverov.

e Stornované hypotekarne uvery — medzi tuto skupiny hypotekdrnych tiverov patria
tie uvery, ktoré boli stornované pocas procesu spracovania hypotekarnych uverov.
Dovod stornovania mohol byt tak zo strany klienta, ako aj zo strany banky,
napriklad z dévodu zlého postupu zo strany predajcu. Na grafoch 9 a 10 su tieto
uvery vyznacené zltou farbou. Priemerne sa pocas roku 2009 vystornovalo 9,61 %

a pocas roku 2010 az 10,12 % hypotekarnych tverov.

o Zlyhané hypotekarne uvery — do tejto skupiny hypotekarnych tverov patria tie
uvery, ktoré zlyhavaju v dosledku chybnych aplikacii. Mo6ze ist' napriklad
o vypadky externych databaz, ktoré D1 nevyhodnoti spravne. V niektorych
pripadoch zlyha ziadost” o hypotekarny uver uUplne. Na grafoch su tieto uvery
vyznacené zelenou farbou. Pocas roka 2009 bolo takychto Ziadosti priemerne 3,30

% a v roku 2010 uz iba 2,03 %.

e Spracované hypotekarne uvery — predstavuju vSetky redlne posudené
a vyhodnotené ziadosti o hypotekarny tver, ktoré presli cely suvislym procesom od
zaCiatku az po kone¢né stanovisko. Na grafoch su vyznacené Cervenou farbou.

V roku 2009 ich bolo priemerne 85,72 % a v roku 2010 az 88,98 % .

192 Percento zamietnutych tverov v r. 2009 a2010 zahfiia iba zamietnuté Gvery z dévodu nevhodného
predmetu zabezpecenia. Toto percento nepredstavuje celkové percento zamietnutych hypotekdrnych uverov
vo VUB banke.
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Graf 10 Percentualne vyhodnotenie poskytnutych hypotekarnych uverov v r. 2010

vo VUB banke
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V zavere vyhodnotenia prieskumu spokojnosti  klientov s poskytovanim
hypotekarnych tverov po implementacii procesu spracovania hypotekarnych tverov vo
VUB banke moéZeme poukizat’ na nadpoloviénii nespokojnost klientov s dobou
spracovania hypotekarnych uverov. Néslednym skiimanim sme vyhodnotili tri dovody,
ktoré dobu spracovania hypotekarnych tverov predlzovali. Za hlavny dévod predizenia
celého procesu pocas tychto rokov povazujeme percento zamietnutych uverov z dovodu
nevhodného predmetu zabezpeCenia — nehnutelnosti. Negativny vplyv na proces
spracovania hypotekarnych tverov mala i finanénd kriza, na zaklade ktorej VUB banka
sprisnila podmienky poskytovania hypotekdrnych uverov ato Vv kone¢nom dosledku
ovplyvnilo i predizenie procesu spracovania hypotekarnych tiverov. Sprisnenie uverovych
podmienok sa prejavovalo v duplicitnom kontrolovani ziadatelov o hypotekarny tuver

a v ziadani dodato¢nych dokladov k postideniu ich Ziadosti.

Na zaklade zhodnotenia sucasného stavu implementacie procesného pristupu v
procese spracovania hypotekarnych tverov a riadenia vykonnosti organizacie navrhujeme
skvalitnit proces spracovania hypotekarnych tGverov pomocou optimalizicie s

akceptovanim zmenenych podmienok spdsobenych existenciou finan¢nej krizy.

193 Priemerny mesa¢ny polet Ziadosti o HU v Grafe 10 zahfiia iba realne spracované hypotekarne Gvery,
ktoré presli celym procesom spracovania. Do tohto poctu sa nezahrnuli certifikaty, Gvery poskytované
nadStandardnym klientom so skratenou dobou spracovania uveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych averov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok tuveru. Udaje ku Grafu 10 st
uvedené v Prilohe 5.
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4.5 Navrh implementacie procesného pristupu v procese spracovania

hypotekarnych iiverov vo VUB, a. s.

V poslednych mesiacoch roku 2010 sa stav celého hospodarstva Slovenska vel'mi
zlepsil, dokonca sa hovorilo o skonceni krizy. Napriek tymto informéciam vsak klienti, ale
i VUB banka boli pri rozhodovani sa o financovani svojich potrieb hypotekarnym tverom
stale obozretné. Vedenie VUB banky teda strategicky vnimalo vyssie uvedeny stav a aj
napriek dobrym vysledkom identifikovalo viaceré rezervy v procese spracovania
hypotekarnych tverov pocas tohto obdobia. Rezervy boli spozorované najmé v ¢asovom
zdrzani pri spracovani hypotekarnych tverov tak na strane retailovych pobociek, ako aj na
strane oddelenia Retailového tuverového rizika, rovnako v efektivite celého procesu
spracovania aschvalenia uverovej ziadosti klientov aVrychlosti a nakladnosti
implementacie zmien, ktoré boli do roku 2010 v procese spracovania hypotekarnych

uverov vykonané.

Spolu s veducim oddelenia Retailového uverového rizika a timom analytikov
zabezpeCenych tuverov sme priSli koncom roku 2010 snavrhom nového projektu
Optimalizacia procesu spracovania hypotekarneho tuveru. Hlavnym cielom bolo
predovsetkym zrychlit' a zefektivnit' cely proces spracovania hypotekdrneho uveru od
prichodu klienta na retailovii pobocku, cez posudenie jeho ziadosti na oddeleni

Retailového tverového rizika az po podpisanie tiverovej zmluvy.

Obrazok 22 Hlavné ciele projektu Optimalizacia

[ Ciele projektu ]

Zvysit’ vykonnost’
procesu

ZlepSenie sluZieb
zakaznikom

- Skratit’ dobu spracovania - Rozdelit p,Oée,t aktivit pri
HU spracovani HU

- Zjednodusit aktivity
v ramci procesu HU

- Prispdsobit’ Standardizaciu
(terminov, krokov, tla¢iv)

- Zjednodusit’ automatizaciu
aktivit v procese HU

- Zrychlit reakcie banky na
poziadavky zakaznikov

- Znizit pocet tkonov
vykonavanych klientom

Zdroj: vlastné spracovanie

143



Navrh tiez obsahoval novy koncept predaja a kontrolingu, kde sme navrhovali
rozsirit’ proces spracovania hypotekarnych uverov o podporu novych produktov, ktoré by
boli do procesu zapracované novymi aplikdciami. Ddélezitym navrhom v projekte
Optimalizacia bola garancia doby realizacie uverového obchodu podl'a definovaného
ukazovatela vykonnosti SLA. Navrhovany projekt bol zostaveny tak, aby pri jeho
realizacii znizil pocet nedostatkov, ktoré by mohli vzniknut’ pocas celej doby existencie

procesu.

Navrh projektu Optimalizacia obsahoval identifikdciu existujicich procesov
a navrh novych procesov. Hlavny doéraz sa v nadvrhu kladol na reprezentdciu procesného
toku na vSetkych zucastnenych v rdmci procesov a zapracovanie vystrah a oznameni pri
zlyhani procesu. Rovnaky doraz bol kladeny na Standardné prevadzkové procedury,
dohody na urovni podpory a servisu atieZ na mechanizmy uloh s moznostou l'udského
zasahu. Navrh projektu Optimalizacia obsahoval také zlepSenia, ktoré mali tiez
zjednodusit’ pracovny tok vo vztahu pracovnik — pracovnik, pracovnik — systém, systém —

systém.

Projektu predchadzala rozsiahla vnatrobankova diskusia o architektire a pristupoch
k rieSeniu potrebnych dalSich aplikacii. Vyuzili sme skusenosti z prevadzky prvej
implementacie procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych tverov z roku
2007 asnazili sme sa vytazit’ z tejto skisenosti maximum. Vysledkom tychto tvah bol
navrh koncepcie projektu zobrazeného na obrazku 22, ktory umoZni pristupovat’ k
jednotlivym komponentom ako k samostatnym, nezdvislym Castiam. VSetky komponenty
su separované s definovanymi rozhraniami (proces, data, role, obrazovky) a aplikacie su

riadené prostrednictvom administratorskych nastrojov.

Navrhovanda  koncepcia  projektu  bola  zalozend na  sklsenostiach
z predchadzajicej implementacie procesného pristupu v hypotekarnom procese z roku
2007. Pri zostavovani projektu sme vykonali analyzu jednotlivych aktivit, ktoré
S procesom spracovania hypotekarnych uverov suvisia. Bolo potrebné stanovit’ rozsah
celého projektu a vymedzit' zdmery zvySovania vykonnosti celého procesu. Po detailne;
analyze existujtcich procesov sme dospeli k presnym pri¢indm, ktoré proces spomalovali.
Tieto pri¢iny uz boli identifikované v Casti 4.3. Nasledne boli zostavené¢ dotazniky
0 spokojnosti klientov so spracovanim ich ziadosti o hypotekarny uver. Dotazniky boli

rozdistribuované na retailové pobocky v Bratislave. Nasledne nato sme zacali s navrhmi
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0 vyvoji novych procesov a rovnako tak s navrhmi optimalizacie uz existujucich procesov,
¢im by sa zjednodusilo i vymedzenie pravomoci a zodpovednosti pre jednotlivé aktivity

procesu. Koncepcia implementacie bola zostavena v juni 2011.

Obrazok 23 Navrhovana koncepcia projektu Optimalizacia

1 Optimalizacia procesu >
2 3 Detailna 5 6
analyza
. existujucich Vyvoj i
ngct)?gﬁtnde procesov novych Organizaéné im lell;l::técie
Analyza procesov Zzmeny P
aktivit
4
Prehlad
spokojnosti
klienta . g . . [ .
Realizacia projektu po implementaciu >

Zdroj: vlastné spracovanie

V projekte Optimalizacia procesu spracovania hypotekarneho uveru sme definovali
vSetky potrebné parametre. Vlastnikom procesu bolo oddelenie Produktového
manazmentu, ucastnikmi hypotekarneho procesu bola pobockova siet’ — predaj, systém
SSV, oddelenie Retailového uverového rizika, systém RF, Back Office — servis pre

klientov a systém Rabaka.

S tmyslom zlepsit' proces spracovania hypotekdrneho uveru a zvysit' tak jeho
vykonnost' a vSetkych jeho clankov sme navrhli rozdelit' proces na dva samostatné

procesy:
e Proces certifikdcia

Proces certifikacia predstavuje postdenie akceptaénych kritérii a finan¢nej situdcie
ziadatelov o hypotekarny uver. Pri certifikacii posudzuje bonitu klientov oddelenie
Retailového rizika. Do procesu certifikdcie je automaticky zasland kazdd Ziadost
0 hypotekéarny uver, ktord je schvélend v ramci predbezného postdenia zadanej Ziadosti
0 hypotekarny tiver na retailovej pobocke. Nie je pritom ddlezité, ¢i klient v ziadosti ziadal
0 vystavenie certifikdtu alebo nie. Vo vybranych pripadoch, ak sa vyzaduje predlozenie

dodato¢nych dokladov, prebieha certifikécia az na zaklade naskenovanych dokladov, ktoré
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predajca zasiela do schranky Dokumenticia oddelenia Retailového uverového rizika.

Vysledok procesu certifikacie ziadosti 0 hypotekarny uver moze byt nasledovny:

- Schvélend certifikacia — predajca na retailovej pobocke odsuhlasi vysledok
certifikacie.

- Zamietnuta certifikdcia — nie je mozné dalej pokracovat’ v spracovani ziadosti
0 hypotekdrny tver. Predajca retailovej pobocky nezaddva novu ziadost

0 hypotekarny tver, kym nie je odstranena pri¢ina zamietnutia.

V procese certifikacia sa posudzuje bonita klientov na maximalnu vysku uveru, t.j.
klient bude mat po schvaleni prvej fazy v certifikate uvedenti sumu, o ktoru banku
poziadal a tiez maximdlnu sumu, ktord mu banka vie poskytnit’ na zéklade vysky jeho
prijmov. Maximdlna vySka uveru uvedend po schvaleni procesu certifikacie nezohl'adiiuje
ziadne udaje o nehnutelnosti, tito faza procesu slizi vyhradne na posudenie klientovej

bonity.
e Proces Specifikdacia

Specifikicia Ziadosti o hypotekarny uver predstavuje druhGi fazu procesu
spracovania hypotekarneho tuveru, kde sa posudzuje predmet zabezpecenia hypotekarneho
uveru, ucel hypotekarneho tiveru a nasledne sa rozhoduje o findlnom schvdleni, pripadne

zamietnuti ziadosti.

Predajca retailovej pobocky do schvélenej Ziadosti po procese certifikacie, doplni
udaje 0 objekte uveru, predmete zabezpecenia a tidaje podstatné pre stanovenie podmienok
Cerpania. Na ich zéklade prebieha na oddeleni Retailového uverového rizika findlne
schvalenie Ziadosti. Podkladom na zadanie Gdajov o predmete zabezpe€enia do bankove;j
aplikacie SSV na retailovej pobocke, st doklady predlozené klientom. Oba vysSie uvedené
procesy boli implementované do procesu spracovania hypotekarnych uverov tak na
retailovej pobocke, ako aj na oddeleni Retailového uverového rizika. Implementécia
navrhnutého systému skvalitnenia procesu spracovania hypotekarnych uverov bola

zrealizovana v auguste 2011.

Proces spracovania hypotekarneho tveru po implementacii navrhnutého projektu

Optimalizacia je znazorneny na obrazku 24.
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Obrazok 24 Proces spracovania hypotekarnych uverov po implementacii navrhnutého
projektu Optimalizacia

Prva faza - Proces certifikdacie

Klient ) X .
predstavuje posudzovanie bonity
klienta (prijem, vydavky).

4 )

Pobocka Predbezné rozhodnutie

\ J
4 )
Overovanie
\_ \I/ J
4 )
Proces certifikacie
\ J

Druhad faza - Proces Specifikacie
predstavuje posudzovanie predmetu
zabezpecenia (nehnutelnost).

4 )
Proces $pecifikécie -
ohodnotenie nehnutel'nosti
\ J
4 )
Néavrh poskytnutia
hypotekarneho tiveru
!

4 )
Konec¢né rozhodnutie
0 poskytnuti hypotekarneho
uveru

Zdroj: vlastné spracovanie'®* \. J

Na obrazku 24 je zachyteny priebeh oboch faz procesu spracovania hypotekarneho

uveru. Prvd faza certifikacie zacina prichodom klienta na retailovi pobocku. Klient si

194 z . , , . ;. . . e, .
% Procesné mapy procesu spracovania hypotekarnych Gverov pred implementaciou projektu Optimalizacia,

ako aj po implementdcii projektu Optimalizacia v auguste 2011 st uvedené v Prilohe 6.
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Vv ziadosti 0 hypotekarny uver zvoli, ¢i k danému tiveru pozaduje vystavit’ certifikat alebo
nepozaduje. V oboch pripadoch ziadost’ po odoslani z bankovej aplikacie SSV prechadza
predbeznym schvalenim a cakd na spracovanie fazy certifikacia zo strany oddelenia
Retailového uverového rizika. V tejto faze na oddeleni Retailového tverového rizika
prebehne proces overovania. V tejto faze sa overuju udaje deklarované klientom ako su

% Hodnoti sa splnenie akceptatnych kritérii

prijem, vydavky, pracovny pomer a podobne.
ziadatel'a. K Ziadosti je dané rozhodnutie na zaklade klientovej bonity t. j. vySka uveru

a urokovej sadzby v zavislosti od ratingového hodnotenia klienta.

Pocas doby, kedy ziadost’ ¢akd na posudenie fazy certifikacie to znamena, zZe je v
stave ,,predbezne schvalena™, méze predajca doplnit’ v bankovej aplikacii SSV predmet
zabezpecenia — nehnutelnost’ a ziadost’ Ciastocne ulozit. Po certifikacii ziadosti, moze
predajca odoslat’” Ziadost’, v pripade, ak doplnil zabezpecenie pred certifikaciou, alebo
doplnit’ zabezpeCenie v tomto kroku a odoslat’. Klient tak ma dostatocny priestor na

dolozenie vsetkych potrebnych dokladov, ktoré od neho banka pozaduje.

Po doplneni zabezpecenia sa uz Ziadost’ dostdva do druhej fazy — specifikacie. Tu sa
uz nehodnoti plnenie akceptaénych kritérii Ziadatela a posudzuje sa len predmet
zabezpeCenia - nehnutelnost. Vysku uveru v druhej fize moéze ovplyvnit'® hodnota
zabezpedenia a aplikacia LTV politiky. Urokovii sadzbu pocas $pecifikacie mozu rovnako
ovplyvnit' prirazky k urokovej sadzby z dovodu zmeny LTV politiky alebo zniZenie

urokovej sadzby pridanim Statneho prispevku pre mladych.

Implementéaciou navrhnutého projektu Optimalizdcia v roku 2011 sa bankové
aplikacie upravili a prisposobili rozdelenému procesu spracovania hypotekarneho uveru,
odstranil sa produkt ,,Hypotéka s certifikitom®™, rovnako aj komponenty v bankovej
aplikacii SSV. Klient si moZze pri kazdom type hypotekarneho uveru vyZziadat’ vydanie
certifikatu — potvrdenie bonity (tlatovy vystup) na retailovej pobocke. V nasledujucej ¢asti
poukdzeme na vyhody a prinosy implementacie navrhnutého projektu Optimalizacia v

procese spracovania hypotekarnych averov vo VUB banke.

195 Presny postup spracovania hypotekarneho Gveru jednotlivymi analytikmi oddelenia Retailové averové
riziko zostava zachovany, tak ako bolo popisané v Casti 4.2.7 s 114,
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4.5.1 Prinosy implementdcie navrhnuteho projektu Optimalizacia v procese

spracovania hypotekdrnych tiverov vo VUB, a. s.

Hlavné prinosy implementacie navrhnutého projektu Optimalizacia v procese
spracovania hypotekarnych uverov vo VUB banke v auguste 2011 vidime najmi
v implementacii jednoduchého a prehl'adného procesu spracovania ziadosti pre klienta a to
v dvoch fazach — certifikécia a Specifikécia, v uspore prace pre predajcov na retailovych
pobockach a to najma v pripade zamietnutia prvej fazy procesu spracovania hypotekarneho
uveru — certifikacie. Predajca v takomto pripade uz zamietnutia ziadost nemusi
Specifikovat’. Implementaciou navrhnutého projektu Optimalizacia sa urychlila doba
spracovania ziadosti o hypotekarny tver, uSetril sa cas regionalnych Specialistov
ohodnocovania nehnutel'nosti, zabezpecila sa lepSia alokéacia zdrojov pri schvalovani uver.
Rozdelenim procesu spracovania hypotekdrnych tUverov sa rovnako tak zlepSila
komunikacia s klientom v stvislosti so zabezpecenim vsetkych podmienok potrebnych

k spracovaniu ziadosti o hypotekarny uveru.

Implementécia projektu Optimalizacia v hypotekdrnom procese priniesla mnozstvo
pozitivnych ohlasov tak zo strany pracovnikov, ako aj klientov. Vyhody optimalizovaného

procesu spracovania hypotekdrneho tiveru sme zosumarizovali v nasledujticej tabul’ke.

Tabulka 11 Vyhody implementacie navrhnutého projektu Optimalizacia v procese

spracovania hypotekarneho tveru

Skratenie doby spracovania hypotekarneho tveru.

Jednoduchsie vymedzenie pravomoci a zodpovednosti.

Kontrola iba tych parametrov o klientovi, ktoré si proces vyzZaduje.

Jasne definované rozhodovacie procesy v oboch fazach procesu.

Lepsia flexibilita a dynamickost’ procesu spracovania hypotekarneho tveru.

o g B W N

Ziskanie konkurencnej vyhody.

7. | Potencialny narast trhového podielu na bankovom trhu.

Zdroj: vlastné spracovanie

Za najvacSiu vyhodu implementacie navrhnutého projektu Optimalizacia
povazujeme okrem uz spominanej skratenej doby spracovania hypotekarneho tuveru,

flexibilitu a dynamickost’, ktoré do procesu spracovania hypotekarnych uverov navrhnuty
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projekt Optimalizacia vniesol. Tie sa prejavuju v moznosti zmeny parametrov na ziadosti

0 hypotekarny uver na oboch fazach cez opravu so schvalenim.

Ked’Zze jednym z ciel'ov, ktoré boli prezentované v navrhu projektu Optimalizacia,
bolo zlepsit vykonnost' celého procesu spracovania hypotekdrneho tveru, po
implementécii navrhnutého projektu Optimalizacia sa ukazovatel’ vykonnosti SLA upravil
pre obidve fiazy na 3 pracovné dni. Limity ukazovatela vykonnosti SLA stanovené
a garantované pre jednotlivé aktivity procesu spracovania hypotekarneho uveru su po
implementacii navrhnutého projektu Optimalizacia v procese spracovania ziadosti

0 hypotekdrny uver od r. 2011 nastavené takto:

Tabul’ka 12 Limity ukazovatel'a vykonnosti SLA po implementacii navrhnutého projektu

Optimalizacia
Certifikacia — schvalovanie bonity Specifikacia — hodnotenie
nehnutel’nosti
predbezné stanovisko — 15 minut predbezné stanovisko — 15 minut
stanovisko o schvaleni/zamietnuti — 3 dni kone¢né rozhodnutie — 3 dni
vypracovanie zmlav — 2 dni

Zdroj: vlastné spracovanie

V zéavere€nej Casti tejto kapitoly vyhodnotime dotaznikovy prieskum o spokojnosti
Klientov s poskytovanim hypotekarnych tGverov po implementacii navrhnutého projektu
Optimalizacia atiez graficky zhodnotime ukazovatel vykonnosti SLA v obidvoch

novovytvorenych procesoch od augusta 2011.

4.5.2 Vysledky implementdcie navrhnutého projektu Optimalizacia v procese

spracovania hypotekdrnych iiverov vo VUB, a. s.

VUB banka rozdelenim procesu spracovania hypotekarneho uveru ziskala
konkuren¢nt vyhodu na bankovom trhu, ktord vyrazne podporuje plnenie jej strategickych
cielov. Ziskala tym moZnost’ garantovat’ doby schval'ovania tverov. Jednotlivé aplikacie
V procese spracovania notifikujii v pripade neadekvatnych SLA casov analytikov, ktoré
jednoduchym spdsobom rozlozia zat'az medzi vSetkych analytikov v time zabezpecenych

averov.

Ked'Ze dizajn aplikécii je navrhnuty tak, aby sa vSetky dostupné tdaje dot'ahovali z

internych, alebo externych databaz, predajca na retailovych pobockach ziskal moznost
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efektivnejSie vyuzivat cas straveny s klientom v prospech naplnenia klientovych
ocakavani. S vyuzitim aplikacii na predaj uverovych produktov sa vyrazne skratil Cas
spracovania uveru. Oproti povodnému stavu, ked’ spracovanie trvalo i1 viac ako 5 dni, ide o
mnohondsobné zrychlenie. Informacné systémy umoznuju transforméciu realizacie
uverovych obchodov na efektivny a riadeny proces, ¢im vyznamne Setri financéné
prostriedky a personalne zdroje banky, znizuje riziko delikvencie a zvySuje lojalitu
klientov. Zaroven pokryva cely proces predaja uverovych produktov od prichodu klienta
na pobocku cez automatizované generovanie zmluvnej dokumentacie az po sledovanie

splacania uveru.

Zefektivnenim, t. j. zdsadnym zjednoduSenim procesu spracovania sa dosiahla
vysSia spokojnost’ klientov ako i vyznamny ndrast predaja Gverovych produktov, ¢oho
dokazom su nielen dotazniky, ktoré sme rozmiestnili po retailovych pobockach ¢i meranie
vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych uverov pre oba procesy, ale tiez vykazy
banky o0 dosahovani vysSich vynosov vroku 2011 oproti predchadzajucim rokom
a Vv neposlednom rade ocenenie Banky roka, ktoré VUB banka v roku 2011 opitovne
ziskala. Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov v rokoch 2011 —

2012 je uvedené v nasledujicom grafe. Struktura dotaznika je uvedena v Prilohe 3.

Graf 11 Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov v rokoch
2011 - 2012
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na dotaznikovom prieskume o hodnoteni procesu spracovania hypotekarneho veru
v rokoch 2011 a2012 sa zG&astnilo 100 Ziadatelov o hypotekarny Gver, v ramci VUB
banky. Dotaznik pozostaval z jedenastich otdzok, pricom poslednd otdzka nebola

percentudlne vyhodnotend, nakolko i§lo o otvorent otdzku, kde sme klientom neponukli
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mozné odpovede. Tato otazka slizila vyhradne na prezentovanie vlastného nazoru klientov

0 spokojnosti so sluzbami VUB banky.

Tak ako aj v predchadzajtcich dotaznikoch z rokov 2008 — 2010, sme V prvych
dvoch otazkach zistovali pohlavie a vek ziadatel'ov. Pomer zien a muzov bol priblizne
rovnaky, ¢o sa tyka veku, najviac ziadatel'ov bolo vo veku od 25 do 35 rokov vratane,
V percentudlnom vyjadreni je to 51% , d’alej nasleduje od 36 do 50 rokov 22%. Vekové
skupiny od 18 do 24 rokov aod 51 rokov do 65 rokov boli zastipené najmenej,

Vv percentualnom vyjadreni 18% a 9%.

V tretej otiazke sme sa v dotazniku klientov VUB banky opit’ pytali na to,
kol'kokrat uz ziadali o hypotekarny tiver. Z prieskumu vyplyva, ze az 52% klientov ziadalo
0 hypotekarny tver 2 aZ 4 krat. Jednu Ziadost’ o hypotekarny tver si podalo 39% klientov
a 5 aviac krat 9% klientov. V Stvrtej otazke sme sa pytali klientov na iné banky okrem
VUB banky, v ktorych Ziadali o hypotekarny uver. Najviac klientov Ziadalo o hypotekarny

uver opat’ v Tatra banke 36%. Nasleduje Slovenska sporitel'tia 19% a ostaté banky 31%.

Najcastejsia odpoved’ na piatu otazku ,,Kol'ko dni ste ¢akali na stanovisko banky
K postideniu Vasej bonity - certifikaciu“?, bola 2 dni 38%, d’alej 3 dni 33%, 5 a viac dni
20% a 1 den 9% opytanych klientov. Na siedmu otazku, ktora sa tykala ¢akacej doby na
posudenie hodnoty zabezpecenia nehnutelnosti odpovedalo najviac klientov 3 dni 42%,

potom 2 dni 32%, 5 a viac dni 18% a najmene;j 1 den 8%.

Za najvicsie pozitivum (otazka ¢. 6) povazovali klienti opat’ detailné vysvetlenie
celého procesu pracovnikom 36,07%, ostatné pozitiva 33,61% a rychlost’ vybavenia
ziadosti odpovedalo 30,33%. Za najvicSie negativum (otdzka €. 8) oznacili klienti ostatné
negativa 62,26%, kde sme ratali aj nevyplnent otazku a uz len 22,64% klientov
V porovnani z dotaznikovym prieskumom pocas rokov 2008 — 2010, oznacilo moZnost’
dlhé ¢akanie na stanovisko o schvaleni, respektive zamietnuti Ziadosti o hypotekarny aver

a 15,09% klientov oznacilo zIu informovanost’ za strany banky.

Otazka ¢. 9 poskytovala pat odpovedi, najviac klientov odpovedalo na piatu
odpoved’, kde mohli napisat’ dovod, pre¢o si vybrali prave VUB banku ako banku pre
poskytnutie hypotekarneho uveru. Z prvych styroch odpovedi, si najviac klientov vybralo

odpoved’ ,,Lebo im vie banka posudit’ ich prijmy a vydavky v priebehu jedného dna, eSte
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predtym, ako si za¢ni vybavovat doklady k nehnutelnosti“. Az 86 klientom zo 100

opytanych bola ziadost’ o hypotekarny uver schvélena.

V dotaznikovom prieskume, ktory sa uskuto¢nil pocas rokov 2011 - 2012 boli pre
nas empiricky vyskum rozhodujuce otazky ¢. 5, 7 a 8. V nich sme skumali celkovy priebeh
spracovania hypotekarneho uveru, pri¢om rozhodujuce bolo zhodnotit’ celkovll vykonnost’
tak celého procesu, ako aj samotni spokojnost’ klienta s dobou trvania celého procesu
spracovania hypotekarneho tuveru po implementacii navrhnutého projektu Optimalizacia
v auguste 2011. Navratnost dotaznikov bola 100%. V nizSie uvedenych grafoch je

znazornené percentualne vyjadrenie jednotlivych odpovedi vybranej vzorky klientov.

Graf 12 Vyhodnotenie otazky ¢. 5 z dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov
v rokoch 2011 - 2012
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako uZ bolo vyssie spomenuté v tejto otazke sme sa v dotazniku klientov VUB
banky pytali, kol'ko dni c¢akali na stanovisko banky k postdeniu svojej bonity —
certifikdciu. Z prieskumu vyplyva, ze 38% klientov ¢akalo na stanovisko iba 2 dni, 33%
Klientov 3 dni, 5 a viac dni uz iba 20% a 1 den 9% opytanych klientov. Z odpovedi jasne
vyplyva, Ze najviac klientov ¢akalo na stanovisko 2 pracovné dni, €o je prvym signalom,
7e implementaciu navrhnutého projektu Optimalizacia pozitivne hodnotia aj klienti VUB

banky.
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Graf 13 Vyhodnotenie otazky ¢. 7 z dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov
v rokoch 2011 - 2012
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Na grafe 13 st percentudlne vyjadrené odpovede na siedmu otdzku z dotaznikového
prieskumu. NajcastejSou odpovedou na otazku ,,Kol'ko dni ste ¢akali na stanovisko banky
Kk postideniu hodnoty zabezpecenia VaSej nehnutelnosti“? bola 3 dni, ¢o percentualne

predstavuje 42% klientov, potom 2 dni 32%, 5 a viac dni uz iba 18%.

Z prieskumu jasne vyplyva, Ze implementacia navrhnutého projektu Optimalizacia

ma pozitivny vplyv aj na druht fazu procesu tykajicu sa posudenia hodnoty zabezpecenia.

Graf 14 Vyhodnotenie otazky ¢. 8 z dotaznikového prieskumu spokojnosti klientov
v rokoch 2011 - 2012
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Na grafe 14 sme percentualne vyhodnotili odpovede na otazku ,,Co Vam najviac
prekazalo pri vybavovani Vasej ziadosti o hypotekarny Gver vo VUB banke, a.s.“? Z grafu
jednoznac¢ne vyplyva, ze za najvdcsie negativum uz klienti nepovazuji dlhé Cakanie na
stanovisko. Tato moznost’ uviedlo len 22,64 % klientov. Pozitivne vysledky vykazuje aj

ukazovatel’ vykonnosti SLA, ktory je vyhodnoteny na grafoch 15 a 16.

Graf 15 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych tverov -
CERTIFIKACIA za obdobie 08/2011 — 07/2012
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe 15 je zndzornend krivka ukazovatela vykonnosti SLA vo vztahu
K prijatym ziadostiam o hypotekarny tiver od augusta 2011 po jul 2012. Graf zobrazuje
prva fazu rozdeleného procesu spracovania hypotekarnych uverov — certifikacia.
V priebehu tohto obdobia ukazovatel’ vykonnosti spifial stanovené SLA limity, ktoré boli
pri implementécii navrhnutého projektu Optimalizacia stanovené. Mensi vykyv tohto
ukazovatel'a sa zaznamenal v mesiacoch april a mdj 2012, kedy bol ukazovatel SLA
prekroceny o jeden denl. Bolo to z dovodu medialnej kampane, poCas ktorej sa navysil

pocet ziadosti o hypotekarny Gver v priemere na 4 789 za mesiac.

1% Priemerny mesa¢ny polet Ziadosti o HU v Grafe 15 zahfiia iba realne spracované hypotekéarne Gvery,
ktoré presli celym procesom spracovania. Do tohto poctu sa nezahrnuli certifikaty, Gvery poskytované
nad$tandardnym klientom so skratenou dobou spracovania uveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych averov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok tuveru. Udaje ku Grafu 15 st
uvedené v Prilohe 5.
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Graf 16 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych uverov -
SPECIFIKACIA za obdobie 08/2011 — 07/2012

Ukazovatel’ vykonnosti SLA vo vzt’ahu k poctu ':'Zpgzglmy mesacny pocet
Ziadostiam o hypotekarny uver vo VUB, a. s. ——SLA &as vyjadreny v
h/m/s (24 hodin = 1 dein)
4500 192:00:00
4000 1 — [ 1 168:00:00
3500 +
— + 144:00:00
3000 + —
2500 + + 120:00:00
2000 = + 96:00:00
1500 +
— / _ | + 72:00:00
1000 1 O / N+
500 | |—| + 48:00:00
0 +——+ : S e : — - : 24:00:00
08/2011 09/2011 10/2011 11/2011 12/2011 01/2012 02/2012 03/2012 04/2012 05/2012 06/2012 07/2012

. . . 197
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Druha faza procesu spracovania hypotekdrnych uverov — $pecifikicia je zndzornend
na grafe 16. Od augusta 2011 po jal 2012 sa ukazovatel’ vykonnosti SLA plnil na 100%
s vynimkou mesiacov april a méj 2012. Ako uz bolo vyssie spomenuté, bolo to z dévodu
medidlnej kampane. Ukazovatel SLA v tychto mesiacoch bol prekroceny v aprili o 18

hodin, v mdji o 1 deii a 1 hodinu.

Zaver kvysledkom empirického vyskumu po implementdcii navrhnutého projektu

Optimalizacia

Oba prieskumy o hodnoteni procesu spracovania hypotekarneho tveru, ktoré boli
zrealizované v rokoch 2008 — 2010 a vrokoch 2011 — 2012, mali pre ucely tejto
dizertacnej prace vel'ky vyznam. Porovnanim oboch prieskumov by sme chceli v zavere
tejto Casti prace poukazat’ na pozitiva, ktoré do procesu spracovania hypotekarnych tverov

priniesol navrhnuty projekt Optimalizacia.

Na oboch prieskumoch sa zucastnilo spolu 200 réznych ziadatel'ov o hypotekarny
tver v ramci VUB banky. V oboch dotaznikovych prieskumoch zrealizovanych v rokoch

2008 — 2010 a 2011 — 2012 mali pre na§ empiricky vyskum najvicsi prinos odpovede

Y97 Priemerny mesacny polet ziadosti o HU v Grafe 16 zahfiia iba redlne spracované hypotekarne uvery,
ktoré presli celym procesom spracovania. Do tohto poctu sa nezahrnuli certifikaty, Gvery poskytované
nad$tandardnym klientom so skratenou dobou spracovania uveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych averov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok Gveru. Udaje ku Grafu 16 sa
uvedené v Prilohe 5.
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tykajice sa celkovej vykonnosti procesu spracovania hypotekdrneho uveru a tiez
spokojnosti klientov s dobou trvania hypotekarneho procesu. Odpovede na vyssie uvedené
otazky nam priniesol pohlad na proces spracovania hypotekdrneho tveru zo strany
klientov. Ich odpovede povazujeme za prinosné, pretoze prave tie odzrkadluju nielen
priebeh procesu spracovania ich ziadosti, ale predovsetkym dobu Spracovania
hypotekarnych uverov, ktord v tejto praci zohrdva vel'mi vyznamnu ulohu. Percentuélne
vyhodnotenie vyssie uvedenych otazok dotaznikovych prieskumov za obe obdobia sme

zosumarizovali v tabulke 13.

Tabul’ka 13 Percentualne vyhodnotenie otazok z dotaznikovych prieskumov za obe

obdobia
Otazky z prieskumu v rokoch 2008 — 2010 | Vyhodnotenie v % Odpovede
Korl’ko dni ste ¢akali na stanovisko banky 61 % 5 - 6 a viac dni
k Vasej ziadosti o hypotekarny iver?
Co Vam najviac prekazalo pri vybavovani 51,39 % Dlha ¢akacia doba
Vasej Ziadosti o hypotekarny tver vo
VUB, a. s.?
Otazky z prieskumu v rokoch 2011 — 2012 | Vyhodnotenie v % Odpovede
Kolko dni ste ¢akali na stanovisko banky 80 % 1-3dni
k postideniu Vasej bonity — certifikacia?
Korl’ko dni ste ¢akali na stanovisko banky 82 % 1-3dni
k postudeniu hodnoty zabezpecenia Vasej
nehnutel'nosti?
Co Vam najviac prekazalo pri vybavovani 22,64 % Iné dovody
Vasej ziadosti o hypotekarny uver vo
VUB, a. s.?

Zdroj: vlastné spracovanie

Po implementacii procesné¢ho pristupu v procese spracovania hypotekarnych
uverov v roku 2007 sme uskutoénili dotaznikovy prieskum spokojnosti klientov s ich
vybavovanim ziadosti o hypotekarny tver. Prinosom tohto prieskumu bolo zistenie, Ze
klienti na vybavenie svojej ziadosti o hypotekarny uver ¢akaji viac ako 5 pracovnych dni.
Percento uvedené v tabul'ke zohl'adiiuje odpovede 5 dni a 6 a viac dni. Po implementacii
navrhnutého projektu Optimalizacia sme v dotaznikovom prieskume z rokov 2011 — 2012
znovu vyhodnocovali ti isti otazku pre obe fazy rozdeleného procesu spracovania
hypotekarnych uverov. Z tabulky je vidiet, Ze doba spracovania sa pri oboch fazach
upravila na 1 — 3 dni. Kym v otazkach o vyjadreni nazoru klientov na nedostatky spojené

s vybavovanim ziadosti o hypotekarny tver v rokoch 2008 - 2010 klienti uvadzali dlha
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¢akaciu dobu, v rokoch 2011 — 2012 uz dant odpoved uviedlo len 22 %. Podl'a nasho
nazoru je dovodom tohto vysledku prave implementaciu navrhnutého projektu

Optimalizacia, nakol’ko aj klienti tGto zmenu v procese vnimali pozitivne.

Z dotaznikovych prieskumov a sledovania ukazovatela vykonnosti SLA mozno
konstatovat, Ze navrhnuty projekt Optimalizacia vo VUB banke dosiahol pozitivne
vysledky tak na strane klientov, ako aj na strane vedenia banky. Zavere¢nd analyza
a interpretacia dosiahnutych vysledkov, overovanie hypotéz, formulované odporacania
k predmetnej problematike, ako aj prinosy predkladanej prace st obsahovou napliou
samotnej kapitoly Diskusia, ktora predstavuje logické zaviSenie analyzovanej

problematiky.
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5 DISKUSIA

Zaverecna kapitola dizertanej prace je zamerand na sumarizovanie vysledkov
V oblasti implementécie procesného pristupu v organizacii bankového sektora. Obsahom
kapitoly je zhodnotenie vysledkov empirického skimania a vysledkov vyskumu vratane
overovania hypotéz, ktoré budu viest’” k formulacii predpokladanych prinosov pre teoriu
aprax. Sucastou kapitoly je aj formulacia ndvrhov a odporicani pre skvalitnenie
implementéacie procesného pristupu v procese spracovania hypotekarneho tveru
V organizacii bankového sektora spolu s nametmi na d’alsi vyskum, ktory by mal viest’

k d’alSiemu skvalitneniu rieSenej problematiky.
5.1 Zhodnotenie vysledkov empirického skiimania

Teoretick Cast’ dizerta¢nej prace sme orientovali na vymedzenie a definovanie
pojmov, nazorov a pristupov na vnimanie procesného manazmentu a jeho podiel na
vykonnosti organizéacie. Samostatna Cast’ teoretickych poznatkov bola venovana skiimaniu
implementacie procesného pristupu v organizaciach bankového sektora. Bazou pre
spracovanie komplexného pohladu problematiky boli poznatky a informécie Cerpané

Z domacich a zahrani¢nych literarnych zdrojov.

Zhodnotenim teoretickych poznatkov a nadzorov 0 vyvoji procesného manazmentu,
pristupov v procesnom riadeni, jednotlivych alternativ implementacie procesného
manaZzmentu v organizaciach sme teoretické poznatky podrobili tak skiimaniu sti¢asného
stavu procesného riadenia v siedmich organizacidch bankového sektora, ako aj skimaniu
implementacie procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych tverov v nami

vybranej organizacii bankového sektora — VUB banke.

Skimanie st¢asného stavu procesné¢ho riadenia v siedmich bankovych
organizaciach sme vykonali metddou dotaznikového prieskumu a metdédou rozhovoru
S manazérmi v niektorych znich a moézeme ho vyhodnotit ako tuspesné. Vysledky
empirického prieskumu zamerané na analyzu stfasného stavu procesného riadenia
Vv organizaciach bankového sektora poukazali na vysoku urovein procesného riadenia vo

vybranych organizaciadch bankového sektora SR.

Nasledne sme skumaniu podrobili vybrani organizaciu z bankového sektora,

konkrétne VUB banku, v ktorej sme na zaklade analyzy zhodnotili vyvoj procesu
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spracovania hypotekarneho tveru v stvislosti s implementéaciou procesné¢ho pristupu do
tohto procesu prepojentl s vykonnost'ou. Implementacia procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarnych uverov bola vo VUB banke uskuto¢nena v roku 2007.
Implementaciu procesného pristupu do procesu spracovania hypotekarnych uverov sme
vyhodnotili prieskumom spokojnosti klientov tykajucich sa poskytovania hypotekarnych
tiverov vo VUB banke v rokoch 2008 — 2010.

Dotaznikovym prieskumom uskuto¢nenym v rokoch 2008 — 2010 sme na vzorke
100 Ziadatelov o hypotekarny tver skumali ich spokojnost’ s procesom poskytovania
hypotekarnych uverov. Dotaznik pozostadval z desiatich otazok, priCom pre ucely tejto
prace sme sa zamerali na vyhodnotenie troch otdzok zo spominaného dotaznika. Na
zaklade odpovedi sme zhodnotili vykonnost” implementovaného procesného pristupu do
procesu spracovania hypotekarnych uverov ako aj samotni spokojnost’ ziadatel'ov s dobou
trvania celého procesu. V zavere vyhodnotenia prieskumu spokojnosti klientov
s poskytovanim  hypotekarnych 1Gverov po implementdcii procesu spracovania
hypotekarnych tiverov vo VUB banke mézeme poukazat na nadpoloviénii nespokojnost’
Klientov s dobou spracovania hypotekarnych tverov. Tento prieskum bol podporeny
analyzou interného ukazovatel'a vykonnosti SLA vytvoreného VUB bankou pre sledovanie
a monitorovanie vykonnosti celého procesu. Prieskumom skumania vyvoja ukazovatela
vykonnosti SLA pocas tohto obdobia sme zistili, Ze v niektorych mesiacoch sa limit pre
stanovenie ukazovatela SLA nedodrziaval. Nésledne nato sme uskuto¢nili analyzu

moznych negativnych pricin, ktoré by mohli byt’ dévodom tychto vysledkov.

Naslednym skimanim sme vyhodnotili tri dovody, ktoré dobu spracovania
hypotekarnych uverov predlzovali. Za hlavny dévod predizenia celého procesu pocas
tychto rokov povazujeme percento zamietnutych tverov z dévodu nevhodného predmetu
zabezpecCenia — nehnutel’nosti. Negativny vplyv na proces spracovania hypotekarnych
Gverov mala ifinan¢éna kriza, na ziklade ktorej VUB banka sprisnila podmienky
poskytovania hypotekarnych Gverov ato v koneénom désledku ovplyvnilo i prediZenie
procesu spracovania hypotekarnych uverov. Sprisnenie tuverovych podmienok sa
prejavovalo v duplicithnom kontrolovani ziadatelov o hypotekarny tver aV ziadani

dodato¢nych dokladov k postideniu ich ziadosti.

Na zaklade zhodnotenia stavu implementdcie procesn¢ho pristupu v procese

spracovania hypotekarnych uverov a riadenia vykonnosti organizacie sme navrhli
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skvalitnit' proces spracovania hypotekarnych tverov pomocou optimalizacie s
akceptovanim zmenenych podmienok sposobenych existenciou finanénej krizy. Po
implementacii navrhu projektu Optimalizacia v procese spracovania hypotekarnych tverov
sme uskutocnili dotaznikovy prieskum spokojnosti klientov tykajucich sa poskytovania

hypotekarnych tverov vo VUB banke v rokoch 2011 — 2012.

Dotaznik pozostaval z jedenastich otdzok, pricom pre ucely tejto prace sme sa
zamerali na vyhodnotenie troch otdzok zo spominaného dotaznika. Na zaklade odpovedi
sme opat vyhodnotili vykonnost' uz implementovanych zmien Vv procese spracovania
hypotekarnych uverov ako aj samotnu spokojnost’ ziadatel'ov s dobou trvania celého
procesu. Prieskumom sme zistili, ze ziadatelia o hypotekarny uver boli so zmenami
zapracovanymi do procesu spracovania vel'mi spokojni. Tento prieskum bol, rovnako ako
ten prvy, podporeny analyzou interného ukazovatela vykonnosti SLA vytvoreného VUB
bankou pre sledovanie a monitorovanie vykonnosti celého procesu. Prieskumom skiimania
vyvoja ukazovatel'a vykonnosti SLA pocas tohto obdobia mozeme konStatovat, ze zmeny
V procese spracovania hypotekarnych uverov pozitivne ovplyvnili celkovli vykonnost’

procesu.
5.2 Verifikacia a zavery vyskumnych hypotéz

Zhodnotenim teoretickych poznatkov o jednotlivych moZnostiach implementécie
procesného riadenia v organizaciach ako aj na zaklade praktickych skusenosti autora sme

v tvode vymedzili hlavny ciel’ dizertac¢nej prace.

Hlavnym cielom dizertacnej prace bolo na zaklade analyzy a empirického
skimania poukazat’ na vyznam implementacie procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora a na zaklade vysledkov
empirického skimania navrhnit’ systém, ktory by skvalitnil jeho implementaciu s cielom
podporit’ vykonnost’ a konkurencieschopnost” vybranej organizéacie. Naplnenie hlavného
ciela price sme planovali dosiahnut' prostrednictvom ciastkovych cielov uvedenych
v druhej kapitole tejto prace. Vzhl'adom na zvolenu tému dizertacnej prace a Ciastkové
ciele prace veduce k jej spracovaniu, sme si stanovili vyskumné hypotézy formulované
v Ciastkovom cieli 1, ktorych overovanie bolo predmetom vyskumnej ¢innosti. Vysledky

vyskumnych hypotéz st ciastkovymi vysledkami nami stanovenej vychodiskovej
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hypotézy, ktor sme si stanovili na zaklade ciastkovych cielov uvedenych v druhej

kapitole tejto prace.

Vychodiskovou hypotézou sme predpokladali pozitivny vysledok implementacie
navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych uverov vo
vybranej organizacii bankového sektora, s akceptovanim zmenenych podmienok
sposobenych existenciou finanénej krizy, ktord podpori vykonnost tak celého procesu
spracovania hypotekarneho uveru, ako aj celej organizacie. Vysledky overovania

vyskumnych hypotéz st prezentované v nasledujicom texte.

Hypotéza 1: Negativne dopady financ¢nej krizy sa stali dovodom implementécie
navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania hypotekarneho tiveru vo vybranej

organizécii bankového sektora.

Na zaklade analyzy vybranej organizacie bankového sektora sme dotaznikovych
prieskumom 0 hodnoteni procesu spracovania hypotekarnych tverov jednotlivymi
ziadatePmi VUB banky v rokoch 2008 — 2010 zhodnotili stéasny stav implementécie
procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych verov a riadenia vykonnosti
organizacie. Pri skiimani moznych negativnych pri¢in, ktoré by mohli byt dévodom
negativnych vysledkov dotaznikového prieskumu v rokoch 2008 — 2010 o hodnoteni
procesu spracovania hypotekarnych Gverov jednotlivymi Ziadatelmi VUB banky sme

vyhodnotili nasledovné:

- Vysoké percento zamietnutych hypotekarnych uverov z dovodu nevhodného
predmetu zabezpecenia. Zamietnutie Ziadosti o hypotekarny uver z ddvodu
nevhodného predmetu zabezpedenia bol jeden z faktorov, ktory predizil proces
spracovania hypotekarneho tveru. V pripade, Ze bola Ziadost’ zamietnuta z dovodu
nevhodného predmetu zabezpecenia, bol tento dovod komunikovany klientovi ako
hlavny dovod zamietnutej ziadosti. Pri¢inami zamietnutia vSak ale mohli byt aj iné
neakceptovatel'né parametre uvedené v Ziadosti o hypotekarny uver, ktoré klientovi
oznamené neboli. Ziadatel o hypotekarny uver si tak po dostani stanoviska
0 zamietnuti jeho ziadosti, dal predmetni nehnutel'nost’ do suladu s podmienkami
VUB banky a az nasledne nato znovu poziadal o hypotekarny tver. Castokrét sa
vSak vyskytli pripady, (o =zohladiiuje vysoké percento zamietnutych

hypotekarnych Uver z dovodu nevhodného predmetu zabezpecenia), Ze hoci
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predmetna nehnutelnosti uZ bola v sulade s podmienkami VUB banky opitovne
bola ziadost’ o hypotekarny Giver zamietnuta, tentoraz vsak pre iné dovody. Proces
sa teda nasledne nato musel niekolkokrat zopakovat, ¢im sa predizila doba

spracovania celého procesu.

- Duplicitné posudzovanie tych istych Ziadosti o hypotekarny uver. Duplicitné
posudzovanie nastalo v pripadoch =zlyhania alebo stornovania ziadosti
0 hypotekarny uver. K zlyhaniu alebo stornovaniu Ziadosti o hypotekarny uver
mohlo prist’ tak zo strany VUB banky ako aj zo strany klienta. Obe moznosti

sposobili predlzenie spracovania hypotekarneho uveru.

- Sprisnenie uverovych standardov v rokoch 2008 — 2010 v désledku financnej krizy.
Pri skimani dopadov finan¢nej krizy na proces spracovania hypotekarnych uverov
vo VUB banke sme pocas tychto rokov identifikovali uréité zmeny. VUB banka
pristupila k uprave tverovych Standardov a zaviedla sprisnenia pri posudzovani
uverového rizika. Sprisnenie uverovych podmienok sa prejavovalo v duplicitnom
kontrolovani Zziadatelov o hypotekdrny tver a vV ziadani dodato¢nych dokladov
k posudeniu ich ziadosti. Podl'a vysledkov z vyro¢nych sprav (roky 2008 — 2010)
vSak mala vyrovnanu uverovu politiku a stabilné portfolio. Pocas tychto rokov vsak
aj nadalej hladala moznosti pre optimalizovanie procesu spracovania

hypotekarnych tverov, ktoré by podporili vykonnost’ celého procesu.

Zaver k hypotéze 1: Na zéklade vysledkov empirického vyskumu moéZeme
konStatovat’, Ze financna kriza nebola dovodom implementacie navrhnutého procesného
pristupu v procese spracovania hypotekdrnych tverov vo vybranej organizacii bankového
sektora. Financna kriza viedla k uprave Uverovych $tandardov a zaviedla sprisnenia pri
posudzovani uverového rizika pri spracovani ziadosti o hypotekarny uver, no nebola
hlavnym dévodom implementacie navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych tverov. Hlavnym dovodom implementacie navrhnutého procesného
pristupu v procese spracovania hypotekarnych tverov vo vybranej organizécii bankového
sektora bolo vysoké percento zamietnutych hypotekarnych tiverov z dévodu nevhodného

predmetu zabezpecenia.
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Hypotéza 2: Implementiciou navrhnutého procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarneho tveru v organizacii bankového sektora dojde k vyssej

spokojnosti jej klientov.

Po vyhodnoteni dévodov veducich k zostaveniu navrhu implementacie projektu
Optimalizacia do procesu spracovania hypotekdrnych uverov sme spolu s timom
analytikov zabezpecenych uverov zostavili projekt Optimalizdcia. Hlavnym cielom
projektu bolo vytvorit' jednoduchy a prehl'adny proces spracovania ziadosti pre klienta
Vv dvoch fazach. Prva faza procesu predstavuje posudenie akceptacnych kritérii a financne;j
situacie ziadatelov o hypotekarny uver a druha faza predstavuje posudenie predmetu
zabezpecenia hypotekarneho tveru a ucelu hypotekarneho uveru. Rozdelenim procesu na
dve fazy sa skracuje doba spracovania ziadosti o hypotekarny uver, ¢o vedie k vyssej
spokojnosti klientov. Spokojnost’ klientov bola preukazana dotaznikovym prieskumom
v rokoch 2011 — 2012, na ktorom sa zucastnilo 100 ziadatel'ov o hypotekarny uver.
Dotaznik pozostaval z jedenastich otdzok, priCom pre ucely tejto dizertacnej prace sme
percentudlne vyhodnocovali iba tri otazky. V otdzkach sme zistovali spokojnost’ klientov
s rozdelenim procesu spracovania ich Ziadosti o hypotekarny tver arovnako s dizkou
trvania celého procesu. S dobou spracovania ziadosti o hypotekarny uver v prvej fazy —

certifikacia, bolo spokojnych az 80% ziadatel'ov, s druhou fazou — $pecifikacia az 82%.

Zaver k hypotéze 2: Na zéklade vysledkov empirického vyskumu moéZeme
konstatovat’, ze implementaciou navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych uverov v organizacii bankového sektora doSlo k vySSej spokojnosti jej

klientov.

Hypotéza 3: Implementdciou navrhnutého procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarneho uveru v organizécii bankového sektora sa podpori vykonnost

nielen samotného procesu, ale i celej organizacie.

Dotaznikovy prieskum v rokoch 2011 — 2012 poukazal na spokojnost’ klientov
s vykonnostou procesu spracovania hypotekarnych tverov. Paralelne s nim sme skumanie
vykonnosti procesu spracovania hypotekdrnych tuverov podporili analyzou interného
ukazovatel'a vykonnosti SLA vytvoreného VUB bankou pre sledovanie a monitorovanie
vykonnosti celého procesu. Prieskumom skumania vyvoja ukazovatela vykonnosti SLA

pocas tohto obdobia mézeme konStatovat, ze implementacia navrhnutého procesného
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pristupu v procese spracovania hypotekarnych tuverov pozitivne ovplyvnila celkova
vykonnost’ procesu, nakol’ko pocas sledovaného obdobia ukazovatel’ SLA spiiial stanovené
limity pre obe fizy, ¢o sa odrazilo aj na vykonnosti organizacie. VUB banka poskytla
v roku 2011'% hypotekarne Gvery v objeme 2534 845 eur, o je 0221980 eur viac
v porovnani srokom 2010. Po implementacii navrhnutého procesného pristupu
Vv hypotekarnom procese VUB banka uskutoénila dve medidlne kampane zamerané na
garantovanie doby spracovania Zziadosti o hypotekarne uvery. Obe kampane viedli

k zvySenému objemu hypotekarnych uverov.

Zaver k hypotéze 3. Na zdklade vysledkov empirického vyskumu mdzeme
konstatovat’, ze implementaciou navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych tverov v organizacii bankového sektora sa podporila vykonnost' nielen

samotného procesu, ale i celej organizacie.

Hypotéza 4: Implementiciou navrhnutého procesného pristupu v procese
spracovania hypotekarnecho uveru v organizacii bankového sektora sa zvysi jej

konkurencieschopnost’ na trhu v porovnani s inymi organizaciami bankového sektora.

Pre zhodnotenie sucasného stavu procesného manazmentu v organizaciach
bankového sektora sme wuskutocnili empiricky vyskum v siedmich organizaciach
bankového sektora. Zhodnotenim empirického vyskumu sme poukézali na vysoku uroven
procesného riadenia vo vybranych organizaciach bankového sektora SR Pre hlbsiu analyzu
sticasného stavu procesného riadenia sme zostavili neStruktarovany rozhovor. Schéma
otazok rozhovoru je uvedend v Prilohe 4. Oslovili sme manaZérov tych organizacii, ktoré
maja popredné miesto na slovenskom bankovom trhu asi pre VUB banku silnymi
konkurentmi. Hlavnym cielom tychto rozhovorov bolo preskiimat’, ktoré organizacie
okrem VUB banky maju implementovany procesny pristup v procese spracovania
hypotekarnych uverov. KedZe sa dotaznikovym prieskumom preukazalo, Ze procesny
pristup na sledovanie vykonu vo svojich organizacidch vyuzivaja, zaujimalo nds, ¢i maji
implementované ukazovatele vykonnosti v procese spracovania hypotekarnych tverov

a aké su limity tychto ukazovatel'ov. Z prieskumu vyplynulo, Ze takmer vSetky organizacie

198 Vyrocna sprava VUB, a. s. 2010. 87 s. [cit. 2012.09.17.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/informacny-servis/informacie-pre-akcionarov-vub-a.s/bod-6-
programu-rvz-4.4.2011-vyrocna-sprava-opravena.pdf>.

Vyroéna  sprava  VUB, a. s. 2011. 85 s. [cit. 2012.09.17.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/files/sekundarna-navigacia/informacny-servis/informacie-pre-akcionarov-vub-a.s/bod-6-
programu-rvz-3.4.2012-vyrocna-sprava-vub-a.s-2011.pdf>.
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bankového sektora maji implementovany procesny pristup v procese spracovania
hypotekarneho uveru, s vynimkou jednej, ktora pre ucely tejto dizertaénej prace nebudeme

menovat’.

Metodu nestruktirovaného rozhovoru sme uplatnili so zastupcami Tatra banky, a.s.
(TB), Slovenskej Sporitel'ne, a.s. (SLSP), Postovej banky, a.s. (PB), Unicredit banky, a.s.
(UNI), OTP banky, a.s. a Ceskoslovenskej obchodnej banky, a.s. (CSOB). Stthrn odpovedi

na otazky nestruktirovaného rozhovoru je zhrnuty v tabul’ke 14.

Tabul’ka 14 Suhrn odpovedi bankovych organizécii na otazky nestrukturovaného
rozhovoru

Otazky neStruktiurovaného TB | SLSP | CSOB | UNI | OTP PB

rozhovoru banka | banka | banka | banka | banka | banka
KoTlko oddeleni vstupuje do
procesu spracovania HU? 2 1 1 2 2 1
Je vo Vasej organizicii cely
proces spracovania HU Lenz | Ano Ano Ano Ano | Lenz
automatizovany? Casti Casti
Vyuziva Vasa organizacia pri
spracovani HU Workflow? Nie Ano Ano Ano | Ano Nie
KoTlko pracovnikov vo Vasej
organizécii do procesu Vela 5 4 Vela 4 4

spracovania HU vstupuje?
Vyuzivate ukazovatel’ na meranie

vykonnosti procesu spracovania Ano Ano Ano Nie Ano Nie
HU?
Aké su limity ukazovatela
vykonnosti pre spracovanie 5dni | 5dni | Sdni | 4dni | 5dni | 5dni

ziadosti o HU?
Vyuziva Vasa organizacia LTV
politiku pri posudzovani ziadosti | Ano Ano Ano Nie Ano Ano
0 HU?
Zdroj: vlastné spracovanie

Sthrn odpovedi uvedenych v tabulke 16 poukazuje na dosiahnuty stupen
implementacie procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych uverov. Kym
organizacie bankového sektora ako SLSP banka, CSOB banka, OTP banka a Unicredit
banka majua proces spracovania hypotekarnych uverov plne automatizovany, Tatra banka
a PoStova banka vykazuju plnu automatizéciu len z Casti. Dve organizacie bankového
sektora uviedli, Zze k spracovaniu hypotekarnych tverov nepouzivaji workflow systém.
Prepojenie vykonnosti s procesom spracovania hypotekdrnych uverov uviedli Styri

organizacie bankového sektora.
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Vykonanim neStruktarovanych rozhovorov so zastupcami organizacii bankového
sektora uvedenymi v tabulke 16 mozeme poukazat na skutoCnost, ze ani jedna
Z uvedenych organizacii nema proces spracovania hypotekarnych uverov rozdeleny na dve
fazy. Vo vSetkych organizaciach bankového sektora uvedenych v tabul’ke 16 sa vSetky
fazy spracovania hypotekarnych uverov posudzuji spolo¢ne. Prave z tohto dovodu st ich
ukazovatele vykonnosti nastavené na 5 pracovnych dni. Zhodnotenie odpovedi
Z nestruktarovanych rozhovorov vedie k zaveru, ze implementacia navrhnutého projektu
Optimalizacia v procese spracovania hypotekarnych tverov vo VUB banke predstavuje
jednoznacni konkuren¢nii vyhodu oproti vysSie uvedenym organizacidm bankového
sektora. Limity ukazovatel'a vykonnosti pre obe fazy spracovania hypotekarnych tverov

vo VUB banke st stanovené nad 3 pracovné dni.

Zaver k hypotéze 4: Na zdklade vysledkov empirického vyskumu moézeme
konstatovat’, ze implementaciou navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych ~ Gverov v organizacii ~ bankového  sektora  sa  zvysila jej
konkurencieschopnost’ na trhu v porovnani sinymi organizdciami bankového sektora.
Prieskumom v inych bankach na Slovensku sme preukazali, ze VUB banka ako jedina na
Slovensku ma proces spracovania hypotekarneho uveru rozdeleny na dva samostatné
procesy, ktoré urychl'uji posudzovanie ziadosti o hypotekarny uver. K tejto jednoznacnej
konkuren¢nej vyhode vo velkej miere prispela aj implementacia navrhnutého projektu
Optimalizacie v auguste 2011, ¢im sa vykonnost' celého procesu podporila. Vdaka
velkému objemu poskytnutych hypotekarnych tverov, VUB banka zaujala prvé miesto
medzi vietkymi bankovymi organiziciami na slovenskom trhu.'®® VUB banka vak aj
nad’alej svoj proces spracovania zdokonaluje ahladd nové anové moznosti, ako
vykonnost’ celého procesu eSte viac zoptimalizovat' a svoje prvé miesto si obhdjit aj

V nasledujucich rokoch.

Zhodnotenie vysledkov dosiahnutych z overenia vyskumnych hypotéz nésledne
vedie k zaveru stanovenej vychodiskovej hypotézy. Na zéklade realizované¢ho vyskumu
a ciastkovych zéverov =z overenia vyskumnych hypotéz moédZeme konStatovat, ze
implementacia navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych
tverov vo VUB banke pri akceptovani zmenenych podmienok spdsobenych existenciou

financnej krizy podporila vykonnost’ tak celého procesu spracovania hypotekdrnych

9 YUB po tretikrat  bankou roka. 2011. [cit. 2012.08.29.] Dostupné na internete:
<http://www.vub.sk/tlacove-centrum/tlacove-spravy/rok-2011/vub-po-tretikrat-bankou-roka.html>.
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uverov, ako aj celej organizacie. Zo Styroch naformulovanych hypotéz, doslo k potvrdeniu
hypotézy druhej, tretej a Stvrtej. Hypotéza 1 nebola priméarne potvrdend na konkrétnom
pripade VUB banky. K overeniu vychodiskovej hypotézy sme dospeli cez stanovené

vyskumné hypotézy.

5.3 Navrhy a odporucania k implementacii navrhnutého procesného

pristupu v organizacii bankového sektora

Po tuspesnom implementovani navrhnutého projektu Optimalizacia v procese
spracovania hypotekarnych tverov vo VUB banke v auguste 2011 by sme V tejto asti
prace chceli navrhnat’ d’alSie odporucania pre skvalitnenie procesu tak z pohladu banky,
ako aj klienta. Danymi odporuc¢aniami by sa proces mohol este viac zefektivnit, ¢o by
prispelo k jeho vyssej vykonnosti a nasledne i spokojnosti klientov. Na zaklade vyssie

uvedeného, by sme na podporu vykonnosti procesu, odporucili nasledovné:

Automatizacia prvej fazy — certifikacie. Navrh spociva v automatickom
vyhodnocovani bonity Zziadatela o hypotekarny uver na zaklade vopred stanovenych
parametrov. Stanovené parametre jednotlivych ziadatel'ov o hypotekarny tver by mali byt
stanovené na zaklade vopred pripravenej analyzy, ktora by v sebe zahfnala vSetky
parametre potrebné ku schvéleniu Ziadosti o hypotekarny Giver. Automatizaciu prvej fazy —
certifikdcie by sme navrhovali pre Ziadatelov, ktori pracuju na trvaly pracovny pomer
dlhsie ako jeden rok, nemaji Ziadne delikvencie na inych tverovych produktoch a ich
pozadovana vySka hypotekdrneho uveru nepresiahne 30 000 eur. Cielom navrhu
automatizacie prvej fazy certifikacie je urychlit’ proces spracovania hypotekarnych tiverov.
Myslienka automatizacie prvej fazy certifikdcia spociva vo vyhodnoteni vopred
nastavenych parametrov o Ziadatel'och hypotekarneho uveru automatickym systémom bez
zasahu uverového analytika. Navrhnuty model by v prvej faze certifikacia vyzeral

nasledovne:
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Obrazok 25 Navrh automatizécie prvej fazy — certifikacie

Prepojenie Prepojenie Prepojenie
s internou s Uverovym s Socialnou
databazou registrom poistoviiou

Zadana Automatické
ziadost’ do schvalenie v
SSv SSsv

Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 25 je zndzorneny navrhnuty model automatického postdenia Ziadosti
0 hypotekdrny tGver v prvej faze certifikdcie. Automatické posiudenie ziadosti
0 hypotekarny tver v prvej faze certifikacie by bolo vykonané automaticky do niekol'kych
sekund po tom, ako by predajca na retailovej pobocke v bankovej aplikacii SSV odoslal
ziadost. Ziadost by sa zaplikicie SSV presunula do aplikacie RF. Automatické
rozhodnutie by bolo zalozené na automatickych poziadavkach. Pri odoslani Ziadosti
0 hypotekarny uver by aplikacia RF vyhodnotila jednotlivé informacie o klientovi
zinternych a externych databdz. Naésledne nato by D1 na zéklade vyhodnotenia
predchédzajicich informécii z externych a internych databdz automaticky priradila
ziadatel'ovi o hypotekarny Gver Grokova sadzbu a schvalenu, pripadne zamietnutd Ziadost’

by odoslala do bankovej aplikacie SSV na retailovej pobocke.

Implementéaciou navrhnutého modelu by sa urychlila doba spracovania Ziadosti
0 hypotekarny Uver prvej fazy certifikdcie a rovnako tak by sa urychlila komunikacia
s klientom v stvislosti so zabezpecenim vsetkych podmienok potrebnych k spracovaniu

ziadosti o hypotekarny tiveru.

Percentualne rozsirenie LTV politiky v druhej faze — Specifikacia. V druhej faze
procesu spracovania hypotekarnych uverov sa posudzuje predmet zabezpecenia -
nehnutelnost. Vysku hypotekarneho tveru v druhej faze moéze ovplyvnit hodnota
zabezpe&enia a aplikacia LTV politiky. Urokovii sadzbu pocas $pecifikacie mozu rovnako
ovplyvnit' prirdZky k tirokovej sadzby z dovodu zmeny LTV politiky alebo zniZenie

urokovej sadzby pridanim Statneho prispevku pre mladych. Navrh spoc¢iva v rozsireni LTV
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politiky. Rozsirenie LTV politiky by sa tykalo vysSieho percentudlneho ohodnotenia bytov

a rodinnych domov najmé v okoli vicsich okresnych miest.

Znizit percento zamietnutych uverov z dovodu nevhodného predmetu zabezpecenia.
Hoci sa percento zamietnutych hypotekarnych uverov na nevhodny predmet zabezpecenia
po implementacii navrhnutého projektu Optimalizicia vo VUB banke znizil o polovicu,
napriek tomu by sme v tomto smere navrhli vykonanie optimalizacnej zmeny do druhej
fazy procesu spracovania — Specifikacie ato nasledovne: v pripade zamietnutia Ziadosti
0 hypotekarny tver na nevhodny predmet zabezpecenia, by mal klient 100% istotu, Ze je to
jediny dovod, pre ktory mu bol uver zamietnuty. Po odstraneni vSetkych pricin
neakceptovania jeho nehnutelnosti navrhujeme, aby mu bola prvd faza — certifikacia
ponechand v systéme a nasledne opétovne pouzitd ako vychodisko pre druht fazu —
Specifikacie, bez zasahu l'udského faktora. V sucasnosti je nutné, aby bola prva fdza —

certifikdcia opitovne vykonand analytikom oddelenia Retailového uverového rizika.
5.4 Namety pre d’alSi vyskum

Na zéklade teoretického a empirického skiimania, ale i zaverov ku ktorym sme v
dizertacnej praci dospeli, ukazuje sa, Zze d’al$i vyskum v suvislosti s procesom spracovania

hypotekarnych tiverov, by mohol byt smerovany do tychto oblasti:

Oblast' 1
e Analyza Uverového portfolia v sulade s procesom spracovania hypotekarnych
uverov vo vybranej organizécii bankového sektora.
e Analyza predajnych technik hypotekarnych poradcov pri  poskytovani
hypotekarnych tverov na pobockach vo vybranej organizacii bankového sektora.
e Skumanie analytického myslenia iverovych analytikov pri rozhodovani o schvaleni
alebo zamietnuti hypotekarnych tuverov v procese posudzovania Ziadosti

0 hypotekarny uver vo vybranej organizacii bankového sektora.

Oblast 2
e Analyza podmienok vybranej organizicie bankového sektora pri posudzovani
bonity ziadatel'ov o hypotekarny uver.
e Analyza podmienok vybranej organizicie bankového sektora pri posudzovani

predmetu zabezpecenia - nehnutel'nosti ziadatel'ov o hypotekarny aver.
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e Analyza postupov pri zostavovani podmienok ¢erpania hypotekarnych tverov vo
vybranej organizacii v porovnani s konkuren¢nymi organizaciami bankového

sektora

Oblast 3
e Analyza dalSich faktorov ovplyvilujacich vykonnost procesu spracovania
hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii.
e Analyza moznosti odhalovania uverovych podvodov v procese spracovania

hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora.
5.5 Teoretické a praktické prinosy dizerta¢nej prace

Zhodnotenim teoretickych a praktickych poznatkov a nazorov 0 vyvoji procesného
manazmentu, pristupov v procesnom riadeni, jednotlivych alternativ implementacie
procesného manazmentu v organizdciach s v tejto Casti prace prezentované teoretické
a praktické prinosy dizertacnej prace. Aplikaciou tychto poznatkov a vyjadreni sme dospeli
k zaverom, ktoré podporujii vyznam procesného pristupu tak v teoretickej aj ako

v praktickej oblasti.
5.5.1 Teoretické prinosy dizertacnej prace

Teoretické prinosy dizertacnej prace spocivaji v zbere, utriedeni a vV sprehl’adneni
najdolezitejSich teoretickych poznatkov o problematike procesné¢ho riadenia prepojenu s
vykonnostou v organizaciach. Skimanie vyznamu procesu a procesn¢ho riadenia nas
priviedlo k zaveru, Ze v teérii je zna¢nd rdznorodost’ vich definovani a v bankovom
sektore znacne absentuje. Prave z tohto dovodu sme teoretické poznatky a nazory 0 vyvoji
procesného manazmentu, pristupov v procesnom riadeni, jednotlivych alternativ
implementécie procesného manazmentu v organizaciach podrobili tak skiimaniu stcasného
stavu procesného riadenia v siedmich organizaciach bankového sektora, ako aj skimaniu
implementacie procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych tverov v nami
vybranej organizacii bankového sektora — VUB banke. Vysledky tohto skimania sa tak
stali vyznamnym prinosom zhodnotenia teoretickych poznatkov 0 alternativach

implementacie procesného manazmentu v praxi.

Teoretické prinosy sme podporili 1empirickymi poznatkami z praxe, ktoré

bezprostredne suvisia s rieSenou problematikou, ako aj formulovanim d’alSich nametov
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vedeckého badania stvisiaceho s problematikou implementacie procesného pristupu v

organizacii bankového sektora.
5.5.2 Praktickeé prinosy dizertacnej prace

Praktické prinosy dizertacnej prace spocivaju v spoluucasti autorky dizertacnej
prace pri vypracovani navrhu projektu Optimalizdcia implementovaného v procese
spracovania hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora. Navrhu
projektu Optimalizacia predchédzala analyza vyvoja procesu spracovania hypotekarneho
uveru v suvislosti s implementaciou procesného pristupu v tomto procese prepojent
s vykonnostou, v zhodnoteni sucasného stavu implementicie procesného pristupu
V procese spracovania hypotekarnych tverov vo vybranej organizacie bankového sektora
empirickym vyskumom a naslednym skiimanim negativnych pri¢in, ktoré wvplyvali
negativne na implementaciu procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych

averov.

Zostavenie navrhu projektu Optimalizacia predstavuje najvyznamnej$i prakticky
prinos tejto dizertacnej prace, ktory obsahuje rieSenie ako mozno skvalitnit’ implementaciu
procesného pristupu pomocou optimalizacie s akceptovanim zmenenych podmienok
sposobenych existenciou financnej krizy. Jeho néslednou implementaciou sa skvalitnil
proces spracovania hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora, co
bolo preukdzané vyhodnotenim empirického vyskumu s naslednym overenim platnosti
formulovanych hypotéz. K praktickym prinosom dizertacnej prace tiez zarad’'ujeme
formulovanie konkrétnych navrhov a odporac¢ani, ktoré by mali viest k zvySeniu
vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych tverov vo vybranej organizacii bankového
sektora. Spracovanie teoretickych a praktickych poznatkov by mohlo sluZzit’ ako metodicky
material pre organizacie bankového sektora, ktoré nemaji implementovany procesny

pristup v procese spracovania hypotekarnych uverov.

Zavery prace, ku ktorym sme dospeli na zéklade realizovaného teoretického
a empirického vyskumu, poukazuju na dolezitost’ implementacie navrhnutého procesného
pristupu v procese spracovania hypotekarnych tiverov vo vybranej organizacii bankového
sektora a tiez na zvySujlicu sa opodstatnenost’ v si¢asnom konkuren¢nom boji o klienta. V
praxi moézu byt’ tieto poznatky vyuZité v organizaciach bankového sektora, ktoré sa mézu

dopredu pripravit’ na budici vyvoj a prispésobovat’ mu svoje procesy.

172



ZAVER

Procesny manazment sa v poslednych rokoch stal neoddelitelnou sucast'ou
manazérskej praxe vSetkych oblasti ekonomiky, ako alternativa k tradicnému, funkénému
riadeniu. Priniesol uplne novy pohlad na fungovanie organizacie a na uspokojovanie
potrieb jej klientov. ZlepSovanie procesov sa stalo hlavnym cielom kazdej organizacii
bankového sektora. Rastie zlozitost' procesov, zapdja sa do nich viacero pracovnikov,
procesy sa Casto menia a popri tom st organizacie bankového sektora pod neustalym
tlakom akcionarov na znizovanie nakladov, na obsluhu klienta a zvySovanie
vynosov. Tieto poziadavky ich nutia hl'adat’ nové technologie a nové formy skvalitiiovania
internych procesov, ponukat’ nové produkty a sluzby, neustale sa venovat optimalizacii
procesov, merat’ ich vykonnost’ a hl'adat’ akékol'vek Uspory. Konkurenénou vyhodou sa
teda stava kvalita, rychlost’ a presnost’ prace pracovnikov, koordinacia ¢innosti a vymena
znalosti, nakol'ko zlozitost' produktov a procesov si vyzaduje stale viac know-how a

zapojenie viac I'udi do procesov.

Hlavnym cielom dizertacnej prace bolo na zéklade analyzy a empirického
skiimania poukdzat’ na vyznam implementécie procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych uverov vo vybranej organizacii bankového sektora a na zaklade vysledkov
empirického skimania navrhnit’ systém, ktory by skvalitnil jeho implementéciu s cielom

podporit’ vykonnost’ a konkurencieschopnost’ vybranej organizécie.

Stanoveny ciel’ dizerta¢nej prace sa nam jej rieSenim podarilo naplnit’. K naplneniu
stanoveného ciela nam dopomohli aj Cciastkové ciele, ktoré sa tykali spracovania
teoretickych poznatkov o procesnom manazmente ajeho podiele na vykonnosti
organizacie, skiimania vybranej organizacii z bankového sektora, konkrétne VUB banky,
v ktorej sme na zdklade analyzy zhodnotili vyvoj procesu spracovania hypotekarneho
uveru v suvislosti s implementaciou procesného pristupu do tohto procesu prepojent
s vykonnostou. Nasledne sme na zaklade analyzy vybranej organizacie bankového sektora
zhodnotili suCasny stav implementacie procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych tverov a riadenia vykonnosti organizacie anavrhli sme moZnosti
skvalitnenia implementacie procesného pristupu pomocou optimalizacie s akceptovanim
zmenenych podmienok spdsobenych existenciou finan¢nej krizy. Po implementacii

navrhnutého systému skvalitnenia procesu spracovania hypotekarnych uverov vo vybrane;j
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organizacii bankového sektora sme ndslednym empirickym vyskumom overili platnost’
hypotéz formulovanych v ciastkovom cieli 1. Na zéklade zaverov vyplyvajicich
z empirického vyskumu sme formulovali navrhy aodporacania, ktoré by boli
aplikovatel'né nielen pre systém manazment vybranej organizacie bankového sektora, ale 1
pre cell tedriu a prax Vv oblasti manazmentu. Naplnenie cielov bolo podporené vyuzitim
viacerych metdd pri rieSeni dizertatnej prace, ktoré boli aplikované vo vzijomnej

stivislosti a podmienenosti.

Hlavné prinosy prace spocivaju vo vypracovani navrhu projektu Optimalizacia
implementovaného v procese spracovania hypotekarnych tiverov vo vybranej organizacii
bankového sektora, ktorému predchadzala analyza vyvoja procesu spracovania
hypotekdrneho uveru vo vybranej organizicii bankového sektora v suvislosti
s implementaciou procesného pristupu v tomto procese prepojent s vykonnostou, V
zhodnoteni sucasného stavu implementacie procesného pristupu v procese spracovania
hypotekarnych 1uverov vo vybranej organizacie bankového sektora empirickym
vyskumom, v skiimani negativnych pri¢in, ktoré vplyvali negativne na implementéciu
procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych tverov, v implementovani
navrhnutého procesného pristupu v procese spracovania hypotekarnych uverov vo
vybranej organizacii bankového sektora a v naslednom vyhodnoteni empirického vyskumu

S naslednym overenim platnosti formulovanych hypotéz.

Na zéklade realizovaného vyskumu a €iastkovych zaverov z overenia vyskumnych
hypotéz méZeme konStatovat, Ze implementiciou navrhnutého procesného pristupu v
procese spracovania hypotekarnych uverov vo VUB banke sa pri akceptovani zmenenych
podmienok sposobenych existenciou financnej krizy podporila vykonnost' tak celého
procesu spracovania hypotekarnych tverov, ako aj celej organizacie. Po implementécii
projektu Optimalizacie v procese spracovania hypotekdrnych uverov sa cely proces
urychlil, zvysil pozadovanu vykonnost’ a zarucil pozitivne ohlasy zo strany klientov, ¢o
bolo preukazané dotaznikovym prieskumom v rokoch 2011 — 2012 atiez grafickym
vyvojom ukazovatel'a vykonnosti. VUB banka tak optimalizaciou ziskala konkurenénu
vyhodu na bankovom trhu aj vd’aka rychlemu poskytovaniu hypotekarnych uverov auz

tretikrat po sebe si obhégjila prvé miesto na Slovensku.
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PRILOHY

Priloha 1

DOTAZNIK PRE BANKOVE ORGANIZACIE V OBLASTI PROCESNEHO
MANAZMENTU

Navod na vyplnenie:
pri otiazkach ozna¢enych symbolom \/ vyberte jednu alebo viac odpovedi

e vyberte iba jednu odpoved’

\/ 1. Akid formu popisu procesov vyuZivate vo Vasej organizacii?

slovny popis (napr. interné normy)

schematické zobrazenie (napr. diagramy toku prace)

procesné mapy

e 2.V nasej organizacii mapujeme ....

jednotlivé procesy

vSetky kI'i€ové procesy

vSetky procesy vratane podpornych a manazérskych

e 3. Aky software vyuzZivate pri mapovani procesov?
ARIS
MEGA

Microsoft Visio

Iny

pri mapovani procesov nevyuzivame software

e 4. Mapovanie procesov V ramci nasej organizacie je...

centralizované (zodpoveda zaii odborny utvar ustredia organizacie)

koordinované (mapovanie procesov  prebieha Vv spolupraci jednotlivych

organiza¢nych zloziek s ustredim)

plne decentralizovand (za mapovanie procesov su zodpovedné jednotlivé

organizacné zlozky)
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e 5. Je vo Vasej organizacii medzi manazérskymi rolami definovana aj rola vlastnika
procesu?

Ano

Nie

\/ 6. Ktoré procesy vo Vasej organizacii podliehaju systematickému meraniu?

Manazérske procesy

Obchodné procesy

Podporné procesy

V readlnom case (na dennej baze) su merané vSetky procesy

\/ 7. Procesny pristup vyuZiva manaZment na...

popisanie aktualneho stavu jednotlivych ¢innosti

definovanie pravidiel prace

sledovanie vykonu a jeho riadenie v realnom Case

ako zdroj pre optimalizaciu procesov

modelovanie buducich scenarov

plne automatizované riadenie procesov
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Priloha 2

DOTAZNIK SPOKOJNOSTI KLIENTOV TYKAJUCI SA
POSKYTOVANIA HYPOTEKARNYCH UVEROYV VO VUB, A. S.

1. AKké je VaSe pohlavie? MUZ ZENA

L] L]

2. AKY je Vas vek?
a) Od 18 — 24 rokov
b) Od 25 — 35 rokov (vratane)
¢) Od 36 — 50 rokov
d) Od 51 - 65 rokov

3. Kolkokrat ste Ziadali o hypotekarny uver?
a) Jedenkrat

b) Dvakrat az Styrikrat

€) Viac ako patkrat

4. V ktorych bankach na Slovensku
ste uz ziadali o Hypotekarny uver?

a) VUB banka, a.s.

b) Tatra banka, a.s.

c) Slovenska Sporitel'na a.s.

d) CSOB banka, a.s.

e) INABANKA.......ccccoeverrennnn,

5. Korko dni ste ¢akali na stanovisko banky
k Vasej ziadosti o hypotekarny uver?

a) 1den

b) 2dni

c) 3dni

d) 5 dni

€) viac dni .....ccoeeveevieiieieeeee,

6. Co sa Vam najviac pacilo pri vybavovani
Vasej Ziadosti o hypotekarny uver vo VUB banke, a.s.?
a) Rychlost vybavenia mojej Ziadosti
b) Detailné vysvetlenie celého procesu zamestnancom
C) INE oo

185



a)
b)

c)

d)
e)

10.

a)

Co Vam najviac prekazalo pri vybavovani

Vagej Ziadosti o hypotekarny tiver vo VUB banke, a.s.?
DIh¢ cakanie na stanovisko o schvaleni/zamietnuti

Zla informovanost’ zo strany banky

INE oo

Preco ste si vybrali prave VUB banku a.s.

na poskytnutie hypotekarneho tuveru?

Lebo je: promptna, dba na kvalitu, ma dobra
informovanost’ voci klientom, seridzny pristup, lojalnost’
Lebo odo mna nevyzaduje ziadne doklady navyse

pri vybaveni hypotekarneho tiveru a vybavi vSetko za mia
Lebo mi vie posudit’ moje prijmy a vydavky v priebehu

1 dna este predtym, ako si zacnem vybavovat’ doklady

k nehnutelnosti

Lebo mi poskytuje ako dlhoroénému klientovi rozne vyhody
INE: o s

V pripade, Ze ste NEBOLI spokojny s vybavovanim
Vasej zZiadosti o hypotekarny uver, napiste nam,
¢o by ste zlepsili.

Vasa Ziadost’ o Hypotekarny iver vo VUB banke, a.s. bola:

Schvalena
Zamietnuta
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Priloha 3

DOTAZNIK SPOKOJNOSTI KLIENTOV TYKAJUCI SA
POSKYTOVANIA HYPOTEKARNYCH UVEROV VO VUB, A. S.

1. AKé je Vase pohlavie? MUZ ZENA

L] L]

2. AKY je Vas vek?

a) Od 18 — 24 rokov

b) Od 25 — 35 rokov (vratane)
¢) Od 36 — 50 rokov

d) Od 51 - 65 rokov

3. Kolkokrat ste Ziadali 0 hypotekarny uver?
a) Jedenkrat

b) Dvakrat az Styrikrat

€) Viac ako pétkrat

4. V ktorych bankach na Slovensku
ste uz ziadali o Hypotekarny uver?

a) VUB banka, a.s.

b) Tatra banka, a.s.

c) Slovenska Sporitel'na a.s.

d) INABANKA.....ccoooiieieeenne.

5. KorPko dni ste ¢akali na stanovisko banky
k postudeniu Vasej bonity - certifikacia?

a) 1den
b) 2dni
c) 3dni
d) 5 dni
€) viac dni .....ccoeeveevieiieieeeee,

6. Co sa Vam najviac pacilo pri vybavovani
Vagej Ziadosti o hypotekarny tver vo VUB banke, a.5.?
a) Rychlost’ vybavenia mojej ziadosti
b) Detailné vysvetlenie celého procesu zamestnancom
C) INE oo
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7.

a)
b)
c)
d)

Kol’ko dni ste ¢akali na stanovisko banky

k postudeniu hodnoty zabezpecenia Vasej nehnutel’nosti?
1 dent

2 dni

3dni
5aviac dni..................

8. Co Vam najviac prekazalo pri vybavovani

a)
b)

c)

d)
e)

10.

a)

11.

Vasej Ziadosti o hypotekarny tiver vo VUB banke, a.s.?
Dlhé¢ ¢akanie na stanovisko o schvéleni/zamietnuti

Zla informovanost’ zo strany banky

INE oo

Preco ste si vybrali prave VUB banku a.s.

na poskytnutie hypotekarneho tveru?

Lebo je: promptna, dba na kvalitu, ma dobra
informovanost’ vo¢i klientom, seridzny pristup, lojalnost’
Lebo odo mia nevyzaduje ziadne doklady navyse

pri vybaveni hypotekarneho tveru a vybavi vSetko za mia
Lebo mi vie posudit’ moje prijmy a vydavky v priebehu

1 dna eSte predtym, ako si za¢nem vybavovat’ doklady

k nehnutelnosti

Lebo mi poskytuje ako dlhorocnému klientovi rozne vyhody
INE: oo

Vasa Ziadost’ o Hypotekarny iver vo VUB banke, a.s. bola:

Schvalena
Zamietnuta

V pripade, Ze ste NEBOLI spokojny s vybavovanim
Vasej ziadosti o hypotekarny aver, napiSte nam,
¢o by ste zlepsili.
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Priloha 4

Navrh neStruktirovaného rozhovoru

(Cas trvania: 60 — 90 miniit)

Otazky a oblasti, ktorymi sa bude rozhovor zaoberat’:

e Kolko oddeleni zastreSuje proces spracovania hypotekarneho Uveru vo Vasej
organizacii?

e Aky je priebeh spracovania Ziadosti o hypotekarny uver vo VaSej organizacii, od
prichodu klienta na pobocku do Vasej organizécie?

e Je vo Vasej organizacii proces spracovania hypotekarneho tiveru automatizovany?
Ak ano, ktoré procesy su a ktoré nie?

e Kolko pracovnikov vo Vasej organizacii do procesu spracovania hypotekarneho
uveru vstupuje a aké st ich ulohy?

e Vyuziva Vasa organizacia pri spracovani HU Workflow? Aké systémy vyuZiva
VaSa organizécia pri spracovani hypotekarneho Uveru pri posudzovani Ziadosti
0 hypotekarny uver?

e Vyuziva VaSa organizicia ukazovatele na hodnotenie vykonnosti procesu
spracovania hypotekdrneho uveru? Ak éno, aké su limity ukazovatelov
vykonnosti?

e Vyuziva VaSa organizdcia LTV politiku pri posudzovani ziadosti o hypotekarny
uver?

e Iné otazky vyplyvajice zo samotného rozhovoru.

189



Priloha 5

Pouzité udaje ku Grafu 1 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych

uverov zar. 2007

Mesiac Priemerny Priemerna doba Pomocny vypocet
mesacny pocet spracovania HU v h/m/s
Ziadosti 0 HU
01/2007 373 7 dni 23h:56m:22s 191:56:22
02/2007 512 6 dni 6h:6m:52s 150:06:52
03/2007 524 6 dni 16h:20m:26s 160:20:26
04/2007 629 6 dni 1h:52m:30s 145:52:30
05/2007 524 5 dni 21h:34m:30s 141:34:30
06/2007 557 5 dni 7h:55m:11s 127:55:11
07/2007 502 5 dni 5h:49m:37s 125:49:37
08/2007 489 4 dni 6h:8m:8s 102:08:08
09/2007 653 4 dni 5h:21m:30s 101:21:30
10/2007 789 4 dni 23h:34m:58s 119:21:30
11/2007 874 4 dni 2h:40m:54s 98:40:54
12/2007 905 4 dni 16h:8m:29s 112:08:29

. , - 2
Zdroj: vlastné spracovanie™

Pouzité idaje ku Grafu 2 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych

averov zar. 2008

Mesiac Priemerny Priemerna doba Pomocny vypocet
mesaény pocet spracovania HU v h/m/s
Ziadosti o HU
01/2008 1922 6 dni 10h:8m:31s 154:08:31
02/2008 2278 5 dni 16h:29m:57s 136:29:57
03/2008 2391 5 dni 11h:50m:37s 131:50:37
04/2008 3376 5 dni 20h:17m:30s 157:17:30
05/2008 2374 5 dni 14h:12m:25s 134:12:25
06/2008 2878 4 dni 21h:46m:10s 117:46:10
07/2008 2 785 4 dni 10h:15m:23s 106:15:23
08/2008 2322 5 dni 15h:38m:44s 135:38:44
09/2008 2 201 4 dni Oh:14m:42s 96:14:42
10/2008 3122 4 dni 15h:38m:44s 111:38:44
11/2008 1114 4 dni 0h:14m:40s 96:14:40
12/2008 1003 5 dni 22h:23m:10s 142:23:10

Zdroj: vlastné spracovanie

2% priemerny mesaény polet Ziadosti o HU v grafoch 1 - 4, 15 a 16, zahffia iba redlne spracované
hypotekarne very, ktoré presli celym procesom spracovania. Do tohto poctu sa nezahrnuli certifikaty, Givery
poskytované nadstandardnym klientom so skratenou dobou spracovania tveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych uverov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok uveru.
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Pouzité idaje ku Grafu 3 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych

averov zar. 2009

Mesiac Priemerny Priemerna doba Pomocny vypocet
mesacny pocet spracovania HU v h/m/s
Ziadosti o HU
01/2009 464 3 den 3h:46m:49s 75:46:49
02/2009 697 3 dni 18h:0m:28s 90:00:28
03/2009 833 3 dni 22h:56m:53s 94:56:53
04/2009 903 4 dni 6h:26m:59s 102:26:59
05/2009 1187 3 dni 1h:55m:2s 73:55:02
06/2009 1441 5 dni 10h:18m:9s 130:18:09
07/2009 1371 3 dni 14h:26m:32s 86:26:32
08/2009 1041 3 dni 9h:4m:6s 81:04:06
09/2009 1121 4 dni 5h:23m:40s 101:23:40
10/2009 1161 4 dni 18h:35m:34s 114:35:34
11/2009 1 067 4 dni 22h:23m:10s 118:23:10
12/2009 1271 4 dni 20h:29m:24s 116:29:24

Zdroj: vlastné spracovanie

Pouzité idaje ku Grafu 4 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych

uverov zar. 2010

Mesiac Priemerny Priemerna doba Pomocny vypocet
mesacny pocet spracovania HU v h/m/s
Ziadosti o HU
01/2010 846 5 dni 1h:17m:55s 121:17:55
02/2010 1137 5 dni 8h:6m:26s 128:06:26
03/2010 2421 3 dni 20h:6m:22s 92:06:22
04/2010 2371 4 dni 12h:35m:23s 108:35:23
05/2010 1925 5 dni 17h:30m:54s 137:30:54
06/2010 2 044 5 dni 19h:24m:43s 139:24:43
07/2010 1020 7 dni 1h:22m:25s 169:22:25
08/2010 1205 6 dni 12h:14m:48s 156:14:48
09/2010 1495 4 dent 12h:2m:57s 108:02:57
10/2010 1397 4 den 3h:12m:7s 99:12:07
11/2010 1199 4 dent 12h:2m:57s 108:12:07
12/2010 1105 5 den 3h:12m:7s 123:12:07

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pouzité idaje ku Grafu 15 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych

tverov - CERTIFIKACIA za obdobie 08/2011 — 07/2012

Mesiac Priemerny Priemerna doba Pomocny vypocet
mesacny pocet spracovania HU v h/m/s
Ziadosti o HU
08/2011 940 2 dni 10h:36m:59s 58:36:59
09/2011 1580 2 dni 1h:39m:30s 49:39:30
10/2011 1 456 2 dni 1h:49m:17s 49:49:17
11/2011 1489 1 den 7h:42m:11s 31:42:11
12/2011 1158 1 den 5h:2m:57s 29:02:57
01/2012 2028 1 dent 11h:15m:53s 35:15:53
02/2012 2 258 1 dent 9h:19m:54s 33:19:54
03/2012 4 789 2 den18h:3m:24s 42:03:24
04/2012 4 251 3 dni 18h:47m:52s 90:47:52
05/2012 2 890 4 dni 21h:50m:48s 117:50:48
06/2012 3476 3dni 17h:8m:16s 89:08:16
07/2012 3458 2 dni 10h:20m:14s 58:20:14

Zdroj: vlastné spracovanie

Pouzité udaje ku Grafu 16 Meranie vykonnosti procesu spracovania hypotekarnych

averov - SPECIFIKACIA za obdobie 08/2011 — 07/2012

Mesiac Priemerny Priemerna doba Pomocny vypocet
mesacny pocet spracovania HU v h/m/s
Ziadosti o HU
08/2011 653 2 dni 16h:15m:48s 64:15:48
09/2011 1257 2 dni 4h:19m:39s 52:19:39
10/2011 1125 2 dni 3h:39m:27s 51:39:27
11/2011 1156 1 dent 8h:22m:01s 32:22:01
12/2011 1057 1 den 4h:15m:27s 28:15:27
01/2012 1785 1 den 18h:11m:33s 42:11:33
02/2012 1589 1 deit 09h:16m:50s 33:16:50
03/2012 3879 2 dni 12h:13m:14s 60:13:14
04/2012 4 025 3 dni 18h:47m:52s 90:47:52
05/2012 2 258 4 dni 01h:35m:48s 97:35:48
06/2012 3159 2 dni 08h:06m:06s 56:06:06
07/2012 2 985 2 dni 20h:46m:14s 68:46:14

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pouzité idaje ku Grafu 9 Percentualne porovnanie poskytnutych hypotekarnych uverov

v r. 2009 vo VUB, a.s.

Mesiac Zamietnuté Stornované Zlyhané Spracované

hypotekarne hypotekarne hypotekarne hypotekarne
uvery uvery uvery uvery
01/2009 58,9% 10,2% 1,3% 89,2%
02/2009 57,3% 13,8% 2,9% 87,1%
03/2009 59,3% 8,3% 4,0% 88,4%
04/2009 65,5% 7,1% 1,9% 86,4%
05/2009 67,8% 6,1% 3,4% 88,3%
06/2009 64,4% 11,7% 2,9% 87,5%
07/2009 68,1% 6,7% 4,5% 83,1%
08/2009 64,4% 9,3% 4,0% 86,3%
09/2009 66,5% 13,3% 4,3% 82,2%
10/2009 66,3% 15,0% 2,5% 82,1%
11/2009 69,2% 8,5% 4,4% 82,7%
12/2009 74,0% 5,4% 3,5% 85,3%

- . — 20T
Zdroj: vlastné spracovanie

Pouzité idaje ku Grafu 10 Percentualne porovnanie poskytnutych hypotekarnych tiverov

vr. 2010 vo VUB, a.s.

Mesiac Zamietnuté Stornované Zlyhané Spracované

hypotekarne hypotekarne hypotekarne hypotekarne
uvery uvery uvery uvery
01/2010 73,6% 14,2% 2,2% 81,1%
02/2010 73,4% 4,4% 1,4% 80,9%
03/2010 68,9% 9,2% 2,6% 85,8%
04/2010 65,2% 11,5% 2,4% 95,1%
05/2010 69,2% 12,3% 1,3% 97,2%
06/2010 70,5% 8,6% 1,1% 81,9%
07/2010 69,5% 5,9% 0,9% 83,1%
08/2010 68,6% 13,7% 3,7% 85,5%
09/2010 69,5% 12,1% 2,4% 96,9%
10/2010 63,9% 14,0% 1,8% 91,1%
11/2010 67,0% 8,4% 3,2% 94,1%
12/2010 69,3% 7,2% 1,4% 95,0%

Zdroj: vlastné spracovanie

201 Zamietnuté hypotekarne avery v grafoch 9 a 10, vyjadrujii percento zamietnutych tverov na nevhodny
predmet zabezpecenia z celkového poctu zamietnutych hypotekarnych tiverov za jednotlivé obdobie. Toto
percento nepredstavuje percento zamietnutych hypotekdrnych uverov v banke. Spracované hypotekarne
uvery v grafoch 9 a 10 vyjadruju percento realne spracovanych hypotekarnych tverov, ktoré presli celym
procesom spracovania. Do spracovanych hypotekarnych tverov nie su zahrnuté certifikaty, wvery
poskytované nadstandardnym klientom so skratenou dobou spracovania uveru, zamestnanecké uvery, opravy
hypotekarnych uverov na poziadanie klienta, ani zmeny zmluvnych podmienok uveru.
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Priloha 6

Procesna mapa procesu spracovania hypotekarneho uveru vo VUB banke do roku 2011

Klient

Volba
komponentu:
Hypotéka s
certifikitom
alebo Iny typ
hypotéky

i Zaslanie |
1 certifikatu <

_____________

Predajca

Zadanie

Ziadosti
(SSV)

Ak iny typ
Hypotéky

______

Doplnenie
zabezpecenia
(SSV)

Podpis zmluvnej
dokumentacie
(SSV)

Risk

Predbezné
posudenie
ziadosti

Certifikacia
ziadosti (RF)

___________________
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Finalne

posudenie
ziadosti (RF)

Produkény
systém

Ak Hypotéka s
certifikatom

certifikatu

1
1
ZaloZenie !
1
1
1
1

ZalozZenie
averu

Kroky
vykonavané pri
vietkych typoch
Hypotéky

Kroky
vykonavané iba
pri Hypotéke s
certifikatom



Procesnd mapa procesu spracovania hypotekarneho tiveru vo VUB banke po optimalizacii

vr. 2011

Produkény
systém

Klient Predajca Risk

Predbezné
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Volba
moznosti: bez
certifikatu
/certifikat na
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postou pod
vybranym
komponentom

Zadanie

ziadosti
(SSV)

Certifikacia
iadosti (RF

. —

Zaslanie
certifikatu

_____________

____________ Doplnenie Finalne o
Vydanie zabezpecenia } postidenie Za}ozeme
certifikatu (S8V) Ziadosti (RF) Gveru

na
pobocke

Podpis Kroky
zmluvnej h :] vykonavané pri

dokumentécie vSetkych typoch
(SSV) Hypotéky
P , Kroky

pri mozZnosti:
Certifikat na
pobocke alebo
Certifikat poStou

195



