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Uvod

Relevance tématu vyzkumu. Konkurence, jako zakladni atribut trzniho mechanismu,
determinuje chovani subjekti hospodaieni, orientovanych na hledani a zavadéni novych
forem a metod vyroby produktl, poskytnuti sluzeb, plnéni praci, ve vétsi mife uspokojujicich
potieby subjektll ekonomiky — fyzickych a pravnickych osob.

Pro bankovni sektor ma otdzka spéSnosti komerénich bank zvlastni vyznam, coz je
podminéno riznymi faktory, véetné relativné malého mnozstvi samotnych komerénich bank,
pocet kterych se neustalé snizuje. Za poslednich 5 let na Ukrajin¢ doslo ke snizeni mnozstvi
uvérovych instituci o 19%, a na zacatku roku 2006 jejich pocet byl 1253, véetné komercnich

bank 1205.

SniZzeni marze z bankovnich operaci, nedostatecné mnozstvi kapitalu, vstup vedoucich
zahrani¢nich bank na ukrajinsky trh, které jsou schopné nabidnout rozséhlé¢ spektrum
bankovnich produkti a moderni technologické postupy feSeni, to vSe nuti komercni banky k
optimalizaci ndkladl a hledani novych cest ke zvySovani rentability svého podnikani. V
dasledku toho se vyvoj bankovniho sektoru uskute¢nuje jak cestou akvizici a fuzi, tak i za

pomoci rozvoje klientské baze na zaklad¢ regiondlni expanze.

vvvvvv

V  soucasnych podminkdch jednim z nejdilezitéjSich faktorGt zvySovani
konkurenceschopnosti obchodni banky je organizace a vyvoj regionalni sité, coz definuje

relevance tématu prace.

Teoretickému vyzkumu otazek UspéSnosti a konkurenceschopnosti se ve svych
pracech vénovali autofi jako jsou Grudberg 1., Koul 1., Stern M. A., Porter M., Prebis P., Skott
B.R., Tompson A.A., Striklend A.

Cil a ulohy préace. Cilem diplomové prace je zpracovani védecky odivodnénych
metodickych ustanoveni a praktickych doporuceni ke zvySovani konkurenceschopnosti

obchodni banky na zéklad€ rozvoje regionalni sité.



Pro realizaci stanoveného cile byli vytéeny a feSeny nasledujici ulohy:
- byly zjiSt€ny soucCasné trendy rozvoje bankovniho sektoru na Ukrajiné v

podminkach ristu konkurenceschopnosti komerénich bank;

- byla provedena analyza védeckych i metodickych pfistupit k hodnoceni
uspésnosti komercnich bank;

- byly urceny a strukturovany zékladni zdroje konkurenénich vyhod, tykajici se
obchodnich bank; zpracovany metodické zdklady vyhodnoceni role regiondlni sité ve
zvySovani konkurenceschopnosti obchodni banky.

Predmétem vyzkumu je ¢innost podnikil bankovni sféry a Cinitelé, determinujici jejich
uspesnost.

Objektem vyzkumu je obchodni banka « Business Standard ».

Teoretickym a metodologickym zdkladem prace byly prace ukrajinskych a
zahrani¢nich odbornikli z teorie bankovnictvi, bankovniho managementu, bankovniho
marketingu, business - planovani. Béhem vyzkumu byly pouzity takové odborné metody, jako
jsou systémova, faktorova, pomérova, logicka a finan¢ni analyza. Pti vybudovani schématu,
tabulek a strukturovani ziskanych udaji byly pouzity metody znaleckého hodnocenti,

statistického zpracovani empirickych tidajt, grafické interpretace zkoumanych procest.

Jako informaéni zdkladna slouzily hlavné védecké vyzkumné publikace ve

specializovanych ¢asopisech.



1  Faktory uspéSnosti podnikii bankovni sféry

1.1 Teoretické vymezeni uspésnosti organizace

V doméci a zahrani¢ni literatufe jsou rozsdhle reprezentovani Cinitelé zajistujici
konkuren¢ni vyhody organizaci. Rlzni autoii v zdvislosti na svych védeckych nadzorech a
oblastech marketingovych vyzkumt zdtvodnuji rozdilné soustavy faktori, urcujicich
uspéSnost organizace.

Cinitelé Gisp&$nosti - jevy a procesy vyrobné-hospodaiské ¢innosti podniku a socialné -
hospodaiského zivotu spolecnosti, které vyvolavaji zménu absolutni a relativni hodnoty
nakladi na vyrobu a prodej vyrobkli, a ve svém dusledku zménu Urovné UspéSnosti
organizace. Déle fizeni uspésnosti organizace — je zabezpeceni optimalniho poméru Cinicich
prvki (faktorti) ispésnosti béhem realizace vyrobné-hospodaiskych aktivit.

Cinitelé mohou piisobit jak ve sméru zvyseni Gspé$nosti organizace, tak i ve sméru
snizeni. Cinitelé¢ uréuji prostfedky a zplsoby vyuZiti rezerv uspé&$nosti. Ale piitomnost
samotnych faktori neni dostate¢na pro zajisténi uspé$nosti. Ziskavani konkurencnich vyhod

na zéklad¢ faktort zalezi na tom, jak efektivné se tyto faktory vyuzivaji.

Zjistime hlavni pfistupy k soustave Ciniteli.

Golubkov E. odliSuje 16 faktord GspéSnosti organizace: image, koncepce zbozi, kvalita
vyrobkl, troven diverzifikace typt podnikani, celkovy trzni podil hlavnich druhti podnikéni,

védecko-vyzkumna a konstruktérska zakladna, vykon vyrobni baze atd. [4, s.46].

Taran V.A. navrhuje nésledujici zdkladni faktory tispé$nosti organizace [15, s 63]:

- ekonomicky potencial a efektivnost ¢innosti (aktiva, zakladni kapital, vlastni a
cizi kapital, velikosti prodeje, podil na trhu, zisk);

- uroven fizeni (formy organizace a zkuSenosti fungovani prvka hospodaiského
mechanismu z pohledu inovaci a odpovédnosti);

- primyslové a odbytové kapacity, ukazujici na moznost firmy vyrdbét a
realizovat vyrobky v pozadovanych mnozstvich v pozadovanych Ilhitach (existence
surovinové zakladny; vyrobni a odbytové kapacity; rozsah investic, urcujicich vyrobni

politiku atd.);



- védeckovyzkumny potencidl (organizace a smér védeckych vyzkumd,
kazdoroéni naklady na NIOKR?, pocet patentd na vynalezy, hodnoceni moznosti obsazeni

firmou monopolni pozice v kterémkoliv oboru techniky atd.);

- finan¢ni stav (solventnost, bonita a podminky poskytnuti uvért, struktura

kapitalu — pomér vlastniho kapitalu k celkovému souctu aktiv atd.);
- povést firmy, jeji trzni strategie, inovacni ¢innost;

- stav a kvalifikace pracovnikd.

Konkurenceschopnost nabidky definuje soucasnou UspéSnost organizace. Pfi tomto
pfistupu nabidka samotnd ptedstavuje vyrobek, cenu a souvisejici sluzby, ¢ili to, co je
uzite¢né pro konecného spotiebitele.

Dlouhodobd uspésnost podniku je urcena UspéSnosti vyuzivanych zdroji (kapacity
podniku): finan¢nich, ptirodnich, vécnych, technologickych, vyrobnich, pracovnich atd.

Ucast v konkurenénim boji a efektivni vyuziti existujicich zdroji je zavislé hlavné na
uspéSnosti managementu podniku. Schopnosti vrcholovych manazerti pfijimat dilezita
strategickd rozhodnuti, generovani novych ideji s takovou rychlosti, jakou vyzaduje trh,
schopnost zafidit jejich uskutecnéni a odolnost vici rizikim jsou dualezitymi faktory
uspésnosti managementu.

Spojujicim a zékladnim prvkem uvedenych aspektli uspeéSnosti je uspesSnost
podnikatelské idei. Podnikatelsk4 idea zahrnuje zakladni pfedstavu o produktech podniku, o

zpisobu uspokojeni potieb zdkaznikl, o zpisobech rozvoje kapacity a fizeni podniku.3

Francouzsti ekonomové A.Ollive, A.Dajana a R.Urse vyc¢lenuji osm faktor uspésnosti

podniku v podminkéch mezinarodni a vnitini konkurence:
- koncepce vyrobkt a sluzeb, na kterych je zalozeno fungovani podniku;

- kvalita, ktera je vyjadiena souladem vyrobki s vysokou trovni kvality vyrobkl

trznich lidrti a je zjistitelna cestou dotaznikti, anket a srovnavacich testu;

% Research & Development

3 Zdroj: Alesina I.V. Chovani spotiebitele. — M.: Fair-press, 1999. — 384 s.
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- cena vyrobku s moznou cenovou piirazkou;

- finance - jak vlastni, tak zapijcené;

- obchod - z hlediska komer¢nich metod a prostfedkt ¢innosti;

- poprodejni servis, zajiStujici podniku trvalou klientelu;

- zahrani¢ni obchod podniku, ktery mu umoziuje pozitivné fidit vztahy s urady,
tiskem a vefejnym nazorem;

- pfedprodejni piiprava, kterd svéd¢i o schopnostech nejenom predvidat
pozadavky budoucich spotiebiteld, ale také presvédcit je o vynikajicich moznostech podniku
splnit tyto potieby.

Hodnoceni moznosti podniku témito osmi faktory umoznuje vybudovat hypoteticky

polygon uspésnosti.



Baumgarten L.V. pfi zpracovani strategie organizace na zdklad¢ analyzy odvétvi a

konkurence urcuje klicové faktory tspéchu [1], véetné:

- kvality a charakteristiky vyrobki;

- jména (povésti);

- vyrobni kapacity;

- pouzivané technologie;

- zprostiedkovatelské sit€ a moznosti rozsifen;

- inovac¢nich moznosti;

- finan¢nich zdroji;

- nakladii v porovnani s konkurenty;

- sluzeb zdkaznikim.

Zacharov A.N. odliSuje dvé skupiny ukazatelli, které zabezpecuji feSeni tloh rozvoje
organizace [6, s 251]:

- ukazatele prvni skupiny (podil organizace na trhu, jeji dynamika, velikost
prodeje atd.) ve shrnuti zobrazuji stupeni spokojenosti spottebiteltl vyrobky;

- ukazatele druhé skupiny (velikosti zisku, rentabilita, produktivita prace atd.)

odrazi efektivnost vyroby.

V dlouhodobém planu hlavnimi faktory pracovniho vykonu jsou inovaéni zmény v

technickém postupu a organizace vyroby, vedouci ke snizeni nakladu.

Zacharov A.N. navrhuje rozliSovat u jednotlivych organizaci skute¢nou a potencialni
efektivitu vyroby. Uroven potencialni efektivity zalezi na vnéjsich podminkach hospodaiské
¢innosti (pfitomnosti pracovnich, surovinovych, energetickych zdrojii atd.), a na urovni
védecko-technického pokroku zemé. Skute¢na efektivita Cinnosti organizace je urcena
pfedevsim urovni fizeni a organizaci vyroby. Tato uroven roste nejenom v disledku snizeni
nakladii diky organiza¢nim nebo technickym inovacim. Dilezitou rezervou realné efektivity
vyroby je informovanost vedeni ohledné¢ novych technik a metod organizace prace. Zajistit
rust a redlnou efektivitu lze také pomoci zdokonalovani struktury vyrabéné produkce, trvalého

obnovovani a diverzifikaci struktury pouzivanych zdrojli ve vyrobé¢.
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Belousov V.L. doporucuje seskupovat mozna kritéria uspesSnosti organizace do
jednotlivych prvkli marketingového komplexu (vyrobek, cena, dodani produktu spotiebiteli,
prosazeni produktu na trhu) [2, s 137]. Zahrnuji se také obchodni aktivity a efektivita ¢innosti

organizace.

Maksimov 1. zahrnuje do zékladnich kriterii uspé$nosti podniku efektivitu vyrobni
¢innosti, organizaci prodeje a prosazeni vyrobku na trhu, finan¢ni stav, GspéSnost vyrobk [9,

s 112].

Dle nazoru Fokina S. uspéSnost produktu zavisi na velkém poctu rliznorodych faktort
[18, s 83]. Mezi nimi zvIlastni vyznam maji provozni naklady, kapacita a intenzita prace, které
ovliviiuji cenu a kvalitu. Produktivita je jednim ze =zakladnich ukazatel urcujicich
nakladovou uspésnost na svétovém trhu, jelikoz pravé béhem vyroby vznikaji materidlni

zaklady konkurence, které se projevuji na trhu ptes relativni cenovou hladinu a rentabilitu.

V' roce 2007 spole¢nost Accenture provedla prizkum u 500 mezinarodnich investora
v USA, ktefi se podileli na piijeti investi¢nich rozhodnuti. VétSina investord (65%) pfi
hodnoceni uspé$nosti bere v tvahu pomér hmotnych a nehmotnych aktiv. Pfitom kli¢ovymi
nehmotnymi aktivy jsou jméno spolecnosti, inovacni schopnosti a uznavani znacky. 60 %
investort porovnavd vysledky cinnosti spole¢nosti s ukazateli celého odvétvi nebo
konkurenénimi podniky, 58 % hodnoti ¢innost spolecnosti z hlediska klic¢ovych faktort ristu
a rovnéz strategie [10, s 95].

J.Redvud, $éf Skupiny politiky GspéSnosti, profesor byznys-skoly ve Velké Britanii
definuje inovace jako zasadni faktor zajiSténi UspéSnosti firmy. Inovace v procesech,
materidlech a vyrobcich je nutnd pro zajiSténi potieb trhu: «inovovat dnes znamena délat
produkt 1épe, rychleji a levnéji uspokojovat pozadavky, o kterych jsme vcera nemohli ani
tusity. K.Alavej, vedouci odbornik londynské finan¢ni spolecnosti fika, ze inovacni mysleni
je treba doprovazet zavedenim novych technologii, zabezpecenim technického pokroku
ve vSech sektorech ekonomiky. «Nové technologie jsou schopny vytvafet konkurencni
vyhodu z rostouci inovativnosti, tj. kreativnosti v kazdé oblasti vyroby, pocinaje designem a
vyrobnimi procesy, konce finan¢nimi aspekty a zdkaznickymi sluzbami. Ty podniky, které se
shoduji s takovym chapanim inovaci, maji uspéch v budoucnu» [21, s 84].

V podminkach konkurence se jednim z hlavnich faktoru zajisténi uspéSnosti

organizace stava lidsky faktor. Vyvoj lidskych zdrojti vznika studiem. Usp&$né zahraniéni
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spole€nosti vynakladaji na profesni vyvoj zaméstnanci od 2 do 10 % z fondu mezd. Tyto
naklady se povazuji za investici do potencialu svych pracovnikl, od kterych organizace

ocekava zvysovani pracovni vykonnosti. [16, s 38].

Odbornici predpovidaji, ze v budoucnu védecko-naro¢né odvétvi budou dominovat ve
vyvinutych pramyslovych hospodaistvich, a budou ¢init vice néz 50% HDP a celkové
zaméstnanosti. Pfechod k ekonomice, ktera je zalozend na znalostech, pfinaSi nasledujici
zmény v pozadavcich pracovniki:

- intenzivngjsi vyuziti informacnich a komunikacnich technologii;

- rust poptavky po pracovni sile, ktera obsahuje navyky feseni individudlné
projektovanych tuloh;

- rist vyznamu schopnosti ziskavat nové znalosti a navyky.

Dnes je rozsah vynakladanych prostiedkd na jednoho studujiciho v riznych Grovnich
vzdélani v Evropé nizsi, nez v USA nebo Japonsku, v disledku tohoto Evropa ma slabsi

pozice v konkuren¢nim boji.

Pro vyhodnoceni pfipravenosti zemi Evropy k ekonomice zalozené na znalostech byl
zpracovan novy index, ktery umoziuje zhodnotit néklady a vysledky. Pro vyhodnoceni
nakladl se pouzivaji nasledujici indikatory: investice do vzdélani, podil studentii na celkovém
poctu obyvatel, podil studujicich na celkovém poctu obyvatel (hodnoceni rozvinutosti

celozivotniho vzd&lavani), investice do NIOKR®.

Hodnoceni vysledkli se uskutectiuje na zdkladé nasledujicich kriterii: struktura
absolventd z prirodnich, technickych a matematickych véd, uroven vzdélani, mnozstvi

univerzit svétove tiidy, podil zahrani¢nich studentt.

Vysledky vyzkumu ukézaly, Ze pro zemé severni Evropy (Dénsko, Finsko, Svedsko)
je charakteristicka relativné vysoka uroven nakladu, ale pfitom dosahuji primérnych vysledka

ve vzdélani . V zemich zapadni Evropy (Francie, Némecko, Velkd Britanie) naopak plati

> Research & Development
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stiedni Groveri nakladd pii vysokych vysledcich. Stiedozemi (Itélie, Portugalsko, Spanelsko)

demonstruje relativné nizké ukazatele jak pii vynaloZeni nakladi, tak podle vysledka.’

Pro zvySovani kvality lidskych zdroji v Evropé byl zpracovan komplex referenci a
doporuceni, spojeny se zabezpeCenim kvalitni baze pro fundamentalni znalosti, stimulace
celozivotniho vzdé€lani, vzristem Urovné investic do vzdélani, rozvojem systémui stimulace

talenti [23, s 84].

Diilezitost rastu pracovni vykonnosti pro zvySovani uspéSnosti organizaci si
uvédomuje vétSina statl. Proto velké mnozstvi firem zacalo zavadét, uplatilovat a realizovat
programy ke zvySovani pracovni vykonnosti. Takové programy slouzi ke zvySeni kapacity
stavajicich vyrobnich zdroji diky zméndm v organizaci vyroby, vybudovani pozadovanych
spravnich a organizacnich ptfedpokladli pro zavadéni novych technik a technologii do
vyrobniho procesu. Realizace takovych programi umozni zajistit dlouhodoby stabilni riist
pracovniho vykonu.’

V disledku analyzy divoda vysoké uspéSnosti firem ekonomové dosli k zavéru, ze
uspéch ve velké mife zdvisi na vyskytu a optimalnim vyuziti podminek dané zemi:
potfebnych faktord vyroby, rozvinuté poptavky, zralosti konkuren¢niho prostredi, kvalité

fizeni, rozumné statni politice a dokonce na ptiznivych nahodnych udalostech.

V literatufe se také vycleniuji nasledujici faktory, nutné pro zajisténi UspéSnosti

organizace :

- orientace na dlouhodobou perspektivu;

- uskutecnéni fundamentalnich vyzkumii;

- maximalni vyuziti kreativnich schopnosti personalu;

- koncentrace vyroby, coz ovliviiuje snizeni tendence ke vytvareni velkych
podniki;

- trvalé obnoveni sortimentu vyrabéné produkce, zpracovani a rychlé ovladnuti

novych vyrobkull se soucasnym zvySenim vykonnosti prace;

% Soloviev V.A., Pankruhin A.P. Marketing: jak ovladnout trh?. — M.: Business press. — 274 s.
" Markova V.D. Marketing sluzeb. — M.: Finance a statistika, 1996. — 128 s
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- zvyseni pruznosti a efektivnosti vyroby, snizeni vSech druhii nakladu;
- komplexni automatizace vyrobnich procest;

- zdokonalovani metod fizeni, vcetné organizace vyroby a vyvoje vyrobni

- daniové prostiedi, ve kterém se podnik nachazi,

- dostupnost zdroji financovani atd.®

J4

Po provedeni analyzy rtiznych piistupt ke klasifikaci faktord, lze fici, ze v soucasné
dob¢ prvni misto ve svétové UspéSnosti zaujimaji necenové Cinitele, ze kterych nejvétsi
vyznam maji kvalita vyrobku, a jeho aktualnost a novost. Proto vétSina zemi zabezpecCuje
zvySeni své trzni UspéSnosti pouzitim inovaci, zpracovanim modernich a vysoce
technologickych vyrobkl, vytvofeni kterych neni mozné bez rozvoje védecko-technického
potencidlu. ZkuSenosti jinych statt ukazuji, ze rustu vykonnosti v podminkach omezenych
zdrojii 1ze dosahnout diky trvalé inovacni ¢innosti.

V posledni dobé pti zabezpeceni mezinarodni uspésnosti vyrobkli nabyva na vyznamu
také ekologicky faktor. Piisnéjsi ekologické normy, stoupajici pozadavky na kvalitu vyrobka
a soucasna ostra konkurence na svétovych trzich nuti spolecnosti pii zpracovani novych
vyrobkl k dodrzovani zasad ekologické bezpecnosti. Ceny zbozi a vykond musi zahrnovat

naklady na vyrobu a dalsi utilizaci odpadu.

Konkurenceschopnost organizace se sklada z celé¢ fady konkurenénich vyhod, které se
zjist'uji na trhu porovnanim s odpovidajicimi ukazateli konkurentd.

K dilezitym konkuren¢nim vyhoddm patii zejména: rentabilita vyroby, charakter
inovacni Cinnosti, uroven vykonnosti prace, efektivita strategického planovani a fizeni,

adaptabilita (schopnost rychle reagovat na ménici se pozadavky a podminky trhu) atd.

Dosazeni konkuren¢nich vyhod na trhu je tedy pfili§ zavislé na uspéSnosti organizace,
podstata které je podminéna pifedev§im piitomnosti mnozstvi jak vnitinich tak i vnéjSich
faktorti, které ji determinuji. Je zfejmé, ze ¢im vétSi pocet konkurencénich vyhod ma

organizace, tim ptiznivéjsi predpoklady ma pro provedeni Uspésnych aktivit jak na ndrodnim

% Taran V.A. Konkurenceschopnost firmy: problémy soucasné politiky a strategii fizeni kvality. — 1998. - No2. —
s.6-12.
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tak 1 svétovych trzich nebo jednotlivych ¢astech téchto trhli. V kone¢ném duasledku se to

odrazi na Grovni narodni podnikatelské tspésnosti.

1.2 Charakteristické druhy ¢innosti pro banky

Pocet faktori ovlivitujicich uspéSnost banky je pfili§ velky na to, aby byl kazdy z nich
detailné prozkouman, proto se zamétime na jeden z nich.

Zakladni ¢innost banky je sluzba pro zdkaznika a ve jménu zdkaznika. To je hlavni
motiv, ktery by mél byt hybnou silou kazdého bankovniho pracovnika, kazdé myslenky,

pohledu, chovani na pracovnim mist¢.

Pfi orientaci na zdkaznika jako na zakladni strategicky smér je tieba zacCit nejprve
strukturou organizace. To bude sméfovat ke zméné metod fizeni a v disledku toho ke zméné

chovani pracovniki.

Strukturalizace podnikatelskych aktivit je zdkladem budouci UspéSné Cinnosti. Pii
strukturalizaci aktivit banky je pfedevSim potieba definovat zasady, ulohy, strategie.
Strategicky plan rozvoje banky (na 5-7 let) musi definovat ulohy, cile, taktiku, odivodnéni
nutnosti rozvoje uréitych smért. Na zaklade¢ téchto cili se vybuduje struktura a postupy piijeti
feSeni. Existuje vykonny vybor feditell, ktery definuje strategie a taktiku bankovni ¢innosti.
Vedeni banky a realné fungujici vybory (naptiklad vybor pro aktiva a pasiva, kreditni vybor
atd.) pfijimaji kolegialni rozhodnuti, kterd uskuteciiuji strategické cile rozvoje banky.
Zakladni zasady pfijeti rozhodnuti museji byt nésledujici: komplexnost pfistupu ke hodnoceni
dluznikd, jasnd metodika, kolektivni rozhodnuti, pfesné vyhodnoceni rizik. Banka vytvari
Citelny systém piedpisi, aby piedesla vzniku chyb. Kladného vysledku Ize dosédhnout
kombinaci ¢innosti a Skoleni odbornikli, celého kolektivu, na pozadavky na n¢ kladené
prostiednictvim jejich funkci a moZnosti piijeti rozhodnuti pii feSeni tloh. Po urceni
strategie a cill banky existuje postup prijeti rozhodnuti. Zejména dilezity je personal banky a
jeji fidici systém, ktery by mohl usp&$né realizovat strategicky plan banky. Ridici systém neni
jenom souprava predpisil, smérnic atd. Jsou to predevsim lidé - pracovnici, manazeti. Dilezité
pro ziizeni kvalitniho a praceschopného kolektivu je optiméalni pomér mnozstvi fidicich a
vykonavajicich pracovnikl. Pfitom zvlast dilezity je pomér obchodnich vlastnosti fidiciho
manazeru a odborného vykonavatele. Naptiklad, primérny kolektiv potfebuje pruzny systém
zmény pomeéru «spravnich schopnosti vykondvacich schopnosti» podle funkéniho vytiZeni.

Cim vic funkénich povinnosti a odpovédnosti ma manazer, tim vic spravnich schopnosti musi
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pievazovat nad specialnimi znalostmi. Nicméné kazdy, dokonce i nejvyS$i manazer, ma

bezpochyby byt velmi kvalifikovanym odbornikem ve své oblasti fizeni.

Pokud budeme mluvit o rozvoji efektivni, na zakaznika orientované korporativni
kultufe, je nutno transformovat obvyklou funkci vedouciho vi¢i podiizenému z pozice
nadfizeného na pozici nadiizeného-mentora (anglicky ekvivalent popisuje néapli pozice
presnéji: kouc, coach - mentor, instruktor, trenér). Nadiizeny pomaha a smétuje podiizeného
v praci, kterda je spojend s komunikaci se zakaznikem. Pro nékteré vedouci je takova
transformace prozatim tézka, jelikoz pln¢ neodpovida jejich ndzorim, hodnotdm a moralnim

normam.
Lze vy&lenit t¥i zakladni kritéria orientace na zdkaznika’:

1. Personalni odpovédnost pracovnika za vysledky vlastni ¢innosti pted vnitfnim

/nebo externim zakaznikem.
2. Zmeéna funkci vedouciho smérem k mentorovani.

3. Hlavni a principidlni kritérium vyhodnoceni pracovnika - spokojenost

zakaznika s vysledky jeho prace.

? Moiseeva N. Marketingové aktivity jako faktor Gispé$nosti podniku. — 1996. - Ne6. — s.3-22.
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Tabulka 1.1: Tradi¢ni a moderni role manazera

Tradi¢ni role manazera

Role manazera orientovaného na zakaznika

Organizace je  spoleCenstvi
ucelovych skupin. ManaZer sdéluje svym

podiizenym svoje naméty.

Vedouci je vudce. Sdé€luje podiizenym svoje

vidéni a hodnoty.

Ridi lidi.

Motivuje pracovniky vlastnim chovanim.

Usiluje o statickou stabilitu.

Zabyva se formovanim tymi a ¢innostmi které

jsou zaméfeny na uspokojeni potieb zakaznik.

Usiluje o dosazeni kratkodobych a

sttednédobych plant jenom ve svém utvaru.

Hlavni dtraz je kladen na dlouhodobé cilii a

perspektivni rozvoj podnikani.

Deleguje, tidi, kontroluje. Existuje

urcity stupen nedaveéry.

Poucuje, podporuje a pfispiva k odbornému

rustu podfizenych.

Koncentrace spiSe na vnitini funkce.

Koncentrace na potfeby zakazniku.

Snazi se vyhnout chybam.

Povazuje chyby za <indikator> na cesté¢ ke

zdokonalovani systému. Hleda nové cesty, moznosti.

Vnéjsi podnéty - mzda a kariérni riist

- hraji prvotadou roli.

Vysoka troven vnitini motivace.

Cinnosti se mnohdy 1isi od slov.

D¢la to, co fika.

Ridi dle piisnych pravidel.

Meéni piredpisy v souladu se situaci.

Pfi budovani korpora¢ni kultury na zékladé¢ novych zasad a norem je dilezité

zformovat u vSech pracovnikli nové modely chovéni. Pravé chovani pracovniki banky je pro

zakazniky projevem orientace banky na zdkazniky.
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Pro vztahy bankéit s klienty je podstatné':

soulad charakteru bankovnich sluzeb s osobnimi pozadavky zékaznika.

- schopnost predvidat mozné budouci pozadavky zakaznik.

- orientace na dlouhodobou obchodni spolupraci.

- schopnost zajistit osobni kontakt s klientem.

- divérnost.

Vyznamn4 je také:

- pfijemna atmosféra bank poskytujicich individualni sluzby, ktera se vytvari
predevsim diky vysoce kvalitni praci personalu.

- vysoka kvalita sluzeb odliSuje banky pracujici s velkym osobnim kapitalem od
organizaci, které obsluhuji jiné vrstvy obyvatelstva.

- uzké spoluprace zakaznika s bankéfem neni mozna pii niz§im urovni kvality

sluzeb.

Vyzkumy, provedené v prvni ptlce 21. stoleti spolecnosti PriceWaterhouseCoopers
mezi bankami poskytujicimi individualni sluzby, objevily, Ze vysoké kvalita sluzeb a zvlastni
pozornost, poskytovand zakaznikovi bankéfem, se staly rozhodujicimi Ciniteli, které vedly k
zajmu novych zakaznikl. Podle predpovédi odbornikii pravé zvyseni irovné poskytovanych
sluzeb umozni bankam realizujicim operace s osobnim kapitdlem, zachovat a rozsifit svoji
klientelu. Evropsti bankéfi pokladaji zlepSeni kvality sluzeb za nutny pozadavek moderniho

trhu.

19 Lyapin Z.F., Goncharova I.I. Marketing v bankovnictvi. — Lugansk: vydavatelstvi Vychodn&-ukrajinské statni univerzity,

1998. - 186 s
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Uvedena tvrzeni ndzorné demonstruje dalsi tabulka.

Tabulka 1.2: Vlastnosti nezbytné pro banku, ktera se snaZi zachovat klientelu"'

Faktory uspéchu banky Relativni dtlezitost faktoru
Kvalita sluzeb ENEENEENEENEENEEN
Schopnost nalezt osobni kontakt EEEEEEEEEEEEEEEEE
Efektivnost investic ENEEEEEEEEEE
Bezpecnost EEEEEEEEEEE

Image EEEEEEEEEE

Skala nabizenych sluzeb EEEEEEEEE

Pruznost EEEEEEEEE

Duivérnost EEEEEEEEE

Ceny EEEEEE

Tendenci posledni doby je to, ze nabizené produkty jsou ptiblizné stejné u vSech bank.
Tim padem ziskd vyhodu v konkuren¢nim boji ten, kdo nabidne nejlepsi kvalitu sluzeb pro
zakazniky. Na klientském poradci nezavisi vypracovani palety finan¢nich produkti banky, ale

prave kvalita poskytovanych sluzeb.

Uspé&snost banky zavisi hlavné na denni pravidelné praci se zakazniky. Filosofie
orientace na zakaznika se stava stale vice aktualni. Zpomalena reakce na pozadavky klienta,
neschopnost pruzné zareagovat na konfliktové situace, nedostatek spontannich odpovédi na
otazky — to jsou davody ztraty zdkaznikid, které ovliviiuji hospodaifskou situaci banky;

orientace na zakaznika se v dnesni dob¢ stava strategickou nutnosti.

Klientsky manazer — «bod vstupu» zdkaznika do banky, a bezprostiedni komunikace

manazera se zdkaznikem — «okamzik pravdy », v némz je soustfedéna veskera cinnost.

Vztahy s bankou organizuje osobni manazer nebo mensSi tym osobnich manazer
zakaznika. Banky, které jsou orientované na trvalou spravu a fizeni kapitdlu, jen malokdy

obnovuji oddéleni osobnich manazerti. Do povinnosti osobniho manazera patii komunikace se

1. '""Belousov V.L. Analyza Gsp&$nosti firmy. — 2001. - N5 (25).
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zakaznikem v bance, rychlé vykonani klientskych pozadavkl a také odpovédi na otazky
telefonicky a faxem. Osobni manaZer denné hodnoti stav portfolia zdkaznika a k tomu potada
také schliizky zdkaznika s pracovniky banky. Manazer také zastfeSuje odborné konzultace
v kterémkoliv z finan¢nich oborti na zadost zdkaznika, at’ uz vlastnim poradenstvim nebo

privolanim odbornikii. Osobni manazer miiZe také obstaravat fizeni aktiv zékaznika.'?

Orientace na zakaznika je odhalovani potieb a ocekavani zdkaznikli a néslednd snaha o
jejich uspokojeni. Cilem orientace na zdkaznika je zvySovani spotiebniho uzitku a zajisténi
dlouhodobych a stabilnich vztahti se zakazniky.

V tomto sméru dale pomahaji konzultace i v jinych sluzbéch:

- doporuceni ke studiu déti (Skoly, univerzity, véetné zahranicnich);

- objednévani hotelii; prehlidky automobilti, médy, klenotnickych vyrobki;

- nakup hodinek, automobild, jachet, nemovitosti, vin, atd.

Tabulka 1.3: Charakteristika sluZeb podstatnych pro zakaznika p¥i vybéru banky

Charakteristiky Pro rok 2009 Pro budoucnost
Kvalita sluzeb 2) 1)
Osobni vztahy s manazerem 1) 2)
Doporuceni jinych zakaznikl banky 3) 3)
Image 4) 4)
Navratnost investic 9) 5)
Skaéla sluzeb 6) 6)
Bezpecnost 5) 7)
Doporuceni tieti osoby 8) 8)
Pruznost 10) 9)
Divérnost 7) 10)
Cena 13) 11)
Pocet pobocek 12) 12)
PohodIné umisténi pobocek 11) 13)

1. Zdroj: Baumgarten L.V. Analyza metod stanoveni ispéSnosti organizaci a produkce. — 2005. - Ned (48).

12 Babicheva U.A. ,,Bankovnictvi: praktikum®. — M.: Ekonomie, 1994. — 342 s.
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Jak je vidét z tabulky 1.3, do prvni trojky podstatnych charakteristik sluzeb patii
takové, které tvori zaklad orientace na zakaznika. Nutnost orientace na zakaznika se
vysvétluje riiznorodosti ocekdvani a typy vnimani zdkazniki.

Kromé vyjmenovanych, zdroje o¢ekavani 1ze rozdélit:

- osobni potieby (to, co je dilezité pro jednoho zdkaznika, neni dulezité pro
dalsiho).

- byvalé zkuSenosti (se zkuSenostmi se zvysuji pozadavky k odborné kompetenci

a zisku).

- doporuceni a reference (jelikoz kvalitu sluzby Ize ovéfit jenom po poskytnuti,
zéakaznikci se Casto spoléhaji na rady znamych a piibuznych).

- prezentace banky (inzerce, reklama, a ostatni).

Orientace pracovnikl na zdkaznika obsahuje tfi aspekty: profesiondlni, socidlni a
osobni. Odborna, profesiondlni kompetence je zaklad chovani, odpovidajici pozadavkim
zakazniki. Socidlni aspekt se tyka otazky, jak se chova spolupracovnik viici zékaznikovi: zda
se snazi odhadovat o potieby zadkaznika a pokousi se o jejich splnéni, nebo jednoduse chce
poskytnout zédkaznikovi bankovni produkty bez dodate¢nych sluzeb? Je-li chovani manazera
vyjadieno jeho osobnimi vztahy k praci se zdkazniky: je uctivy, zdvorily, projevuje-li lidsky
vztah, nebo naopak? Rozhodujicim je to, jak vnima svou praci: jako poskytovani sluzeb

zakaznikim nebo vyhradné jako vydélek.

1.3 Formovani image banky

V investiéné-bankovni sféfe ma dobré jméno poskytovatele financnich sluzeb vétsi
vyznam néz u jinych podnikatelskych ¢innosti. Malokdo svéfi své financni prostiedky
neznamé finan¢ni instituci nebo bance, o jejichz kvalitdch neni presvédCen. Otazka duvéry v
této souvislosti vystupuje jednak jako dualezité kritérium volby zakaznika banky nebo finanéni
instituce, na stran¢ druhé jako zadkladni reklamni strategie banky, nabizejici své sluzby

potencidlnim spottebitelim.

Po celém svét¢ pouzivaji banky a investi¢ni a pojistovaci spolecnosti dlouhodobé

reklamni kampané a jsou nuceny «piesvédCovat obyvatelstvo, aby u nich ulozilo své
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penize»'”. Historicky finanéni instituce pouZivaji reklamni kampang ke zvySovani image
proto, aby z pohledu klienta snizily riziko investice do téchto spolecnosti. Kupiikladu, v
priabéhu deprese v USA kladly bankovni reklamni kampané vétsi diraz na finanéni moc
jednotlivych finan¢nich instituci. Od doby Velké deprese uplynula léta a pro novou generaci
Ameriant je uz jen historii. V tématech reklamnich kampani bank probé&hly také urcité

zmeény - od «snizovani rizik » na «ziskani spolehlivého pfitele ».

Situace na Ukrajin€ je ponékud jind - zédkladnim motivem bankovni reklamy je
doposud «uklidnéni obav vkladateli». Vpominka na krize z roku 1998 je stale v zivé paméti,
a s ni 1 obavy ze ztraty svéych Uspor a nediivéra k bankovnimu systému jako celku. V této

souvislosti ma velky vyznam individualni image banky.

Image banky se stdva dnes jednim z hlavnich faktoru konkuren¢niho boje. V oblasti
bankovnich sluzeb nabyva tento faktor zvlaStni dilleZitosti, protoze uspéch partnerskych
vztahl «banka-klient » zdlezi pfedevS$im na stupni divéry zakaznika. Pro banku je koncepce
uspésného image odrazejiciho jak podstatu tak i vnéj$i stranky bankovni Cinnosti cilem
dlouhodobé a cilevédomé prace. Aktivni ¢innost odborniki pro styk bank s vetejnosti, jejichz
zakladnimi ukoly je komunikace s médii, prezentace pozice a strategie banky, sledovani

informacnich tok, to jsou jedny z hlavnich nastrojii tvorby image banky.

Image zafina bezprostiedné ovliviiovat financni stav banky, dokonce nepatrna
negativni informace o bance miize byt hodnocena jako signal krachu, na zakladé kterého
zakaznikci okamzité odvolaji své finan¢ni prostiedky. Stejn€ negativné se mohou klienti citit
kdyz bude nedostatek kterékoliv informace o bance na trhu. ZvySeni vlivu image na
finan¢nim trhu vyzaduje od vedeni bank zvlasté soustfedénou pozornost viici tomuto faktoru a

podnécuje raznorodé vyzkumy a Setieni ohledné tohoto tématu.

Experimentalni vyzkumy provedené S. Williams a M. Moffit [28, s 346] potvrdily, Ze
na image podniku se podili nejenom samotna finan¢ni instituce, kterd ho promita pies média,
ale ze je urceno také auditoriem. Diky tomu je image kreativnim produktem jednak vlastni

organizace, jednak uzivatell sluzeb dané organizace.

13 Popova Z.G. Psychologické aspekty formovani image banky. — 2004. - Ne2. —s.103-116.
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C. Botan [31, s 47] zdiraznuje, ze vefejnost aktivné hodnoti korporac¢ni image ptes
proces vzniku dojmi na zdklad¢ kterékoliv informace o organizaci: od reklamy az k
rozhovoru se zaméstnanci spolecnosti. Podle T. Stephenson [25, s 48], at’ uz umyslné ¢i
nikoliv, vSichni zaméstnanci vystupuji jako tvlrci image organizace: chovani zaméstnanct
vytvaii ptiznivy nebo nezaddouci image instituce. Nedostate¢nd pozornost klientiim, negativni
zkuSenosti z komunikace s nimi zpasobuji Skody image banky. Existuje dojem, Ze ztrata
jednoho zdkaznika nema velky vliv na organizace jako celek (pokud ma velké obraty). Ale
drzet se takového ndzoru znamend podhodnocovat vliv osobnich kontaktd na proces
formovani image, zejména image financni instituce - banky. Ztraceny zakaznik se miize stat
negativnim piikladem pro jiné klienty, které muze banka také ztratit, protoze nepiiznivy

image odrazi potencidlni zajemce.

Pojem «znacka» (od anglického - brand) se interpretuje ve védecké literature razne.
Ve své praci jsem pouzil vyklad dany ve slovniku Longman Dictionary of Business English
[27, s 42]: znacka - ochranna znamka, jméno, komplexni piedstava o zbozi, které¢ se odliSuje
od jinych vyrobk.

Vysledkem uspésné znacky je jeji identita, €ili uznavani jeji spotiebitely, ztotoznovani
se s tou podobou, kterou zamyslely jeji zakladatelé a byla aktivné pouzita béhem reklamni
kampang. Takovou identitu je nutné podporovat, a to je jeden z hlavnich ukoli pro odborniky

v oblasti tvorby image podniku.

Podle hodnoceni E. Alvarez [32, s 45], bankovni identita mlze byt zkreslena, pokud
banka nasleduje prudké zmény ve financni sféte, snazi se zaujmout zakazniky ptes vSechny
kanaly medii: od direkt-mailu, tisku, TV a rddio reklamy a pies Internet. Rozsifeni
komunikacnich kanalti mtize vést k nepromysSlenému a nekontrolovatelnému pouziti image
podniku, coz zaroven povede ke znehodnoceni brandu a snizeni bankovni GspéSnosti. Ve
snaze tomuto zabrdnit je nutno postupné fadit vizudlni a verbdlni sdé€leni, neustéle

zdokonalovat vlastni brand. Cas piinasi riizné zmény do psychologie spotiebiteld, a to, co

bylo kreativni, vtipné, jest¢ vCera aktualni, uz zitra miize vypadat zastarale a nemoderné.

Napftiklad pozice «Cferného ctverce», kdy pozorovatel musi sam odhalit podstatu
pfedmétu a unikatnosti nabidky daného brandu, je charakteristickd i pro Raiffeisen Bank

(Rakousko). Ve vizudlnim obrazu Raffeisen Bank jsou dva zkiizeni Sachovi kon¢ na Zluté
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tabuli. Ne vSechno je z toho pochopitelné, zejména pro cestujiciho, ktery jede na eskalatoru,
&te tuto informaci jenom par vtefin a neni pfipraven k jeji detailngjsi analyze'.

Do opatteni pro zlepSeni image banky muze byt zahrnuto vytvotfeni novych druht
sluzeb pro klienta, sledovani potieb zdkaznikli banky ptes riizné druhy Setfeni, focus-group,
zdokonalovani cest komunikace s klientem. Jeden z Gspé$nych ptikladu inovace bankovniho
image a bankovni identity je Huntington Bank [34, s 48], ve které marketingové odbornici

vypracovali specialni balik sluzeb, zaméfeny na novou image banky: «teplou», «osobni», a

také «technologicko-inovativni».

Propagacni koncepce méla ndzev «Doma u Huntington banky». Za timto tcelem byl
schvaln¢ vypracovan design prostorti oddéleni banky - «jako doma»: pohodlna kiesla; misto
pfepazek a skelnénych dveii stoly a kiesla, vytvarejici teplejsi osobni kontakt a pohodIné;si
prostiedi, «vizudlni kontakt», ktery pfitahuje klienta; zivé kvétiny; kavarna; tiskopisy.
Informace v pobockach bank a text propagacnich materiali se staly dostupnéjsi, veskeré
informace byly napsany jednoduse a emocionalnéji. Podle hodnoceni bankovnich experta tyto

atributy personalizace znacné€ zvySily image banky, coz se projevilo 1 ve zvySovani obratu.

A proto pii1 dneSnim velkém vybéru bankovnich instituci a skeptickych zékaznicich uz
neni jednoduchd logika postacujici k prodeji vyhod abstraktniho financniho produktu nebo
sluzby. Moderni doba na finan¢nich trzich potiebuje emoce, pfitazlivy image pro ldkani
dalsich klientd. Proto ve dne$ni dobé bude Uspés$na ta finanéni instituce, kterd je schopna

vyvolat kladné emoce asociujici a formujici u zakaznikl pozitivni o¢ekavani.

Prozkoumame zakladni Cinitele GspéSného bankoviho image. Banka ma pozitivni
image u svych zakaznikd, pokud odpovidéa nasledujicim charakteristikdm: aktivni, dynamicka,
progresivni, pruznd, stabilni, solventni, poskytuje klientim vysokou uroven sluzeb, je

atraktivni z hlediska vizualni identity. Podobna tvrzeni byla prok4zana experimentaln¢.

Béhem provedenych vyzkumti zamétenych na image védci C. Heerden a G. Puth [40,
s 37] byly urCeny ctyti zékladni Cinitelé uspéSnosti image banky:
1. Musi byt dynamicka: banka musi se projevovat jako rostouci, aktivni, dynamicka,

pruzna, moderni.

4 Popova Z.G. Psychologické aspekty formovani image banky. — 2004. - Ne2. —s.103-116.

24



2. Stabilni a bonitni: musi vyvoldvat divéru, byt stabilni a poctivda viaci svym

vkladatelim.
3. Komunikace se zékazniky: musi zajistovat vysoce kvalitni sluzby.

4. Vizualni identita: musi mit pfitazlivou vizualni identitu.

Pro banku je velice dilezité, jak je chapana zakazniky. Banka musi demonstrovat
potencialnimu zékaznikovi svou distojnost, ditkladnost, spolehlivost. UZ na zacatku minulého
stoleti lidé pochopili, jak velky vyznam tento Cinitel ma. Banky se snazily vyznacit se v
méstském prostiedi oteviranim pobocek v centralnich ulicich mést, v budovach s pfitazlivou
architekturou a velebnymi fasddami. Dokonale promyslend architektura bankovnich budov
ovlivituje uspésnost ziskavani zakaznikli bankou. S timto je spojen fakt, Ze po celém sv&té se
budovy bankovnich pobocek zpravidla nachédzeji v modernich vystavbach, které jsou
navrhnuté tak, aby nastolily dojem pfisnosti a pracovniho prostiedi, pfitdhly a udrzely klienty,
pridaly vétsi jistotu ve zkuSenostech a spolehlivosti instituce. Hlavni budovy zase vypadaji
solidn¢ a konzervativné, jsou umisténé v centralnich a atraktivnich ¢astech mésta a zpravidla
jsou chranéné zakonem o pamdatkach architektury, coz zdlraznuje jejich vysoky status,

stabilitu a spolehlivost banky.

Vsimneme si, Ze vSechny vysSe uvedené Cinitele mohou zlepsit jenom vizudlni identitu
banky. Nicméné ani nejdokonalejsi vizualni identita nemtize skryt nedostatky vztahujici se k
Cinitelim chovani pracovnikii ve vztahu k zékaznikiim, takové, jako jsou nekvalitné
poskytnutéd sluzba zadkaznikovi, nedostatek solventnosti a rozvojového potencialu. Bankovni
tréninkové programy je tfeba soustied’ovat na metodach, pomoci kterych 1ze zlepsit chovani

pracovnikl uvniti organizace, v plné miie uspokojujicich spotiebitele.
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2 Analyza ¢innosti AB ,,Business standard“

2.1 Popis banky a jeji ¢cinnosti

Zakladni princip, na kterém je zalozena strategie rozvoje banky «Business-standard »
spo¢iva v zabezpeceni postupného a dynamického ristu ceny podniku pii podminkach
zachovani finan¢ni stability a parity zajmu vSech zainteresovanych osob - akcionait, klientii a
managementu. Historie banky zacala v fijnu roku 1989, kdy byla ve mésté¢ Melitopol zalozena
KB «Tavridabank» s.r.o., ktera ¢asem, s pfichodem novych akciondili, zménila ndzev na
«Municipalni». To se stalo vychozim bodem v rozvoji banky, do strategie které byly doplnéné

takové¢ kliCové Cinitele, jako jsou univerzalnost, geograficka rozséhlost a transparentnost.

Dalsim impulzem k dosazeni novych pozic banky se stalo strategické partnerstvi s
finan¢ni skupinou TAS, ktera byla vytvofena v lednu roku 2001. V této dobé do skupiny
patfili takovi Clenové jako jsou AKB «Tas-Komercbank», ZAO « Tas-Investbank », ZAO
«Pojistovaci skupina TAS», ZAO «Pojistovna TAS ». Tradice a principy svétové bankovni
Skoly, moderni vidéni €innosti banky jako finan¢niho poradce podnikéni ptinesly vynikajici
vysledky, mezi kterymi byla spoluprace se fadou vedoucich metalurgickych a strojirenskych
podnikt. A tak, suvédoménim si rozsahu a strategické vyznamnosti prioritnich navrht
skupiny, s diverzifikaci a globalizaci jeji ¢innosti jako jediného finan¢niho holdingu na
Ukrajiné, akcionafi a manazefi banky v roce 2004 piijali rozhodnuti o pfipojeni k FG «TAS».

Od této doby banka méla ndzev «Tas-Businessbank ».

Uplynulo vic néz 15 let a «Tas-Businessbank» se stala jednou z vedoucich finan¢né-
kreditnich instituci v Zaporozském regionu, ktery je oblasti s univerzalni povahou sluzeb. V
zati roku 2005 bylo valnou hromadou banky pfijato rozhodnuti o zvySeni zékladniho kapitalu

a premisténi sidla hlavni pobocky banky do hlavniho mésta Ukrajiny - Kyjeva.

Pti udrzeni kladnych tendenci po dobu nékolika let banka s jistotou zvySovala velikost
aktiv a pasiv, aktivné zvySovala pocet vlastnich pobocek, zavadéla na trh nové bankovni

produkty jak pro vefejnost, tak 1 pro podnikatele. Nyni aktiva banky ptedstavuji 120 milionu
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USD, v Zaporozském regionu stale funguje 14 pobocek, které jsou umisténé v Zaporozje,
Melitopolu, Berdjansku, Jakimovce, Orechove a ve kterych je obsluhovano vice nez 2 500
pravnickych a vice nez 13 000 fyzickych osob. V nejblizSich planech je vytvofeni ctyt
velkych korporacnich centri: jizni, vychodni, zapadni a centralni.

Zakladnimi principy ¢innosti banky, kterd od ledna roku 2008 zménila ndzev na AB

«Business-Standard », byly a potad jsou univerzalita, stabilita a prihlednost.
Dale uvedu nékteré zékladni body historie banky.

V srpnu roku 2007 bylo hlavni sidlo banky pfemisténo z mésta Zaporozje do hlavniho
mésta Ukrajiny Kyjevu, coz umoznilo bance obdrzet status celostatni banky. Rozhodnuti o
pfejmenovani bylo odsouhlaSeno v ramci strategii rozvoje AB «Business-standardu ».
Otevieni regionalnich pobocek (v Odesse, Dnepropetrovsku, Donecku ) je jenom zacatkem

vytvoieni rozsahlé sit€¢ banky. Nicméné banka uz udélala své prvni rozhodujici kroky.
- srpen roku 2007.
Prestéhovani hlavniho sidla banky z mésta Zaporozje do Kyjeva.
- zati roku 2007.

Ptidéleni kreditniho ratingu na irovni uaBB (investi¢ni Grovei) nezavislou ratingovou

agenturou «Kredit-rating ».
- listopad roku 2007.

Ptijeti rozhodnuti o pfejmenovani AB « Tas-Businessbank » do AB « Business-

standard »
- leden 2008 .
Oficialni zména nazvu AB « Business-standard ».

Dynamicky posun v celostdtnim ratingu ukrajinskych bank na 89. misto (podle

vysledkl roku 2007) z 136. mista (ke konci roku 2006)
- Cerven 2008 .

Zalozeni regionalnich feditelstvi v Odesse, Donecku a Dnepropetrovsku.

AB «Business-standard» s.r.o. provadi podnikové ftizeni dle platnych pravnich
legislativ Ukrajiny. Mezi zakladni zdkony, kterymi se fidi banka, jsou: Zakon Ukrajiny «O
hospodaiskych podnicich » od 19. zaii roku 1991 Ne 1576 (s dalS§imi zménami a dodatky),
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Zékon Ukrajiny «O bankach a bankovnich ¢innostech» od 7. prosince roku 2000 Ne 212 (s

dal$imi zménami a dodatky), a také dalsi legislativni akty.
Struktura fizeni:
- vSeobecna valnd hromada
- dozor¢i rada
- vybor pro otdzky auditu a fizeni rizik.
- predstavenstvo banky
- vybor pro tizeni aktiv a pasiv;
- tarifni vybor;
- kreditni vybor.
Organy bankovni kontroly jsou:

- vybor pro kontrolu banky, ktery je volen valnou hromadou banky a provadi

kontrolu finan¢né-hospodarskych ¢innosti banky;
- vybor vnitiniho auditu banky, ktery se podtizuje dozor¢i radé a reportuje ji, je

organem operativni kontroly dozor¢i rady banky.

Zakladni kapital banky je plné kryty a ¢ini 85 000 000 hiiven. (v propoctu ke kurzu
dollaru ze srpna roku 2009 — 10 625 000 USD).

Celkem vydano 1 700 000 akcii s nominalni hodnotou 50 htiven. Prioritni akcie
nebyly vydané.

Clenové vykonného organu banky akciemi neovlastni.

Clenové dozoréi rady banky akciemi neovladaji téz.

Mezi akcionafi, ktefi maji vice nez 10 procent akcii banky, patii akciova spolecnost
«Teko-Dneprometiz ».

Nejvyssim organem fizeni banky je vSeobecna valna hromada. VSeobecna valna
hromada se kona podle platnych legislativ, Ustavy a odpovidajicich vnitinich ustanoveni
banky.

Valnd hromada muize pfijimat usneseni, pokud se ji zGcCastnili akcionafi, které maji
podle Ustavy banky vice n&z 60 procent hlasi.

Rozhodnuti na valné hromad¢ akcionafii se ptijimaji vétSinou pii 3/4 hlasti akcionari,

ktefi se zucastnili valné hromady, v dalSich otazkéch:
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- zména Ustavy banky;

- ptijeti rozhodnuti o zastaveni ¢innosti banky.

Ve zbyvajicich otdzkach se rozhodnuti piijimaji jednoduchou vétSinou hlast

akcionari, ktefi se zacastnili valné hromady.

Dozor¢i rada banky je organem fizeni banky, ktery reprezentuje zajmy akcionait v
prubéhu mezi uskuteénénim valnych hromad akcionait, a to dle stanovenych piedpist, které

jsou uréené Ustavou banky, kontroluje a reguluje ¢innost Piedstavenstva banky.
Organizac¢ni formou prace Dozor¢i rady banky jsou fadnd a mimotadna zasedani.
Zasedani Dozor¢i rady banky mohou byt provadény formou:

- obecné piitomnosti ¢lentt Dozor¢i rady banky v ur¢itém misté pro projednévani

otazek jednaciho fadu a hlasovani (dale formou obecné pfitomnosti);
- dalkové hlasovani.

Dalsi zasedani Dozor¢i rady banky se provadéji nouzové, ale alespon jednou za

Stvrtleti.

Predstavenstvo AB «Business-standard» je vykonnym organem banky a realizuje
fizeni jejich fadnych cinnosti, nese odpovédnost za efektivnost prace v rozsahu své
kompetence, uréenou Ustavou banky. Ve svych &innostech se Predstavenstvo banky také Fidi
Dodatkem o ptedstavenstvi, ktery schvaluje Dozor¢i rada banky. Pfedseda Predstavenstva se
fidi dle vlastnich predpisi, uvedenych v Ustavé banky.

Clenové Predstavenstva jsou vybirani Dozoréi radou AB «Business-standardu ».

Predseda a clenové Predstavenstva se také voli a propoustéji Dozor¢i radou AB
«Business- standarduy.

Jakakoliv rozhodnuti Predstavenstva se piijimaji na zasedani Predstavenstva, které
probihad nejméné jednou za tyden.

Rozhodnuti Predstavenstva jsou pfijimdna vyhradné vétSinou hlasi ptitomnych.

Kazdy ¢len Predstavenstva ma jeden hlas.

Predstavenstvem banky jsou tvofeny nasledujici vybory:
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- kreditni vybor, ktery kazdy mésic oceniuje aktiva banky a chystad navrhy
ohledné formovani rezerv na pokryti moznych ztrat jejich znehodnocenim, a také odpovida za
vSechny otdzky tykajici se ivérovych vztaht s dluzniky ;

- vybor pro otazky fizeni aktiv a pasiv, ktery kazdy mésic posuzuje vlastni
naklady na pasiva a rentabilitu aktiv a pfijimé rozhodnuti ohledné politiky procentni marze,
posuzuje otazku souladu aktiv a pasiv a poskytuje odpovidajicim utvarim banky reference

ohledné odstranéni rozdilt v Case, které vznikayji;

- tarifni vybor, ktery kazdy mésic analyzuje pomér vlastnich nakladi sluzeb a
trzni konkurenceschopnosti platnych sazeb, nese zodpovédnost za politiku banky pro otazky
provoznich piijmu.

Spolu se standardnimi sluzbami, které¢ jsou poskytované fyzickym a pravnickym
osobam, AB «Business-standardy» aktivné obchoduje na mezibankovnim trhu do roku 1996.

Banka provadi nésledujici mezibankovni operace:

- operace pro nakup a prodej cizich mén;

- konverzni operace (v souhlasu s licenci NBU");

- operace pro ziskavani a rozmisténi docasné volnych prostiedkli v zahrani¢nich

a narodni ménéch.
Zékladni valuty mezibankovnich operace:
- ukrajinska htivna;
- americky dolar;
- rusky rubl;

- curo.

2.2  Analyza finan¢né-hospodarskych ukazateli AB «Business-standard »

Velikost ¢istych aktiv banky podle stavu k 01.01.2009 ¢ini 937, 5 milion hiivenl6. Za
rok 2008 se velikost €istych aktiv banky zvysila o 333,0 milion hiiven na 55,1%.

!5 Narodni banka Ukrajiny



Jako nasledek banka zvysila svoje kreditné-investi¢ni portfolio:
- kreditni portfolio na 314,4 miliéon hfiven.;
- velikost investic do cennych papirti na 4 milion hiiven.

Objem vytvorenych rezerv se zvysil o 19,4 milién hiiven a vykazoval k 01.01.2009

objem 40,1 milién hiiven.

2.2.1 Dynamika vyvoje vlastnich prostiedki

Objem vlastnich prostfedki banky k 01.01.2009 ¢inil 143,6 milion hi. (k 01.01.2008 -
116,6 milion ht.), véetné bilan¢niho kapitalu - 103,5 milidn ht., rezervy pro aktivni transakce
- 40,1 milién hi. Mérna véha rizikového kapitalu (pomér vytvorenych rezerv k bilanénimu
kapitalu) k 01.01.2009 r . ¢inila 38,7%.

Objem bilan¢niho kapitalu banky se zvysil za rok 2008 na 7,6 milion hi. do 103,5
milion hi. k 01.01.2009. A to diky zvétSeni soucasného finan¢niho vysledku hospodatfeni na

¢astku 4,0 milion hi. a precenovani hodnoty zékladnich aktiv.

Regulatorni kapital banky za rok 2008 se zvysil patiicné z 83,2 milion hi. na 106,9

milion hi. neboli na 28,5%.

2.2.2 Dynamika vyvoje kreditné-investi¢niho portfolia

Za rok 2008 se velikost kreditné-investicniho portfolia zvysila o 318,4 milion ht. a k
01.01.09 ¢inila 715,3 milién ht., véetné nasledujich polozek :

- uvéry pravnickym osobam se zvysily o 137,3 milion hi. (nebo na 57,4%) a Cini
376,6 milion hi.;

- velikost uvért fyzickym osobam se zvysila o 177,0 milion hi. (nebo na
119,4%) a ¢ini 325,2 milién hi.;

- velikost investic do cennych papirt se zvysila o 4,0 milioén hi. do Castky 13,5

milion hitven.

1S Ménovy kurz ukrajinské hiivny a amerického dolaru je k 01.01.2009 podle sazebniku UNB pro prodej - 8, 05, nakup — 8,
15.
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2.2.3 Dynamika vyvoje zakladnich poloZek vynosi a naklada

- velikost zisku z Urok za rok 2007 piesahla lofisky vysledek a c¢inila 30,3
milion hi. (a to na 188%);
- zisk z poplatkii a provizi (commission income) v roce 2007 byl mensi nez v

roce 2006 na 1,6 milion ht., a to kvili vydajim na vlastni obligace;

- vysledek z obchodnich operaci se zvysil o 10,9 milion hi. z 1,9 milion hi. na
12,8 milion hi. kvali zvySeni poctu obchodnich operaci na 4,5 milion hi. a také kvali
pfeceniovani ménové pozice banky v souvislosti se zménou kurzu na 8,3 milién hi.;

- naklady na formovani rezerv Cinily 20,4 milion ht.;

- v roce 2007 banka splatila 2,3 milion ht. dani ze zisku, ktera ¢ini o 1,7 milion

ht. vic, nez v roce 2006.

- bilanéni zisk v roce 2008 Cinil 4,0 milion hf.



Dynamiku vyvoje zakladnich finan¢nich ukazatelt banky v pribéhu od roku 2000 do

roku 2007 obsahuje nésledujici tabulka:

Tabulka 2.1: Dynamika vyvoje zakladnich finan¢nich ukazateli AB «Business-standard » (v tis.

hiiven)
S — N (s8] <t v \O -
= o S S = = = =
s |/&|&|&8| & | & | & |§
Ukazatel = - _ - - — —_ —_
= < < < < < < 2
— — — — — — — —
(=] S S (=] (=] S =] (=]
Bilanéni suma 309482 | 419694 | 581468 | 808553 | 1181613 | 1515008 | 3000876 | 6042112
Cista aktiva 257713 | 333570 | 418457 | 610533 | 961733 | 1293728 | 2351156 | 4407498
Kapital 56175 | 71641 | 83293 | 90054 | 109026 | 119271 345493 | 491725
Zakladni kapital 30008 | 35432 | 43000 | 50000 | 52500 52500 110 644 201 424
Vklady od vetejnosti 34505 | 65414 | 106631 | 146040 | 242418 | 304232 573893 | 1045203
Podnikatelské subjekty 67132 | 110131 | 139329 | 246183 | 310651 553117 | 732365 | 1368226
Objem uveért poskytnutych
. 111147 | 155277 | 213747 | 357237 | 584160 | 617581 | 1226270 | 2570816
klientim

Zdroj: Finan¢ni vykazy banky od roku 2000 do 2007.

Regulatorni kapital se ve za¢tovacim obdobi zvysil 0 42% a k 01.01.2008 dosahl vyse

491,7 milion hi., zaroven bilan¢ni kapital vzrostl o 87% - z 295,7 milion hi. k 01.01.2007 na

553,0 milién hi. k 01.01.2007. Zavazky banky vzrostly o 1 799,1 milién ht., neboli na 88%, a
Cinily k 01.01.2007 3 854,5 milion ht. Aktiva banky za 2007 rok vzrostly o 2 073,3 milion ht.,
nebo-li na 87%, a k 01.01.2007 dosahly vyse 4 443,3 milion hi. Aktiva (celkova aktiva minus

vytvoiené rezerva pro aktivni operace) se za stejné obdobi zvysila na 2 056,3 milidon hiiven a

k zactovacimu datumu Cinila 4 407,5 milion hiiven.




Cisty zisk AB «Business-standard» za rok 2007 dosahl 26,3 milién hi., coZ presahuje
vysledek predchazejiciho roku o 11,2 milién hi., neboli o 74%. Ve zG¢tovacim obdobi jsou
bankou ziskané vynosy ve vys$i 388,5 miliént hi., z nichZz: urokové - 298,4 miliont hi.;
provize a poplatky -63,9 miliéont hi.; z obchodnich operaci - 19,9 miliond hi.; dalsi - 6,3
miliénd ht.

V porovnani s minulym rokem se piijmy banky zvysily na 173,7 miliént ht., neboli o
81%. Rust pfijml je podminén hlavné zvétSenim trokovych vynost na 133,6 milionh ht.,
provizi a poplatkli - na 22,2 miliond hi., a vysledky z obchodnich operaci - na 16,8 miliont
ht. K tomuto pfispelo zvySeni velikosti poskytnutych uvera zdkaznikim, nartst klientské baze
a roz§ifeni spektra sluzeb, které jsou poskytované bankou. Vydaje AB «Business-standard»
za rok 2007 ¢inily 362,2 miliond hi. a prevySovaly vydaje roku 2006 o 81%. Ke zvySeni
vydaju ptispél predev§im nartst Grokovych ndkladi na 73,7 miliént hi., administrativnich
nakladi, jinych operacnich nakladti na 15,2 miliéont ht. Rast urokovych nakladi je podminén
narastem velikosti zdroji pfijatych od zakaznikli, bank a mezinarodnich financ¢nich
organizaci. Celkové administrativni a dal$i opera¢ni vydaje vzrostly hlavné v disledku
roz$ifeni regiondlni sit'e banky, coz vyvolalo zvétSeni vydaji na zaméstnani persondlu,
operativni leasing, udrzbu a obsluhu prostori a zakladnich prostfedkt, telekomunikace.

Pomér vydaji a piijmi banky za zac¢tovaci rok ziistal na urovni roku 2006 a ¢inil 93%.

Pro pochopeni velikosti marketingovych vydaji AB «Business-standardy,
zanalyzujeme systém vydaji banky, kde jsou ukazatele uvedené dynamicky (porovnavame

rok 2006 a 2007 ):



Tabulka 2.2: Mzdy a dalsi platby zaméstnanctim, a také dalSi spravni a operacni naklady, v tis.USD

Ukazatel 2007 2006
Celkem mzdy a jiné platby zaméstnanciim 25289 13 399
Mzdy a jiné platby zaméstnanctim 19 357 10 467
Mzdy 5932 2932
Pronajem a sprava prostorti 10 004 4238
Sluzby komunikace 2569 1 608
Vydaje na opravy a obsluhu 2 547 1 994
Vydaje na marketing a reklamu 2185 846
Odvody do fondu Garance vklada fyzickych 1225 646
osob
Bezpecnost 1 082 470
Pravnické a poradenské sluzby 853 491
Dan¢ 226 351
Pokuty 54 45
Sprava kancelaii — 686
SniZeni vynosnosti nehmotnych aktiv — 282
Jiné 4158 1375
Jiné spravni vydaje 24903 13 032

2007 ¢inily skoro 10% z celkové ¢astky (2 185 USD), coz je 0 39% vice neZ stejny ukazatel

Celkova castka odmeén a jinych vyplat ¢lenim Pfedstavenstva banky za rok 2007 ¢inila

830 tis . USD (rok 2006: 826 tis . USD). Vydaje na marketing a reklamu podle udajti z roku

loni (846 USD)[40].

banky. Zékladnimi riziky vlastni operacni ¢innosti banky, jsou rizika spojena s vydavanim

uveéry, likviditou a trznimi vykyvy Grokovych sazeb a ménovych kurzi.

rozsahu. Banka strukturuje urovné kreditniho rizika cestou schvéleni kreditnich limita

Rizeni rizik je zakladem bankovniho podnikéani a podstatnou slozkou operaci obchodni

Banka podstupuje kreditni riziko nebo riziko nesplnéni smluvnich stran véas a v plném
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relativni ¢astky rizika, spojeného s jednotlivym dluznikem respektive skupinou dluznikd.
Limity ohledné¢ dluzniki a bankovnich produkti schvaluje Predstavenstvo AB «Business-
standard». AB «Business-standard» poskytuje kryté uvéry. Takova rizika se nachazeji pod
stalou kontrolou a analyzuji se kazdorocné [28, s 86].

Riziko spojené s kazdym jednotlivym dluznikem, vetné bank, je také limitované ve
vztahu k bilan¢nim a jinym rizikim. Maximalni troven kreditniho rizika v piipad€¢ neplnéni
dluznickych povinnosti za finanénimi nastroji se rovna bilancni hodnoté finan¢nich aktiv.

Co se tyce zavazkl z poskytnuti avérl, pro banku potencidlné existuje riziko ztrat v
hodnoté, kterd se rovna celkovému souctu takovych zavazki. Nicméné pravdépodobny soucet
ztrat je mensi, jelikoz vétSina zavazkll vznika pii urcitych okolnostech, uvazovanych v
kreditnich smlouvach.

Ve své ¢innosti AB «Business-standard» bere v tivahu existenci trznich rizik. Banka
tidi trzni rizika cestou pravidelné realizace odhadu potencialnich ztrét, které mohou vzniknout
v disledku negativnich zmén v trznich podminkach, ur¢eni a udrzeni odpovidajicich limitd za

ucelem omezeni ztrat, a také pozadavkl na vyse marzi a zaloh.

Tabulka 2.3: Geograficka koncentrace finan¢nich aktiv AB «Business-standard» v tis. USD (podle stavu k
31.12.2008)

Ukrajina | Zemé- Cleny | Zemé SNS a jiné staty, které

Aktiva: . Celkem
OECD nejsou ¢leny OECD
Penize a penézni
ekvivalenty 231 239 42 637 1 060 274 936
Bankovni kovy 1 681 — — 1 681
Prosttedky v avérovych
o 4710 602 11 5323
institucich
Finanéni aktiva k
27 355 — — 27 355
obchodovani
Jind financ¢ni aktiva 4 946 — — 4 946
Celkem 771 507 43 239 1071 815 817
Zavazky:
Prosttedky NBU 4974 — - 4974
Prosttfedky tivérovych
164 664 82179 10 932 257 775

instituci




Prostredky klientt 442 018 49 596 16 491 630
Vydané obligace 3322 — 301 3623
Jiné finan¢ni zavazky 2524 — — 2524
Celkem 617 502 131 775 11249 760 526
Cista bilanéni pozice 154 005 (88 536) (10 178) 55291
Cistd mimobilanéni
78 297 — — 78 297

pozice

Na finan¢ni stav a pohyb finan¢nich prostfedkti banky maji vliv vykyvy kurzd

zakladnich deviz. Predstavenstvo AB «Business-standard» stanovuje limity Grovné rizika na

jednotlivou ménu (hlavné americky dolar a euro) jak dle jednotlivych pobocek tak i obecné.

Tyto limity také odpovidaji minimalnim pozadavkiim nastavenym Nérodni bankou Ukrajiny.

Dalsi devizy zahrnuji devize zemi SNS, krom¢& Ukrajiny. Zakladni pohyb finan¢nich

prostiedkti AB «Business-standard» (pfijmy, vydaje) probihd hlavné v hfivnach. V dusledku

toho budouci zmény kurzu hiivny k jinym méndm budou plsobit na bilanéni hodnotu

finan¢nich aktiv a zdvazkli banky v cizich ménéach[29, s 47].

Tabulka 2.4: Ménova diverzifikace aktiv a zavazki AB «Business-standard» v tis. (podle stavu k

31.12.2008)

Hiivna | am. dolar | Euro Jiné Celkem
Aktiva:
Penize a penézni ekvivalenty 118 496 | 91 840 50376 | 14224 | 274 936
Bankovni kovy — — — 1681 | 1681
Prostiedky v uvérovych institucich | 2 065 3191 2146 |5323 |5323
Uvéry klientim 208993 | 283226 | 9088 |269 501 576
Finanéni aktiva k obchodovani 27355 |- — — 27 355
Jind financ¢ni aktiva 4 642 4 1 299 4 946
Celkem 361 551 | 378 261 | 59486 | 16519 | 815 817
Zéavazky:
Prostfedky NBU 4974 - — — 4974
Prostfedky uvérovych instituci 46093 | 183556 |[25880 | 2246 |257775




Prostfedky klienttl 258951 | 181574 | 37178 | 13927 | 491 630
Vydané obligace 3623 — — — 3623
Jiné finan¢ni zavazky 2524 — — — 2524
Celkem 316 165 | 365 130 | 63058 | 16 173 | 760 526
Cista bilanéni pozice 45386 | 13131 (3572) | 346 55291
Cistd mimobilanéni pozice 36408 | 33267 8440 | 182 78 297

Urokové riziko vznika v disledku moznosti zmény hodnoty finan¢nich nastrojii nebo

budoucich finan¢nich tokli z finan¢nich nastrojli vlivem zmén procentni urokové sazby.

V nize uvedené tabulce jsou zobrazend urokova rizika banky podle stavu k 31.12. 2008.

Tabulka obsahuje finan¢ni aktiva a zavazky AB «Business-standard» v bilan¢ni hodnotg,

klasifikované dle stanovené dohody datem zmény trokovych sazeb nebo datem splaceni

podle toho, jaky datum je diive[29].

Tabulka 2.5: Aktiva banky AB «Business-standard», dle irovné urokového rizika v tis. USD (podle stavu

k 31.12.2008)

s izt g =

= RE|3E|838 |83z |5 e4dS
Aktiva:
Penize a penéZni 147539 | 124763 | 2634 | — - - - 274 936
ekvivalenty
Bankovni kovy 910 771 - - - - - 1 681
Prostiedky 581 2 699 - - 2 000 - 43 5323
v avérovych
institucich
Uvéry klientim 17218 | 21088 |34028 | 91710 |300099 |32244 | 5189 | 501 576
Finanéni aktiva k - 10958 | 506 6373 4 437 5081 | — 27 355
obchodovani
Jina finanéni aktiva | 202 083 | 236 813 | 47290 | 239465 | 34042 | 833 - 760 526
Celkem citlivost 35 835 | 71588 | 10122 | 141382 | 272494 | 36492 | 5232 | 55291
k trokovému riziku




v

Podrobné¢jsi informace obsahuje vyrocni zprava AB «Business-standard» za rok 2007.
V dodatcich B, C a D jsou uvedené zékladni formy ro¢nich vykazl se sledovanim dynamiky

za rok 2006 - 2007.



2.3 Komponenty uspéchu banky «Business-standard»

Se zptisnénim pozadavkil na ¢innost ukrajinskych finan¢nich instituci se objevila nova
oblast pouziti BI-systému — fizeni rizika.

Evropské finan¢ni organizace museli jiz do roku 2008 odpovidat pozadavkiim Basel
II. V tomto dokumentu jsou vysvétlené pozadavky Baselského vyboru nad Bankovnim
dozorem k dostate¢nosti kapitalu banky, vybéru strategii a fizeni rizik. Tuzemskym finan¢nim
institucim byla dana predstih po dobu dvou let — podle smérnice Centralni banky byl pro né

proces zahajen v roce 2008 a trva doposud.

Automatizaci tohoto procesu lze rozd¢lit na tfi etapy. Za prvé, je nutno vytvotit archiv
dat, ktery bude obsahovat historické informace. Déle se zavadi systém Risk Engines —
programové zabezpeceni s predepsanymi algoritmy vypoctu rizik. Posledni krok — program
pro analyzu rizik a ptipravy odpovidajicich vykazi. Zde se pouzivé technologie OLAP —
nastroj pro operativné analytické zpracovani dat. Tento ndstroj umoziuje vytvaiet vykazy v
dialogovém rezimu. opira se o matematické metody a pouzivd rizné zdroje informaci.
Kombinaci «archiv dat — OLAP » vytvafi Bl-systém (Business Inteligence — byznys-analyza),
a «archiv dat — jejich transformace — OLAP » — BPM-feSeni (Business Performance
Management — fizeni efektivnosti byznysu). To zahrnuje funkce pro integraci dat do jediné
informacni baze feditele stfediska, nastroje pro planovani, kontrolu a analyzu rozvoje
podnikani, rozpracovani vykazii pro vyhodnoceni vysledkli ¢innosti. V podstaté je BI

analyticky prvek rozhodovani této tiidy.

Hlavni ptfednost OLAP je moznost nepietrzité analyzovat velké objemy informaci.
Coz vyhovuje jak managementu rizika, tak 1 operativnimu fizeni podniku. Bez ohledu na
doporuceni, tuzemské banky zatim nepospichaji se zavadénim systému fizeni rizika. Ale uz se
objevili prvni z nich. Jsou to tvérové instituce, které investuji do automatizace managementu
rizika od zékladu. Zpravidla tyto instituce uz pouzivaji BPM, pro tyto organizace je nutné
patficné zvétsit archiv dat, zavést zakladnu pro vypocet rizik, a zavést pozadavky k hodnoceni

dodate¢nych vykazli v OLAP-nastavbeé.
V roce 2004 banka AB «Business-standard» vytvoftila jediny archiv dat. Postupné byly

zavadéné jednotlivé moduly BPM-systému — zpocatku bylo automatizované manazerské
ucetnictvi, pak proces tvorby rozpoctu. Nyni se banka zabyva vystavbou systému piiprav

konsolidovaného bankovniho vykaznictvi s pouzitim OLAP. V prvni etapé budou zavedené
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nastroje piipravy vykazli a modernizované procesy vyuziti dat z G€etnich systémil. Rovnéz se
planuji automatizovat kli¢ové bankovni vykazové formy.

Postup zavadéni Bl-systému lze rozd¢€lit na dvé etapy. Za prvé, vytvari se misto pro
shromazdéni systematizované informace — archiv dat. Za druhé — nastavuje se OLAP-
nastavba. Podle hodnoceni expertli, primérna velikost archivu dat tuzemskych bank je v
rozmezi od 200 Gb do 1,5 Tb. Cim vice je uschovéani systematizované, tim vyssi je rychlost
zpracovani dat. Pii vytvoreni datového skladu je lepsi vyuzit pripravenou programovou
soustavu. V tomto piipad¢é je programova komponenta optimalizovédna pro fungovani na
urcité hardwarové platformé, diky tomu se dosahuje zvySovani produktivity a snizeni naklada
pro zakaznika. Je také dulezit¢é pamatovat na organizaci piistupu k udajim podle

vykonéavanych sluzebnich funkci budouciho uZzivatele systému.

Dale zac¢ina proces informac¢niho naplnéni — archiv dat se spojuje se systémy vkladani
prvotnich dat. Zptisob uschovani informace zustava stale stejny. Samotné propojeni je 1épe
zavadét postupné. Obvykle je to vice etapovy proces: zpocatku se skladisté dat realizuje v
jedné nebo dvou cinnostech. Mezitim miize byt obsah informace dle nutnosti rozsifen o

dodatecné oblasti v piedepsaném smeéru.

Pti vybudovéni centrdlniho archivu dat banka AB «Business-standard» na zacatku
vypracovala technologii sbéru zakladnich uc¢etnich informaci z ucetniho systému «1S:Podnik»
na prikladé dvou pobocek. Zbyvajici 48 pobocek se pripojilo postupné vlastnimi IT-
sluzbami banky. Diky tomu utvar finan¢niho feditele banky zacal dostavat vykazy pro
analyzu vnitinich a vné&jSich dat bezprostfedné, stejné jako stav véfitelskych pohledéavek,
stavu ucta finan¢nich prostiedkd, obraty z Gt piijmi i vydaji a obraty z bilan¢nich ucti.

Mezinarodni banky maji mensi moznosti pro uspory, jelikoz jejich pobocky a dcefiné
spole¢nosti jsou umisténé v ruznych statech, zpravidla s rtiznymi pozadavky na vedeni
ucetnictvi — pfedevsim finan¢niho a dafového. Proto neni mozné rozsitit jednou vytvoreny

model integrace dat. Vybudovani jednotného archivu dat pro mezinarodni banku zaujimé v

priméru 1,5 - 2 krét vice ¢asu, néz pro finan¢ni organizaci v jedné zemi.

Bez ohledu na «analyticky» profil BI, vétSina bank pouziva tato feSeni jako prvek
systémd fizeni. I kdyZz na to, ze podniky potiebuji BI zatim jenom jako dopln€k s systémim
fizeni, zdjem o prostiedky podnikové analyzy neustdle roste. Stejné jako pro kazdou jinou

spolecnost, vyznamem cinnosti banky je udrZzeni rovnovédhy mezi pifijmy a vydaji.
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Vyznamnéjsi povahu maji ukazatele ziskanych a rozmisténych prostfedki: procentni sazba a
oc¢ekavana vynosnost ptjcek, véru a depozit, vypocet rizik. Pfi planovani ¢innosti banky jeji
vedeni obvykle vypracovava optimistickou a pesimistickou prognézu. Ukazatele, které se
povazuji za zékladni pii propoctu, se vypocitavaji z platnych hodnot za urcité obdobi, zvIast
za rok ptedchazejici. Vysledky se porovnavaji se skuteCnym planem. V piipadé zjiSténi
negativnich trendi v navratnosti uvért, Bl-systém umoziuje uskutecnit hlubokou segmentaci

klientské baze a odhalit typové charakteristiky potencidlnich dluzniki.

Hlavnimi uzivateli BI-systému jsou vrcholové-manazeii. V AB «Business-standardy
je pouzit systém vyhotoveni manaZerského ucetnictvi ve formé OLAP-kostek
(vicerozmérnych tabulek). Vykazy v této podobé umoznily vrcholovym manazerim bank
provadét analyzu manazerské bilance (managerical balance), rozpoctu aktiv a pasiv,
finan¢niho planu jak konsolidovan¢é (banky jako celku), tak i v jednotlivych pobockéach
(hlavni pobocka a pobocky), jako ve zvlastnich centrech finan¢ni odpovédnosti. Banka
uskuteciiuje analyzu rozpoctl kazdého sméru vyvoje u bankovnich produktli, pobocky a
konsolidovaného rozpoc¢tu banky véetné prerozdéleni zdrojii a alokace vydaju, a také denné
kontroluje rozpocet rezijnich nakladi a investic. Pobocky dostavaji zédkladni vykazy z hlavni
pobocky, jelikoz vSechny data pro vyhotoveni vykazii jsou agregované v datovém archivu. V
ukrajinskych bankdch jsou Siroce pouzivané zahrani¢ni Bl-produkty spolecnosti Business

Objects, Oracle, Microsoft, Targit a Cognos.

Ukrajinskymi bankami je nejvice Zzadanou oblasti pouziti BI vybudovani
automatizovanych systému fizeni rizik, v nichz hodnoceni rizik se uskutectiuje s pouzitim
OLAP technologii. Ze tfech druhit OLAP technologie — vicerozmérny, relativni, hybridni — se
posledni zminény odliSuje vysokou produktivitou. Nicméné z hlediska tizeni rizik typ OLAP
technologie podstatné ovliviiuje jenom technické charakteristiky systému, ale nema vliv na
jejich funkénost. Soucasné s OLAP technologii existuji specializované systémy fizeni rizika,
zvlasté kreditnich rizik. BI se jevi jako nejvice univerzalni nastroj.

Konkurence bank v oblasti poskytovani uvért fyzickym osobam neustéle roste. Piijeti
rozhodnuti o vydani tvéru za maximalné kratkou dobu, optimalizace procentnich sazeb uvéru
— tyto Cinitele maji vliv na uspéSnost ¢innosti banky. Pfi tom je nutno pfesn€ hodnotit mozna
rizika, spojend s porusenim povinnosti ze Smlouvy o Gvéru ze strany zakaznika. Pro feSeni
téchto uloh je ucelné vyuzit prostiredky OLAP/Business Inteligence, které umoznuji

analyzovat hodnoty, potiebné pro pfijeti rozhodnuti o poskytnuti tivéru.
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Zavedeni analytického systému v AB «Business-standard» umoznilo skoro
dvojnasobné zkratit prodleni platby dluhti ze strany zdkaznikd. Systém banky obsahuje 25
milionl zdznam o ¢innostech klientd a manualné takové mnozstvi informace neni mozné
analyzovat. Proto v bance byl zaveden systém na zaklad¢ systemu SAP, ktery samotné
analyzuje chovani zakaznikl banky: zda-li v€as vraceji uvéry, jaké mésicné€ vydaje maji a tak
dal. Podle toho AB «Business-standard» nyni nabizi uvéry diferencované. Zavedeni BI
systému mélo vice kladnych dasledk na ¢innost banky. Pokud primérné prodleni platby
dluhii klientd na kreditnich kartdch nabyvalo hodnoty 15 procent, za ptl roku po zavedeni BI-

systému se tento ukazatel podatilo snizit na osm procent a banka planuje ho snizovat i nadale.

Vzhledem k vySe uvedenym informacim lze zformulovat nasledujici doporuceni.
Pokud banka nepouziva BI-produkty, ale uvazuje o takové moznosti v budoucnu, modely dat,
které jsou vyuzivané v datovém archivu, museji byt navrhované s pouzitim téch pozadavkd,
které se mohou také objevit ptfi hodnoceni analytickych vykazii. Hlavni ptfednost datovych
archivil je v tom, Ze umoziuji provadét analyzu v rznych dimenzich, pfedev§im v ¢asu. To
znamena, ze udaje museji byt porovnatelné. Pak bude moznost uskutecnovat jejich
«prubéznou» analyzu. Pfitom je dulezité spravné definovat pozadovanou a pro analyzu
dostate¢nou historickou hloubku dat, protoze jejich hodnoceni je velice naro¢ny proces. Zde

je tieba hodnotit pomér moznych nakladl a o¢ekavaného efektu.
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3 Hledani rezerv pro zvySeni efektivnosti ¢innosti bank

3.1

Vyznam vnitinich faktorua pro uspéch banky

Lze vyclenit tf1 zakladni ptistupy k vymezeni konkurenceschopnosti organizace.

Osobn¢ bych navrhoval pod pojmem tuspéSnost banky chéapat jeji schopnost

komplexné uspokojovat a udrzovat stavajici korporacni a jednotlivé klienty, a stejné tak se

snazit se ziskat nové¢, diky zavedeni novych bankovnich produktt a otevieni novych regiont.

To je vymezeni, které obsahuje dvé slozky ¢innosti obchodni banky. Stav, ktery lze

popsat jak relativnimi Cinitely vyhodnoceni vysledkl finan¢ni Cinnosti, tak i absolutnimi

hodnotami, kterych bylo dosazeno k datu provadéni analyzy. Druha slozka je dynamicka,

uvazovany pristup spo¢ivd v hodnoceni moznosti pro nalezeni novych finan¢nich nastroju a

regiond prodejit bankovnich sluzeb.

Tabulka 3.1: Zakladni pristupy k hodnoceni konkurenceschopnosti obchodni banky

Ptednosti banky

Obsah

Dle povahy odhadce

které jsou vycleiiované

podnikatelskymi subjekty

Konkuren¢ni ptednosti,

spolehlivost, zaruky, stalost, zndmost banky,

reputace, existence sluzeb na dalku

které jsou vyclenované fyzickymi

osoby

Konkuren¢ni prednosti,

Cena bankovnich sluzeb, velikost sit¢ pobocek
banky, doba otevieni banky, pozorny vztah k
zakaznikovi, seznam poskytovanych bankovnich sluzeb,

ucast banky v systému pojisténi vkladi

Dle povahy k ¢innosti banky

Ekonomické Sazby na bankovni operaci a sluzby, Casova
narocnost pro zakaznika, efekt pouziti operace (sluzby)
Neekonomickeé Poskytnuti poradenskych sluzeb zdkaznikm,

zajisténi bezpecnosti a ochrana soukromi.

Dle prvotnich vnéjsich znakt

Image banky

Vnimani banky, pozice na trhu, status obchodni

banky v regionu, ochrannd zndmka, zndmost, reputace
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Tarifni politika Velikost provize, zptisob poskytnuti sluzeb podle

nejruznéjsich kriterii, slevovy systém

Uzemni dostupnost banky Existence pobocek komercnich bank v tzemi

registrace klientd, pohodli izemniho rozmisténi pobocek

Investi¢ni lakavost Investi¢ni programy pro jednotlivé a korporaéni
klienty, navrhy pro zpusob fizeni kapitalu podniku a

aktiv podniku jako celku

Dle urovné kompetence

Vnitini kompetence Organizacni struktura, kvalifikovany personal,
technicka vybavenost, existence vnitinich piedpis,

potadek

Vn¢jsi kompetence Zékaznici a jejich potieby, spojeni s akcionafi,

investory, se statni organy a NBU

Dynamické kompetence Rychlost zavadéni inovaci, rychlost plnéni
ukonil, tempo ristu hospodaiskych ukazateld, rychlost

ptijeti fidicich rozhodnuti

Zdroj: Fashiev H.A. Jak hodnotit uspé$nost firmy. — 2003. - Ne4. — s.53.

Strategickym cilem AB «Business-standardy» je vytvoreni univerzalni banky narodniho
meétitka cestou formovani zvdzené a pruzné politiky fizeni, kterd bere v uvahu vSechny redlie

tuzemského a svétovych financnich trhi.

Misi banky je uspokojeni potieb kazdého zdkaznika bez ohledu na zpiisob vlastnictvi a

fyzické osoby na zakladé rozvoje bankovniho podnikdni, efektivni fizeni, které zarucuje

JOA)

zabezpeceni stalého prirastku investovanych prostfedki zdkazniki a akcionaii banky a

ochranu téchto prostredkd.
Konkuren¢ni ptednosti banky:
- zkuSenosti prace na trhu

- vysoka kvalita vykonu vSech operaci, staly rozvoj a inovace vSech

podnikovych procesti
- unikatni piilezitosti pro rozvoj zakaznikl

- stabilni klientska baze
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- uplatnéni nejnovéjsich bankovnich technologii

- sit' bankovnich pobocek

- profesionalni tym

Filosofie spolecnosti, ktera je orientovand na zakaznika, pfedpokladd existenci
loajalnich a odbornych pracovniki, kvalitni fidici systém efektivnich vnéjSich a vnitinich
vztaht. V takovém systému zisk se jevi jako pfirozeny vysledek ¢innosti.

Odbornici vyc€lenuji tifi zplisoby fizeni organizaci: autoritativni (rozkazy, predpisy,
dozor), ekonomicky (systém pobidek) a hodnotovy (normy a piedpisy). Jak ukazuji
zkugenosti, v sou¢asné dob& nejvice efektivnim je hodnotovy zpisob fizeni'’. V zékladu je
korporac¢ni kultura, ktera zahrnuje v organizaci ptiznavané hodnoty, normy fizeni, vztahy viici
personalu, ptedpisy chovani, socidlni, komunika¢ni a moralni normy, ceremonidl,
korporativni styl atd. Mise, hodnoty a eticky kodex spolecnosti jsou programem c¢innosti,
které umoziuji vnitinim a vnéjSim zakazniktim predvidat vyvoj organizace a pldnovat s ni
spolupréci.

Pijeti etického kodexu AB «Business-standard» byl velmi dulezity krok pro jeji
uspech. Eticky kodex vystupuje jako filosofie spolecnosti, jeji strategie a taktika. V kodexu se
zajist'uji dobrovolné zavazky pred zaméstnanci a vnéjSim zivotem podniku, které spole¢nost
na sebe pfijima kromé téch, které jsou predepsané legislativou. Kodex deklaruje vyssi uroven
pracovni moralky, pfedpokladd dodrzeni zdsad a norem, napomahd jasnému vystupovani
spolecnosti vici svym odbératelim a zaméstnanciim, tedy vii€i externim a internim klientim.
Pfi tomto chapeme, Zze nepopisujeme skute¢ny model podnikového fizeni, ale tu ideélni
organizaci, k vytvofeni které¢ porad mitime. Vrcholovy management spole¢nosti pfi praci nad
etickym kodexem ziskava dlouhodoby program rozvoje a Géinny fidici mechanismus. Cilem
zpracovani a prijeti etického kodexu neni nutit pracovnikiim pfipravené predpisy, ale
stimulovat je ke zpracovani vlastnich standard spoluprace. Kodex musi urcit a definovat
podminky hry a vytvofit motivy pro zlepSeni podnikového fizeni.

V AB «Business-standard», bez ohledu na kratkou historii, je podnikova kultura jiz
zformovand, existuje urcity dress-kod a seznam literatury, ktera je povinna k precteni.
Podnikova kultura tak ¢i onak vznikad a existuje v kazdé spoleCnosti. Nemuze chybét. Ve

spolecnosti fungujici na trhu se Kodex vytvaii béhem nékolika let zejména se kviili tomu, aby

7 Vasiliev A.A. Bankovni marketing. — 1994. - No2. —s. 22.
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dokumentacné upravil existujici formu podnikové kultury a ptidal do ni prvky ideédlniho
modelu organizace. Pro vrcholovy management je klicovou otdzkou kvalita vzniklé kultury, v

tom, zda-li napoméha ke zvySovani efektivnosti fungovani a rozvoje podniku.

3.2 Eticky kodex organizace — zakladni faktor ispéSnosti podniku

Zakladem rozvoje podnikové kultury je eticky kodex, ktery nejenom odrazi systém
hodnot spolecnosti, ale také pomaha piekladat tento systém hodnot do vnéjsiho prostiedi
spole¢nosti. Naptiklad, v nekterych bankach je vitdna a dokonce se stimuluje vysoka vnitini
konkurence mezi zaméstnanci, agresivni vztahy ke vnitinimu zakaznikovi, zatim co v
ptedpisech jinych bank je kladen diraz na spolupraci a vzdjemnou pomoc. Kodex definuje
zakladni hodnoty podnikové kultury, na zéklad¢ kterych se definuje pracovni mordlka a

vztahy mezi pracovniky.

Eticky kodex banky zahrnuje zakladni podnikové hodnoty, zdsady a normy. Zacinat
ur¢ovat hodnoty je nutné soucasné se zpracovanim mise spolecnosti. To je velice narocny
proces, ktery miize trvat az nckolik mésicl. Zde je lepsi zapojit profesionaly - poradce,
trenéry. Mise je tifeba pfesné formulovat tak, aby ji chéapali jak vnitini, tak jak i1 vné&jsi
zakaznici. Dulezité je také naznacit kazdému klientovi, ze spolecnost pecuje predevSim o néj.
Srozumitelné zformulovanéd mise, o které védi pracovnici a zdkaznici, je realnd prednost pro
moderni banku. Mise je to, jak a kde vidime sebe, co je cilem existence spole¢nosti na daném
trhu. Cil je Gizce definovany pojem, k pojmu «mise» je bliz§i pojem «vidéni». Naptiklad mise
British Council je pomahat rozSifovat britskou kulturu v celém svété a udélat z anglictiny
jazyk mezinarodni komunikace.

Normy a ptedpisy podnikové kultury museji byt jednotné pii aplikaci jak «uvniti», tak
1 «vné» podniku. Napftiklad, jak lze pozadovat od pracovnikli orientaci na klienta a
nepozadovat stejné kvality ve vzajemnych vztazich uvniti spolecnosti? Pokud se né¢kdo z
pracovnikli chova ke kolegovi nad ramec komunikacni kultury, pak existuje moznost, ze
stejné se bude chovat i vic¢i zdkaznikovi banky. Jsou to blizké pojmy. Vztahy uvnitt
spolecnosti je nutné budovat na urovni vztahli s vnéj$imi zdkazniky, a pozadovat toto od

vSech pracovnikd.

Béhem zpracovani kodexu byly neustale provadény akce vnitinich PR. V ptipadé¢ AB

«Business-standard» byl zvolen velice u¢inny zplisob - zobrazeni kazdého kroku na
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podnikovych webovych strankach, s pozvanim zaméstnanci zucastnit se hodnoceni. Byla
zfizena specidlni poStovni schranka pro zasilani navrhii. Tyto navrhy byli pfejimané v
prabéhu celé doby prace nad projektem, a byly vzety v uvahu, analyzovany a hodnoceny

radou pracovni skupiny.

Velmi dilezitym faktorem je zajisténi efektivnosti fungovani informaéniho toku - jak
v hlavnim sidlu, tak i v jednotlivych pobockach. Je nutné aktivné zapojovat do hodnoceni
vSechny pracovniky, motivovat k ucasti v procesu, oznamovat o prubcéhu, zafidit piijem
navrhli od vSech pracovnikl banky (lze vyuzit zdroje vnitropodnikové komunikace, webové

stranky, elektronickou postu, atd.).

Eticky kodex se sestavuje ze zékladnich stanov, norem, jinych standardd, které jsou
schvalené a plati ve firm¢, kodex zahrnuje jich v sebe (konkrétnég, stanovy «O personalu», «O

bankovnim tajemstvi» nebo «O pracovni discipliné»).

Formalni struktura etického kodexu AB «Business-standard» se sklada ze dvou casti.
V prvni ¢asti se popisuji zdklady vazeb a vztahii banky s vnéj$im prostfedim, potvrzuje se
dodrzeni zakonii a predpisi etiky, které umoznuji uspésné fidit podnikani. Ve druhém se
podrobné&jsim zpisobem definuji pozice spolecnosti pro otdzky, které byly zpracované béhem

brainstormingu. Napiiklad:
- vztahy s externim zakaznikem:;
- vztahy s vnitinim zakaznikem;
- bezpec¢nost a ochrana;
- konflikt z4jmu;
- zasady volby personalu;
- moznosti rastu;
- socialni ochrana;
- podnikovy vzhled navenek;
- podnikové kompetence.

Zvlastni pozornost, bych ze svého hlediska vénoval otdzce bankovni etiky a vzhledu
bankovniho pracovnika. Dnes jsou banky zapojené do procesu zhavé konkurence, kdy
vSechny nabizeji skoro stejné sluzby, nebo soubor sluzeb, nepatrny rozdil v depozitnich
sazbach sotva mize byt urcujici pii piijeti rozhodnuti o vybéru banky. Boj o zékaznika zac¢ina
na urovni védomi a podvédomi, s pouzitim modernich technik vlivu. Jednd se o vlivy na

zakaznika cestou pouziti takovych sdélovacich prostiedkti, jako jsou schopnost naslouchat,
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schopnost polozit spravnou otazku, schopnost stanovit kontakt, schopnost fesit konfliktové
situace. Pro pracovnika, bezprostiedné pracujiciho se zdkaznikem, jsou to kli¢ové kompetence

(zdvaznost znat bankovni vyrobky a procesy je samoziejmosti).

Na pfipravé a vydani Etického kodexu se podilelo vice pracovnikii banky: utvar
personalistiky, Utvar marketingu a oddéleni reklamy (odpovidd za zpracovani designu,
pripravuji a provadéji akcii vnitintho PR); hospodarsky a planovaci utvar, financni utvar
(planuje cely proces); Gtvar rozvoje a Skoleni personalu.

Eticky kodex je oficialni dokument a je odsouhlasen na nejvyssi urovni podniku. V
dob¢ kdy uz byl kodex ptipraven a odhlasovan, ho pracovni skupina predvedla predsedovi

Predstavenstva banky.

Kodex AB «Business-standard» ma status dokumentu, ktery je povinny k vykonani.
Nesplnéni pozadavkll, zaznamenanych v kodexu pracovnikem muiize vyvolat pfijeti opatieni
jak disciplinarnich, tak ekonomickych vii¢i pracovniklim. Jejich spektrum je dost Siroké: od
ustniho napomenuti, az k propousténi, podle zavaznosti poruSeni a stupné dilezitosti. V
podnikovém kodexu AB «Business-standard» existuje ¢lanek o zabezpeCeni duvérnosti

informaci, coz je zékladni osnova prace v bankovni instituce.

Pro uspésnost banky maji velky vyznam nejenom ukazatele jejich ¢innosti, ale také
«vnimani» zakazniki. Dnes musi osoba, kterd jde do banky, citit pozornost a vazné vztahy ze
strany pracovniho persondlu, a proto se Casto pravé kvalita sluzeb stdva kliCovym faktorem
urujicim volbu. To znamena, ze pravé vztah k zakaznikovi musi byt prvni zésadou

podnikové kultury banky.

Eticky kodex jednak, vymezuje postup pracovniklli v riznych situacich, ale na strané
druhé zarucuje dodrZeni pravidel vSemi stranami a dava prihlednd, pro vSechny jasna kritéria
vyhodnoceni ¢innosti a chovani. Zaméstnanci museji chapat, ze kodex je standard, ktery je
nutné dodrzovat bezpodminecné€. Sam o sobé standard je dost hruby normativ, ale pokud je ve
firmé nekolik ptipustnych variant chovani v té nebo jiné situaci, tak by to mélo byt vyznacené
a zvlast popsané. Naptiklad pokud jde o chovani v konfliktové situaci, pak je v odpovidajicim
Clanku pfesné urceno, jaké formy chovani v konfliktu jsou pfijatelné, a jaké zptsoby jeho
feSeni jsou vitané, a jaké nejsou. A dokonce kdyzZ plijdeme vice do hloubky - jak chdpeme

konfliktové situace: prehlizime, ml¢ime anebo se snazime jim zamezovat a fesit je.

Podle statistiky vice neZ 80% obyvatelstva Ukrajiny vyuZziva bankovni sluzby. Proto
pozice bank ve sféfe socialni odpovédnosti se bezprostiedné tyka vétSiny obcant. Vaznou

pozornost rozvoji tohoto sméru vénuje AB «Business-standard», ktera realizuje rtiznorodé
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socialni projekty od zacatku vlastniho vzniku. V dusledku podstatnych zmén v ptistupech k
otazce rozvoje marketingové koncepce socialni odpovédnost (KSO) byl vykonan piechod od
realizace socidlnich névrhi ke komplexnimu rozvoji podnikové socidlni odpovédnosti. V
moderni dobé je podnikova socidlni odpovédnost podstatnym Cinitelem mise bank a jejich
strategii.

Pohodli pfi pouzivani, adaptace produktii podle véku a socialniho statusu zakaznika,
pruzné podminky a citlivd reakce na zmény spotiebitelské poptavky, to jsou predpoklady
pozice AB «Business-standard» ve sféfe maloobchodniho podnikani pro kazdou ze skupin
obyvatelstva, véetné socidlné nechranénych vrstev obyvatelstva, pro které jsou rozpracované
specialni sluzby. Napftiklad, unikatni balicky sluzeb s osobnimi podminkami, které jsou
zaméfené schvalné na dichodce, a balicky pro mladez.

Mezi programy pro podporu malého a stfedniho podnikani, které pofadad «Business-
standardy, se definuji zvlast’ programy poskytnuti Gvérii na auta a nemovitosti, které poskytuji
moznosti pro stabilni rozvoj osobniho podnikani. Optimalnim pro podnikatele je program
rychlého uvérovani (ziskdvani zastavniho uvéru na minimdlni dobu), uvérovy program pro
farmafe a zastupce malého podnikdni v zeméd¢lské oblasti «Agrouniversal», specialni

programy vkladi a tarifnich bali¢kl véetné potieb malého a stfedniho podnikani.

AB «Business-standard» nabizi specialni programy pro velké podniky. Jsou to
pfedevsim programy projekéniho financovani, financovani stavebnich firem a obchodniho
financovani. Poslednich pét let banka potadd ukrajinskou soutéz o nejlepsi podnikatelsky
projekt «Krok k uspéchuy», cilem kterého je vyvoj tuzemského podnikani pies financovani
projektl se specidlnimi uvérovymi nabidkami od AB «Business-standard». Tato soutéz byla
na Ukrajiné¢ prvnim velkym projektem podpory a rozvoje podnikani ze strany nestdtniho
sektoru. Partnery soutéze jsou obchodné-primyslovd komora Ukrajiny, Ministerstvo
primyslové politiky a Ukrajinsky svaz primyslnikid a podnikatelii[40, s 47].

Momentaln€ je na trhu bankovnich sluZzeb pozorovana velice vysokd konkurence,
proto jedina cesta k uspéchu je to, Ze banka se musi mezi konkurenty vyznafovat nécim
specifickym.

AB «Business-standard» bude ucelné nabizet nésledujici bankovni produkt. Novy
produkt je zaméfen pfevazné na obyvatele mést s poctem obyvatel vy$§im nez 500 tis., kde je
trh bankovnich sluzeb ptesyceny a lide se pfi vybéru banky ¢asto tidi takovymi Ciniteli, jako
jsou vzdalenost banky od domu nebo zaméstnani. Prildkat zdjem takového zédkaznika je velmi

dilezity a pfitom naro¢ny tkol. V modernich méstech maji lidé velice rychly rytmus zivota,
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ziji v podminkach stalého nedostatku ¢asu. Pro Sirokou pracujici vrstvu obyvatelstva je velmi
vhodné, aby vSechny finan¢ni sluzby nabizela jednad banka, a vSechny problémové situace,
které vznikaji, se feSily lehce a rychle. Na tuto kategorie je zaméfen balicek sluzeb, ktery
bude zahrnovat tfi rizné produkty: depozitni ucet, bézny ucet a hypotéku. Na hypotéku se
bude vypléacet procento, které bude pfipocitdvano z rozdilli mezi ¢astkou uspor a ¢astkou na
hypote¢nim uctu. Pak na zdklad¢ tohoto procenta se vytvari zvySena sazba pro depozita. Pro
pohodli ho 1ze rozd¢lit na nékolik mensSich vkladi, nicméné banka bude platit Grok z celkové

sumy.

Pro zvySovani zajmtl zakazniki 1ze také navrhnout neomezenou kreditni linii. Funguje
to tak, ze pfi prekroceni limitu kreditnich prostfedkti neni potieba platit pokutu, jelikoz pro
financovani tohoto Uvéru se pouzivaji prostfedky vaseho depozitniho uc¢tu, a banka nic

neztrati.

3.3 Reklamni strategie jako faktor uspésnosti podniku.

Pti vybéru banky zakaznici pfedevsim hodnoti:

1. reference;

2. soulad sluzeb banky a vlastni specializace;
3. reputace banky;

4. historie jejich vztahti s obchodnimi partnery;
5. prihlednost ¢innosti banky.

Ptima reklama podle tvrzeni expertl prakticky neovliviiuje rozhodnuti o vybéru

banky. Nicméné reklama je zdrojem informace a je soucasti reputace banky.
Jako dulezity Ccinitel, ktery ovliviiuje vybér banky, zdkaznici také vyznacily
skutecnost, jak jsou majitelé a vrcholovi manaZzeti bank zndmi ve finan¢nim svéte.

Cilovad skupina piimé bankovni reklamy je podle nazoru expertd rozhodné
diferencovana. Je urcena predevsim Urovni kapitalizace, odvétvim a regionem, ve kterém se

podnik nachézi.
Zakladni principy piimé reklamy:

1. Ptima reklama neni Gi¢inna pro velké zakazniky.
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2. Reklama musi pfedevSim byt zaméfena na stfedni a malé podniky.

3. Piimé reklama je nutnd pro banku, nicméné to neni zplsob bezprostfedniho
ziskavani zakaznikt. Jeji role se zvySuje v situaci, kdy podnik méni banky.

4. Reklama - ukazatel dynamiky rozvoje banky: zavedeni nového brandu,

podpora zndmého brandu, oznaceni pfitomnosti na trhu.

5. Prudky nartst reklamy banky zékaznici mohou pochopit jako dikaz zhorSeni

stability nebo finan¢ni situace banky, naptiklad nedostatek vkladatelti.

6. Ptijatelnymi kandly pro rozmisténi piimé reklamy banky jsou obchodni tisk a

osobni schiizky vedeni bank s vrcholovymi manazery spole¢nosti.
7. Pro zakaznika je nejvice efektivni a ocekdvanou reklama konkrétnich sluzeb a
produktii banky.

Prvni reklamni stereotyp je spolehlivost.
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zakazniky abstraktni a kazdy ho chédpe rizné. Nicméné pravé proto vznika jeho univerzalita.
Spolehlivost je predevsim «lidska sluSnost a poctivosty (Maksimov I. Hodnoceni uspé$nosti
prumyslového podniku. — 1996. - Ne3. — s.51.). Spolehlivost se prezentuje vysokou Urovni

technologii a odbornosti pracovnikii.

Stereotyp druhy - « piistup k moci'*».

Pokud jde o «pristup banky k moci», pak ndzory expertl nebyly stejné. Pro jedné
pristup k moci znamend nespolehlivost, pro jiné naopak spolehlivost, jelikoz tu lze zajistit
pouze prostfednictvim moc. Tudiz, tato vlastnost banky neni pfijatelnd pro vybudovani
reklamni koncepce.

Stereotyp treti - pfisny styl.

Tento stereotyp v bankovni reklamé hodnoti odbornici jenom pozitivné.

Symbol pro reklamu banky musi mit fadu asocia¢nich vyznami, upevnénych v
lidském povédomi, tak, aby pies néj bylo mozné ptfenaset na banku rizné vlastnosti.
Naptiklad, Bank of America pouzivd symbol mostu, ktery je «zprostiedkovatelemy» pfti

ptenosu takovych vlastnosti, jako spolehlivost, stabilita, pruznost, inovace.

'8 Moc — ptistup ke statnim Giniteltim.



Fakt, ze abstraktni pfedstava ma dost zfetelnou a fixni strukturu vzort v lidském
povédomi kazdého naroda, umoziuje vyskyt reklamnich kli§¢ - obraz, které jsou nejcastéji
pouzivané v reklamé riznych produktovych kategorii. Nejpouzivangjsi v bankovni a finan¢ni
reklam¢ jsou obrazy hodin a kli¢lh. V tomto neni nic obdivuhodného, jelikoz hodiny se
pocitaji za vzor pojmu «Cas» s hromadou asocianich vyznamil (pfesnost, dokonalost

mechanismt, pribéh Casu, historie), kli¢e - vzor pojmi «nedotknutelnost» a «spolehlivosty.

Proto reference pro formovani image banky lze zformulovat nasledovné:

1. Propagacni strategie musi jasn¢ a jednoznacné odraZet priority banky, jeji
strategii, rozsah a cilovou skupinu klientt pro své sluzby na trhu.

2. Doséahnout tohoto pomoci jednoho reklamniho produktu podle ndzoru vétSiny
expertli neni mozné.

3. Ve tadé¢ reklamnich produkti banky musi existovat minimdlné¢ dva druhy

reklamnich materialii: image reklama a reklama, ktera je zamétena na urcité produkty banky.

4. Image reklama musi mit minimum textové informace. Ale jeji implementace
musi byt vybudovand na zdkladé origindlni umélecké ideje, pritahujici pozornost
maximalniho poctu potencidlnich zdkaznikl a odrazejici zakladni charakteristiky banky, které
odpovidaji soucasnym ocekavanim klientli. Mezi zakladnimi charakteristiky experti zejména
vycleniuji spolehlivost, pouziti vysokych technologii, odbornost.

5. Segmentacn¢ zamétena reklama musi pfedstavovat banku na trhu finan¢nich
sluzeb a poskytovat vSechny pozadované informace zékaznikovi. Zde mé prvni misto
informovanost, pfisny vyklad, specifika konkuren¢nich vyhod a strategie banky, a az nakonec
umélecké feseni. Role umeéleckého feSeni je nicméné stale vyznamna, jelikoz vSechny druhy

reklamy museji byt spojené do jednotného celku pomoci loga, hesla, designu atd.

6. Muze existovat nékolik variant specializované reklamy, kde kazda zdaraziuje
konkrétni finan¢ni sluzbu banky.

7. VétSina expertti se domniva, ze zédkaznici maji zajem védét, kdo jsou hlavni
osobnosti banky, coz lze oznalit za zvlastnost nasi moderni kulturné-historické situace. V
souvislosti s tim reklamni koncepce banky musi odpovidat image, obchodnimu stylu, reputace
a strategickym predstavam vedeni bank. Za reklamou banky se zdkaznici snazi poznat jeji
vedeni. Proto jsou zejména zde nebezpecné «neshody» mezi v reklamé uvedenymi fakty a

skute¢nosti.



8. Podle nazoru expertli je pro zdkazniky nejzévaznéjsi vlastnosti banky jeji
spolehlivost. Nicméné€ pojem «spolehlivost» je mnohoznacny. Prave proto se otviraji rozsahlé

moznosti pro jeho reklamni zobrazeni.

9. Ptistup k moci jako faktor uspéSnosti banky neni jednoznaény a neni potieba

ho pouzivat v reklamnich kampanich.

V reklamni strategii AB «Business standard» ptfevazuji takové hodnoty jako jsou

mladi, dynamika a rychly rist. Banka ma korporacni webové stranky.

Svilij novy nazev - AB «Business standard» - banka obdrzela v lednu roku 2007.
Nicméné po vyméné ndzvu se banka stile drzi svych principil, jako jsou univerzalita,

spolehlivost a slusnost.

AB «Business standard» mé pevnou pozici na celém Uuzemi Ukrajiny. Strategicky cil
banky je vytvofeni systémové univerzalni banky narodniho métitka cestou formovani
vyvazené a pruzné politiky fizeni, ktera bere v ivahu vSechny reélie tuzemského a svétovych
finan¢nich trh. A za hlavni misi banka povazuje uspokojeni potfeb kazdého zakaznika,
nezavisle, bez ohledu na formu vlastnictvi majetku. AB «Business standard» se orientuje na
praci s béznym, primérnym zékaznikem. Pro zakaznika, s ohledem na jeho potieby a
moznosti, je zpracovan systém uvért, depozitnich vkladt a jinych finan¢nich sluzeb, které se
stavaji vic a vic uzite¢né v kazdodennim zivot¢ lidi.

Zavedeni nového jména banky je spojeno predevsim s novou strategii rozvoje banky.
Reditelé chtdli zachovat stary nazev, na ktery uz byla vefejnost zvykla - «TAS -
Businessbank», ale s novou etapou rozvoje se vice ztotoznoval nazev: AB «Business
standard». Timto ndzvem banka informuje o novych standardech byznysu na Ukrajiné. A
pravé proto bylo v lednu roku 2008 schvaleno rozhodnuti o zméné nazvu banky na AB

«Business standardy.

Banka se orientuje jak na maloobchodni tak i korporatni zakazniky. Banka pievazné
pracuje se zastupci malého a sttedniho byznysu. Za poslednich nékolik let se jeho vkladateli

staly mnohé primyslové podniky metalurgického a strojirenského odvétvi.

Banka nabizi dost rozsdhlou volbu bankovnich vyrobki. VSechny jsou prihledné a pro
zakazniky dostupné. To jsou pfedevsim uvéry na prumyslové zafizeni a techniku, a také avéry
na nemovitosti a auta. Krom¢ osobnich automobilii banka poskytuje Uveéry na néakladni

dopravu, traktory, chladice, ptivésy.



Hlavni vyhodou banky AB «Business standard» je rychlost pfijeti rozhodnuti.
Dokonce u takovych narocnych druhii uvér jako agrarni hypotéka a uvéry na nemovitosti
rozhodnuti se pfijima béhem dvou az tfi dnl. Navic se banka se odliSuje pruznosti pii préci s
klienty a cenou za poskytované sluzby. Pravé proto dnes pracuje s velkou tfadou klientl z
ruznych sfér byznysu, ktefi pfedtim méli svoje finan¢ni prostfedky ulozené u jinych bank
Ukrajiny, vetné¢ bank se zahrani¢nim kapitdlem. Momentalné AB «Business standard»
vychazi z regiondlniho métitka na celostatni troven a otevird své pobocky na celém Uzemi
Ukrajiny. V soucasné dobé banka pracuje v Dnepropetrovsku, Donecku, Odesse, Zaporozje a

Kievu.



4 Zavér

Podle mého nazoru je mira uspéSnosti banky vyjadiena ptedevSim stupném
spokojenosti zakaznikd s kvalitou poskytovanych finan¢nich sluzeb, pfanim zakaznika
rozvijet svilj byznys a rozSifovat seznam sluzeb poskytovanych bankou. Protoze pro
zakaznika spolupracovat s bankou uspésnou podle téchto méfitek neni jenom vyhodné, ale
také je to pro n¢j potéSenim.

Mezi bankami na trhu existuje silnd konkurence. Pro tspéSnost banky maji velky
vyznam nejenom ukazatele jejich Cinnosti, ale také «vnimani» této banky zdkazniky. Dnes
clovek, ktery se obraci k bance, potiebuje seridzni pfistup, a Casto praveé kvalita sluzeb je
klicovym faktorem urcujicim volbu. To znamena, Ze vztah ke zakaznikovi je zfejm¢ zékladni
zasadou korporacni kultury banky. Bankovni pracovnik, at se nachazi kdekoliv, je vzdy
zastupcem banky, a proto musi pomahat formovat jeji kladnou image a ptitahovat zakazniky i

kdyz se nachazi mimo banku.

V souvislosti se zostienim konkurence a snahou bank dosdhnout vétSiho podilu na
trhu, pro UspéSnost banky se stdle vice vyznamnym stdva bankovni marketing. Bankovni
marketing je filosofie, strategie a taktika bankovniho podnikani, kterd se zaklddd na
komplexni analyze a segmentovani trhu bankovnich sluzeb, realizace optimalni produktové,
cenové, odbytové a komunikacni politiky a sméruje k harmonickému vyvazovani zajmu
banky, stavajicich a vznikajicich potfeb stdvajicich a potencidlnich bankovnich zdkaznikl a
spolecnosti jako celku. Tato definice podstaty bankovniho marketingu, dle mého nazoru,
nejvice spliluje praktické potieby efektivni organizace marketingové ¢innosti bank.

Potfeba ucinné¢jSi aplikace postupli a nastroji marketingu v bankovni sféfe je
podminéna ¢innosti nasledujicich faktort:

- aktivni konkurencéni boj na trhu financnich sluzeb jako celku a zvlast v
bankovnictvi;

- trend univerzalnosti bankovni c¢innosti, ktera musi formovat «novy typ
transformované, zaostfené na zédkaznika a obnovené vsestranné banky jako moderni finan¢ni
instituce»;

- dynamickou zménou objemu, charakteru a struktury poptavky po bankovnich
produktech a jejich neustald diverzifikace;
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- Sirokym zavedenim modernich informacnich technologii do bankovni ¢innosti,
které¢ kardindlné méni formy a systémy prodeje bankovnich produkti a metody

komunikac¢nich vztahl se stavajicimi a potencidlnimi klienty;

- uprava tradi¢nich bankovnich produktii pro osobni pozadavky jednotlivych

zakazniki;
- formovani systému partnerskych vztahii mezi odbérateli a bankou;

- poskytnuti pomoci klienthm v hodnoceni vyhod novych sluzeb.
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Rozvaha AB ,,Business stnadard” s.r.o.

(y rpH.) Ha 01.01.2006 | Ha 01.01.2007 | Temn
p. p. 3pOCTaHHSA
AKTUBU 288,221,338 438,829,754 152.3%
I'pomioBi KOmITH 1 KOPECTIOHACHTCHKHIA 5,000,000 25,342,605 506.9%
paxyHok B HBY
JlepxaBHi IIIHHI Nanepu 164,233,229 314,482,534 191.5%
KopecnonaeHTChKi paxyHKH B 1HIITUX 433,861,809 669,894,777 154.4%
OaHKax
Mix6aHKIBCHKI ICTIO3UTH 1 KPEIUTH -3,611,802 -1,277,418 35.4%
- pe3epBu Tija 3a00proBaHICTh MO 1,226,270,594 | 2,570,815,746 | 209.6%
oreparisx 3 6aHKkamu
Kpenutn, BunaHi kiieHTaM -12,566,409 -25,550,238 203.3%
- pe3epBH MiJ KPEAUTHI onepartii 122,652,210 172,900,171 141.0%
LinHi manepy iHIIUX EMITEHTIB 0 0 0.0%
- pe3epBH mij oneparii 3 HiIHHUMH 0 30,034,462 0.0%
nanepamu
[nBecTHIii B acoriiioBaHi Ta JOYipHi 3,676,902 14,291,797 388.7%
KOMTMaHii
HemarepianbHi akTHBH 77,383,567 145,146,696 187.6%
MarepianbHi akTUBU 649,720,462 1,634,614,151 251.6%
MixdiniitHi po3paxyHKa 46,034,447 52,587,426 114.2%
[Hm1 akTHBH 3,000,876,348 | 6,042,112,463 | 201.3%
3araybHi aKTUBH 35,042,204 16,206,940 46.2%
30BOB’A3AHHA 431,514,209 1,002,379,744 | 232.3%
KopecnonaeHTChKI paxyHKH OaHKIB 352,416,671 670,255,340 190.2%
Mix06aHKIBCHKI IEO3UTH 1 KPEIUTH 953,840,985 1,743,173,123 182.8%
Kortu KiIi€HTIB 1O 3aIIMTaHHS 60,030,106 18,074,000 30.1%
TepMiHOBI JCTIO3UTH KITIEHTIB 53,272,666 306,088,817 574.6%
LinHi manepu BIacHOro 6opry 122,209,874 0 0.0%
Kpenutn, oTpumani BiJi Mi>KHaApOJIHUX 649,720,462 1,634,614,151 | 251.6%
(diHaHCOBUX
oprasizarii 47,089,789 98,357,633 208.9%
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Cy6opauHoBanuii 6opr 2,705,136,965 | 5,489,149,749 | 202.9%
MixdinianbHi po3paxyHKH 110,643,725 201,424,499 182.0%
1 30008’ I3aHHA -421,031 -13,540 0.0%
3aranbHi 3000B’sI3aHHS 139,549,704 283,611,635 134.8%
KATIIITAJI 30,867,573 41,609,793 174.4%
3apeecTpoBaHMI CTaTyTHUN KammiTam 15,099,412 26,330,327 187.0%
- HECIUTAUYE€HUN 3apeeCcTPOBAHUMN 295,739,382 552,962,714 201.3%
CTaTyTHHI
Kamitan banky 3,000,876,348 | 6,042,112,463 Temn
3pOCTaHHSA
Ewmiciitni pi3auii 01.01.2006 p. 01.01.2007 p. 152.3%
PesepBu, mpuOyTOK MUHYIIUX POKIB 1 288,221,338 438,829,754 506.9%
pe3yibTaTu
MEPEOLIHKU 5,000,000 25,342,605 191.5%
[TpuOyTOK MOTOYHOTO POKY 164,233,229 314,482,534 154.4%
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Vykaz zisku a ztrat AB ,,Business stnadard” s.r.o

(B THC.TpH.)
[NTOKA3HUKHA 2005 pik [MuToma 2006 pix IMuroma Tewmm
Bara Bara 3pOCTaHHS
[IponenTHi goxonn 164,765 76.7% 298,402 76.8% 181%
0 KpeInuTax, HaAaHUX IOPUINIHIM 132,993 61.9% 228,810 58.9% 172%
ocobam
0 KpeauTax, HaAaHuX (Pi3HIHUM 13,513 6.3% 37,516 9.7% 278%
ocobam
0 KOIITaX B IHIIMX OaHKaX 10,966 5.1% 23,192 6.0% 211%
IO IIHHKX Tarepax 7,293 3.4% 8,884 2.3% 122%
[TpoueHTHI BUTpaTH 105,836 56.3% 179,552 53.3% 170%
IO JICTIO3UTaX FOPUIUYHHX OCI0 30,593 16.3% 43,424 12.9% 142%
o Jermo3uTax GpisugHux 0cio 44,640 23.7% 75,074 22.3% 168%
0 KOIITaX OAaHKiB, MXKHAPOJIHUX Ta 18,327 9.7% 42,528 12.6% 232%
IHIIMX (IHAHCOBHX OpraHizamii
IO KOIITaX Ha MOTOYHUX PaxyHKaX 4,872 2.6% 11,661 3.5% 239%
KIII€HTIB
iHOm 7,404 3.9% 6,865 2.0% 93%
Uwuctuit pONeHTHUH M0Xix 58,929 118,850 202%
HenpomenTHi moxoau 50,085 23.3% 90,133 23.2% 180%
Komiciiini: 41,698 19.4% 63,872 16.4% 153%
3a PO3paxyHKOBO-KAaCcOBE 1 KpeIUTHE 25,658 11.9% 42,395 10.9% 165%
00CIIyrOBYBaHHS KIJII€HTIB
IO Olepalisx Ha BAIIOTHOMY PHHKY Ta | 7,365 3.4% 8,888 2.3% 121%
PHHKY OaHKIBCHKHX METAaJiB
3a IHIII MOCTYTH, HaJlaHi KIIiEHTaM i 8,675 4.0% 12,589 3.2% 145%
GaHkam
Bin ToproBenbpHUX onepaiii: 3,078 1.4% 19,868 5.1% 645%
[Hmi: 5,309 2.5% 6,393 1.6% 120%
BCHOI'O JOXO/IB 214,850 100.0% 388,535 100.0% 181%
HenponenTHi Butpatu 82,226 43.7% 157,148 46.7% 191%
Kowmiciitai BuTpaTn 3,765 2.0% 7,574 2.2% 201%
[Hmi onepariiiai BUTpaTi 10,635 5.7% 25,875 7.7% 243%
3aranbeHi aqMiHICTPaTUBHI BUTPATH 65,061 34.6% 119,054 35.4% 183%
[H11 BUTpaTH 2,765 1.5% 4,645 1.4% 168%
BCBHOI'O BUTPAT 188,062 100.0% 336,700 100.0% 179%
MMPUBYTOK 1O ®OPMYBAHHA 26,788 51,835 194%
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PE3EPBIB I IIOJIATKY HA
[MPUBYTOK

BinpaxyBanus 7,233 18,059 250%
TTomaTox 4,456 7,446 167%
YUCTUU IIPUBYTOK 15,099 26,330 174%
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