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Uvod

V kazdom ekonomickom odvetvi a zaroven v kazdej rozvinutejSej firme je mozné pozorovat istl vnutornu
$trukturu. Struktra organizacie sluZi na usporiadanie a pochopenie jej jednotlivych komponentov a vzta-
hov medzi nimi. Usporiadanie do Struktury je mozné najst v jednotlivych funkénych oddeleniach, ich pro-
cesoch a rolach, ale aj aplikaciach, datach a metrikach, ktoré sa pre chod a manazment danej organiza-
cie vyuZivaju. Prave takato Struktura je pre organizacie v konkrétnom odvetvi prinajmendom velmi po-
dobna. Vdaka tomu sa typicky analytici a manazéri v danom odvetvi stretavaju s podobnymi problémami,
projektami a analytickymi ulohami.



1. Specifikacia a kategorizacia bankového sektoru

V ramci uvodu do tohto odvetvia bude v tejto Casti definovana banka, pri€om zameranie bude na jej
hlavné ¢innosti a funkcie, a zaroven budu charakterizované typy komerénych bank. Je délezité pozname-
nat, Ze toto odvetvie je oproti ostatnym odvetviam, ako napriklad velkoobchod, informacné technolégie
alebo cestovny ruch, podlieha pomerne vyraznej regulacii, a preto aj vymedzenie pojmu banka a jej typov
je formalizované.

1.1 Definicia banky

Pravna definicia banky, ktoru formuluje zakon o bankach &. 21/1992 Sb., znie tak, ze bankou je pravnicka
osoba zalozena ako akciova spolo¢nost, ktora prijima vklady od verejnosti a tieto pefiazné prostriedky
dalej poskytuje ako Uvery. Pre vykon tychto €innosti ma udelenu bankovu licenciu. VolnejSou reCou Sek-
ni¢ka (2018) pomenovava (komercnu) banku podnikom, ktory prevadzkuje pefiazné operacie na vlastny
Ucet, a teda nakupuje peniaze vo forme vkladov a tie potom investuje formou Uverov. Okrem toho medzi
jej hlavné €innosti komer&nych bank patri aj:

= Prevadzkovanie bezhotovostného platobného styku.
= Investovanie do cennych papierov.

= Vydavanie a sprava platobnych kariet.

=  Obchodovanie s devizami a podobne.

1.2 Kategorizacia bank

V Ceskej republike i v mnohych dal$ich $tatoch existuje komplexny dvojstupfiovy bankovy systém. Tento
systém zahifia centralnu banku, ktora je Statnou institiciou a vykonava ulohu hlavného dozorného or-
ganu nad komer&nymi bankami.

Podra oficialneho portalu CNB (2023) v ramci dohladu nad finanénym trhom centralna banka zabezpe-
¢uje aj cenovu stabilitu, identifikuje rizika finanéného systému, formuluje menovu politiku, vydava ban-
kovky, dohliada na platobny styk a stanovuje povinné minimaine rezervy pre komeré&né banky. V spolu-
praci s Ministerstvom financii sa aktivnhe podiela na priprave regulacii, ktorym podliehaju obchodné
banky. Tieto komeréné banky predstavuju druhy stupefi systému a poskytuju rozsiahlu Skalu bankovych
sluzieb pre obCanov a podniky. Centralna banka navySe poskytuje svoje sluzby Statu a verejnému sek-
toru, &im prispieva k celkovému fungovaniu finanéného systému v ramci krajiny.
Komercéné banky na zéklade toho, Ze poskytuju svoje sluzby fyzickym osobam a podnikom, su podla $pe-
cifik svojich sluzieb aj nalezite kategorizované. Napriek tomu, Ze prevaznu Cast bank, nie je mozné zara-
dit do konkrétnej podskupiny komerénych bank, nakolko poskytuju zmieSané sluzby, existuju aj také,
ktoré sa podfa sluzby mdzu rozdelit na tieto druhy (Druhy bank, 2021):

= Retailové banky, poskytujice sluzby spotrebitelom, resp. fyzickym osobam.

= Korporatne banky, sluziace podnikom.

= Stavebné sporitelne.

= Hypotekarne banky.

= InvestiCné banky.

*= Rozvojové banky.

=  Exportné banky.

Na zaklade predpokladu, Ze najbeZnejSim typom banky je banka univerzalna, praca sa bude venovat' to-
muto typu.



1.3

Specifika riadenia analytiky v bankovnictve

Riadenie analytiky je kritickym prvkom, ktory pomaha firmam spravovat a vyuzivat svoje data na podporu
strategickych rozhodnuti a optimalizaciu vykonu. V bankovnictve je podla Deloitte (2012) vSak silno
ovplyvnené nasledovnymi faktormi:

1.3.1 Trendy v datovej analytike v bankovnictve

Datova analytika je jednym z kfu€ovych trendov v bankovnictve, ktory vyrazne meni spésob, akym banky
funguju a poskytuju sluzby svojim klientom. Tento trend zahffia vyuzivanie pokroc€ilych analytickych na-
strojov a technik na spracovanie a analyzu velkych objemov dat, ktoré banky generuju a zhromazduju.

Personalizdcia sluzieb: Datova analytika umoziiuje bankam hibSie porozumiet’ svojim klientom
prostrednictvom analyzy ich transak&énych udajov, nakupnych zvyklosti a preferencii. Na zaklade
tychto poznatkov mézu banky ponukat personalizované finanéné produkty a sluzby, ktoré lepSie
vyhovuju individudlnym potrebam klientov.

Optimalizacia procesov:. Datova analytika pomaha bankam zlepSovat efektivitu internych proce-
sov. Analyza prevadzkovych dat moze identifikovat oblasti, kde je mozné znizit naklady alebo zlep-
Sit vykon, napriklad automatizaciou opakujucich sa uloh alebo optimalizaciou pracovnych tokov.

Inovacie: Zavedenie nastrojov Competitive Intelligence pre zber a analyzu dat z trhu a konkuren-

cie pomaha bankam sledovat trendy a hrozby, na zaklade ktorych potom méze prinasat’ inovativne
rieSenia.

1.3.2 Regulacie a normy

Banky musia dodrziavat prislusné regulacné normy a pravne predpisy, ktoré pokryvaju Siroku Skalu ob-
lasti. Medzi tie najdblezitejSie patria:

Kapitalové a likviditné poziadavky: Regulacia Eurépskej Centralnej Banky stanovuje minimalne
kapitalové rezervy a poZiadavky na likviditu, ktoré musia banky dodrZiavat, aby boli schopné ab-
sorbovat straty a zabrafovat riziku insolventnosti.

Ochrana spotrebitel'a: Zakon o ochrane spotrebitela zabezpecuju to, ze spotrebitelia su spravne
informovany o podmienkach bankovych produktov, sluZieb, poplatkoch a svojich pravach a povin-
nostiach.

Pranie Spinavych perazi a financovanie terorizmu: Tieto opatrenia vyzaduju aby banky imple-
mentovali robustné systémy a procesy na sledovanie a analyzu financnych transakcii s cieflom
identifikovat nezakonné aktivity (Anti Money Laundering). Okrem toho tu spadaju aj poziadavky na
identifikaciu klientov (Know Your Customer) a podavanie sprav o podozrivych aktivitach.

Ochrana udajov a sukromia: Znamou regulaciou tejto oblasti je GDPR, ktoré stanovuje pravidla
pre ochranu, uchovavanie, pristup a spracuvanie osobnych dat.

Transparentnost. Banky suU povinné pravidelne zverejfiovat finanéné a obchodné vysledky,
spravy a rizikach a dal8ie informacie, ktoré musia byt kontrolované nezavislymi auditormi.
Riadenie: Banky maju stanovené poZiadavky na vlastnicku Strukturu a fungovanie spravnych a do-
zornych organov, ich zodpovednosti a takisto na interné kontrolné mechanizmy.
Environmentalne, socialne a riadiace regulacie (ESG): Organy Eurépskej unie kladu ¢oraz vac-
Sie poziadavky na fungovanie bank v sulade so spolo¢enskymi a udrzatelnymi praktikami.



1.3.3 Bezpecnost’ dat

Vzhladom na citlivii povahu finanénych dat je nevyhnutné zabezpecit efektivne bezpecnostné opatrenia.
To zahriiuje technické opatrenia od Sifrovania dat a spravy pristupov, cez vytvaranie spolahlivych zaloho-
vacich systémov, az po zabezpecenie duplikovaného informatického prostredia, sliziaceho pre pripad
kybernetického utoku na banku. Paralelne s technickymi poziadavkami su na banku kladné aj poziadavky
procesné. Banka je povinna zabezpecdit sledovanie a auditovanie toku dat, identifikovat kritické procesy
a vytvarat zalozné procesné plany pre pripad vypadku technologickych systémov. Tieto poziadavky pre-
vazne vychadzaju z regulacie od Eurdpskej Unie nazyvanej DORA — The Digital Operational Resilience
Act. (2022).

1.3.4 Datova kvalita a integrita

Banky implementuju komplexné procesy na kontrolu a zlepSovanie kvality dat, zahffiajuce technologické
nastroje na riadenie dat, validaciu, normalizaciu a integrovanie datovych zdrojov. Datova kvalita nie je len
internym hladiskom, ale zohladfuje aj regulaéné pozZiadavky a normy, aby sa predislo nespravnym roz-
hodnutiam a rizikam v oblasti compliance. Su¢asne integrita dat zabezpecuje, aby data zostali konzis-
tentné a nemenené pocas celého analytického procesu, vratane monitorovania zmien a implementacie
bezpe&nostnych opatreni na ochranu pred neopravnenymi Upravami. Tymto spésobom datova kvalita a
integrita tvoria zaklad pre spolahlivé vyuzivanie dat v bankovom sektore, prispievajuc k presnym a dove-
ryhodnym analytickym vysledkom.



2. Trendy v bankovom sektore

Pre lepSie pochopenie bankového sektoru a jeho spdsoboch riadenia je potrebné nadrtnat aj aktualne
trendy, ktoré banky podla trhu nasleduju. Nenasledovanie tychto trendov by danu banku mohlo stat stratu
klientov, trzného podielu a vd'aka tomu nasledné vystupenie z trhu, naj€astejSie akviziciou silnejSim hra-
com.

2.1 Technologické trendy

Deloitte (2022) ako svetova poradenska firma, ktora sa vo velkej miere podiela na prebiehajlcej transfor-
macii bankového prostredia, definovala a popisala vo svojej studii niekolko vyraznych aktualnych trendov:

2.1.1 Pine digitalne bankové procesy

S tym ako rastu oCakavania zakaznikov na digitalizaciu bankovych procesov, umozriuje ¢im dalej tym
viac bank prejst si plne digitalne procesmi ako je otvorenie bezného uctu &i podanie Ziadosti o uver. Za-
tial o digitalizacia spomenutych procesov sa stava akymsi trhovym Standardom, stale existuje mnozstvo
procesov a produktov, ktoré su pre zakaznikov bank digitalne Uplne nedostupné. Ku prikladu, moznost
poziadat o hypotéku online je dostupna len v 18 % digitalne vyspelych bank, ¢o naznacuje, ze banky
Caka este dlha cesta k plnej digitalizacii.

2.1.2 Bankové aplikacie ako komplexné platformy

Lidri na finanénom trhu sa snazia ponukat viac ako len tradi¢né finanéné sluzby prostrednictvom integra-
cie beznych bankovych aplikacii so sluzbami tretich stran. Integraciou Statnych a komer&nych sluzieb,
ako je napriklad platenie dani, registrovanie firiem i Ziadanie o poistenie, tak banky zvySuju zakaznicku
interakciu a vytvaraju komplexné platformy, ktoré pokryvaju viac oblasti Zivota zakaznika ako len spravu
financii.

2.1.3 Sprava osobnych financii

Funkcionality pre spravu osobnych financii umozfuju zakaznikom kontrolovat' a predikovat ich spotrebu,
analyzovat vydavkové polozky, ale zahffia to aj moznost sporit’ €i investovat ich financné prostriedky

a sledovat ich vyvoj v ¢ase. Vdaka funkcionalitam ako je prepojenie viacerych uctov, vytvaranie pod-uc-
tov, €i nastavenie pravidelnych platieb tak maju zakaznici moznost mat spravu ich financii prehladne na
jednom mieste. To prispieva lepSej hospodarnosti aj zakaznikom menej zbehlym v osobnych a podniko-
vych financiach.

2.1.4 Liberalizacia investovania

Kedysi sa pre beznych retailovych zdkaznikov spdjalo investovanie do finanénych produktov s dihymi re-
gistraénymi procesmi a overovanim schopnosti zdkaznika rozumiet rizikdm investovania. Dnes je po vypl-
neni dotaznika ohladom investi¢nych cielov, finanénych vedomosti a rizikového apetitu umoznené zakaz-
nikov investovat do odporuc¢anych inStrumentov, a to bez nutnosti navstevy pobocky.

2.1.5 Vyzyvatel'ské banky

Vyzyvatelmi Deloitte vo svojej Studii nazyva malé banky a fintech spolo¢nosti konkurujiuce velkym banko-
vym hraCom. Prave vdaka faktu, Ze tito vyzyvatelia su &asto Cisto digitalne a mobilné banky, su to prave
oni, kto prina8a na trh inovacie a nuti dlho zabehnuté tradi¢né banky digitalizovat' a rozSirovat' svoje
sluzby.

2.2  Organizac¢né trendy

Z vlastnej skusenosti autora, je potrebné v ramci trendov okrem digitalnej transformacie doplnit’ aj tu orga-
niza¢nu. Banky si prechadzaju zlozitymi Strukturalnymi zmenami v riadeni. S tymito zmenami ¢asto



pomahaju velké poradenské firmy, ktoré im dodavaju trhové znalosti a skusenosti, a tak pomahaju znizit
rizika plynuce z tak komplexnych zmien.

2.2.1 Agilna transformacia

Poradenska firma McKinsey & Company (2019) tvrdi, Ze banky si nemézu nadalej dovolit’ ostat’ byt tymi
tradiénymi firmami nereagujucimi na zmeny, nakolko je citit silny konkuren¢ny natlak spominanych fin-
tech spolo¢nosti. Okrem toho, ako kazdy iny trh v tejto dobe, aj ten bankovy sa rychlo meni a prave
agilné principy riadenia pomahaju bankam na tieto zmeny rychlejSie reagovat’ a dodavat hodnotu inkre-
mentéalne a prioritizovane na zaklade aktualnych poziadaviek.

Agilné transformacia v bankach bola z velkej €asti UspeSna a priniesla viaceré vyznamné vyhody. Banky,
ktoré implementovali agilné principy, zaznamenali zrychlenie vyvoja produktov a sluzieb, ¢o im umoznilo
rychlejSie reagovat na potreby trhu a zakaznikov. Agilné timy zlepSili svoju schopnost spolupracovat
naprie¢ roznymi oddeleniami a funkciami, ¢im sa zvysila celkova efektivita a schopnost riesit problémy.
Napriek uspechom vsak agilna transformacia v bankovom sektore ¢eli aj vyzvam, ktorymi s napriklad
integrovanie agilnych principov do regulovaného prostredia bankovnictva, kde je nevyhnutné dodrziavat
prisne predpisy a zabezpe it bezpecnost a sulad s regulaénymi poziadavkami alebo odpor zo strany za-
mestnancov €i vedenia. Vysledkom je akysi hybridny model agilnej a tradi¢nej organizacie, kde najma
operativne oddelenia ostali v tradi¢nom fungovani.



3. Oblasti riadenia banky

Oblasti riadenia businessu bank reflektuje ich organizacna Struktura. Kazda banka ma svoju organiza¢nu
Strukturu do istej miery prispdsobenu vlastnym podmienkam a schopnostiam, no je mozné nadrtnut’ ty-
picke oblasti, ktoré sa vyskytuju v kazdej komercénej banke. Tieto oblasti spadaju pod typicky siedmich
Clenov predstavenstva. Pre uCely prace je spracovana vzorova Struktura podla organizaénych Struktar
$tyroch najvacésich Seskych bank, a to Ceskej spofitelny, a.s. (2022), Ceskoslovenskej obchodnej banky,
a.s. (2022), Komerénej banky, a.s. (2022) a Raiffeisen banky a.s. (2022):

Strategia
Brand a
Ludske zdroje L Financie Controlling
komunikacia

Riadenie aktiv . Corporate and .

, Retail Operations

a pasiv Investment
Risk
Information Technology

Obrazek 3-1: Oblasti riadenia banky. Zdroj: Vlastné spracovanie podla vyro¢nych sprav Cs,
CSOB, KB a RB, 2022)

Tato modelova organizacna Struktura banky zachytava oblasti, ktoré z vyro€nych sprav tychto Styroch
najvacsich Ceskych bank vyplynuli ako spolo€né, teda k najdeniu v Strukture kazdej banky. Su to oblasti
riadenia stratégie, fudskych zdrojov, komunikacie, financii, controllingu, aktiv a pasiv, retailovych klientov,
korporatnych klientov, prevadzky, rizika a informacnych technolégii. Dalo by sa zhodnotit, Ze organizatné
Struktury tychto bank su takmer totoZné a liSia sa len v miere granularity, a teda rozpadu danej oblasti na
dalSie podoblasti. Jednoznacne odliShym znakom su potom oblasti riadenia dcérskych spoloénosti, ktoré
sa odvijaju od portfdlia sluzieb tychto bank, ktoré alokuje mimo svojej hlavnej pravnej entity. BeZzne do
tohto portfdlia patria dcérske spolo€nosti venujuce sa Specializovane leasingu, poisteniu, faktoringu, pora-
denstvu, €i penzijnému a stavebnému sporeniu.

Co je dolezité spomenut, je typické zostavenie predstavenstva banky, ktoré je odligné od inych podnikov.
Bezne je mozné sa stretnut s ¢lenmi predstavenstva ako je generalny riaditel, a potom riaditelia za finan-
cie, informacné technolégie a prevadzku. Banky vSak typicky riadia aj ¢lenovia predstavenstva za retai-
lové a korporatne bankovnictvo a nakolko je finanény sektor spojeny s mnozstvom finanénych a nefinan¢-
nych rizik, tak sa na riadeni podiela aj riaditel rizika. Pre vybrané oblasti bude spracovany detailny popis
danej oblasti s viazanostou na tie ostatné, prehlad analytickych uloh, veduce role, vyuzivané metriky a v
neposlednom rade dokumenty a data potrebné pre riadiacu oblast.



4. Strategické riadenie

Zakladnym kamenom riadenia akejkolvek banky je strategické riadenie, ktoré je akymsi vstupom pre for-
mulaciu vSetkych podriadenych podnikovych planov a cielov v inych oblastiach riadenia, ako napriklad
obchodna stratégia, personalna stratégia, stratégia IT atd. Kovar a Krchova (2007) definuju strategické
riadenie aj ako proces zaloZeny na definovani poslania firmy, strategickej analyze, z ktorej nasledne vy-
chadza definovanie stratégie, stanovenie cielov, scenarov rieSenia, samotnej implementacie stratégie

a v neposlednom rade kontrola a korekcia v priebehu realizacie. Charakteristikou strategického riadenia
je dlhodoby ¢asovy ramec, ktory uréuje smerovanie podniku v konkurenénom prostredi a trvalo ovplyv-
nuje vykon banky. Na tvorbe vizie a strategického planu sa podiela vrcholovy manazment ¢asto za spolu-
prace s vlastnikmi a poradenskymi firmami, ktoré do nej vnasaju svoje trhové poznatky nadobudnuté pra-
cou pre viaceré konkuren&né banky.

4.1  Ulohy v strategickom riadeni

Obsah strategického riadenia banky je zachyteny v nasledujucom diagrame:

Strategicka analyza Formulacia podnikovej stratégie
Nastavenie Realizacia riadenia
podnikovej vykonnosti podnikovej wkonnosti
RieSenie business modelu Riadenie strategickych zmien Riadenie agilnej organizacie

Enterprise architekttra

Obrazek 4-1: Obsah strategického riadenia podniku (Zdroj: Vlastné spracovanie podla MBI - Stra-
tegické fizeni podniku, 2019)

4.1.1 Strategicka analyza

Ugelom strategickej analyzy je identifikovat a vyhodnotit' kltd&ové vplyvy pdésobiace na podnik v ekonomic-
kom a trznom prostredi. Jednym z pévodnych, no stale relevantnych a uznavanych zdrojov k prevedeniu
strategickej analyzy je Porterova analyza piatich konkurenénych sil, ktoré formuju stratégiu (1979). Ten
rozdeluje tieto analyzou skimané faktory na vyjednavaciu silu dodavatelov, vyjednavaciu silu kupujucich,
hrozba potencialnych vstupov na trh, hrozba substitu¢nych produktov a stavajucich konkurentov. Vo vSe-
obecnosti sa teda strategicka analyza bude zaoberat’

= Monitorovanim zmien prostredia na trhu.
= Analyzou vplyvu konkurencie na obchodné aktivity podniku.
* Analyzou vplyvu novych technologii.
Funkcie strategickej analyzy su rozdelené podfa hlavnych oblasti riadenia, ktoré sleduju kli¢ové metriky,

a to hlavne finanéné, obchodné, personalne a majetkové. Tie porovnava v ramci Casoveho vyvoju ale aj
oproti stanovenym strategickym ciefom v tychto metrikach.



4.1.2 Formulacia podnikovej stratégie

Formulacia podnikovej stratégie je proces, ktory vyZzaduje interdisciplinarny pristup. Podla Johnsona a
Scholesa (2017) je kli€ovym krokom v tomto procese analyza vysledkov strategickej analyzy, ktora po-
skytuje podrobné informacie o internych a externych faktoroch ovplyvnujicich organizaciu. Na zaklade
tejto analyzy je mozné identifikovat kritické oblasti a prilezitosti, ktoré by mali byt zohladnené v stratégii.
Kaplan a Norton (2008) zd6razruju ddlezitost vytvorenia jasnych a meratelnych cielov, ktoré su nasledne
integrované do stratégie organizacie. Formulacia stratégie zahffia spolupracu réznych oddeleni a hierar-
chickych arovni v organizacii, priom vysledna stratégia by mala byt vyjadrenim jasného celkového sme-
rovania firmy.

Stratégia banky by sa podla poradenskej firmy OKR International (2023) prevazne mala zaoberat formu-
laciou ciefov v nasledujucich oblastiach:

= Z&kaznicka spokojnost.

= Digitalna transformacia.

= Risk management.

= Operativna efektivita.

=  Pristupnost k bankovnictvu.
= Datova analytika.

=  Produktové portfélio.

= Kyberneticka bezpec¢nost.

= Udrzatelnost.

= Timova spolupraca.

4.1.3 Riadenie podnikovej vykonnosti

Riadenie podnikovej vykonnosti v bankovom sektore je komplexnou ulohou, ktora si vyzaduje nielen efek-
tivne zhodnotenie finanénych vysledkov, ale aj aktivne monitorovanie a adaptaciu k dynamickym pod-
mienkam trhu. Podla Studie od Demirgti¢-Kunt et al. (2013) je nevyhnutné, aby banky vyvinuli integro-
vané riadiace systémy, ktoré zohladriuju nielen finanéné ukazovatele, ale aj rozne faktory ovplyvfiujuce
ich vykonnost, ako su rizika, regulacie a zakaznicke o€akavania. Proces riadenia podnikovej vykonnosti v
bankach zahffa vytvaranie strategickych ukazovatelov vykonnosti (KPIs), ktoré su schopné merat’ do-
siahnutie ciefov a poskytuju navod pre dalSie kroky. Metddy ako Balanced Scorecard, predstavené Kap-
lanom a Nortonom (1992), poskytuju Struktirovany ramec pre sledovanie a hodnotenie vykonnosti banky
z viacerych perspektiv, €o umoziuje lepSie pochopenie vztahov medzi réznymi oblastami riadenia. Sle-
dovanymi perspektivami su:

»= Financna perspektiva.

= Procesna perspektiva.

= Zakaznicka perspektiva.

= Perspektiva u€enia sa a rastu.
V su€asnej dobe, kedy sa banky stretavaju s dynamickym prostredim a narastajucim tlakom na inovacie a
efektivnost, je kritické, aby ich riadiaci systém bol schopny rychlo reagovat a prispésobit sa meniacim sa
podmienkam, ¢o sa odzrkadluje v ich celkovej vykonnosti. Tento pristup umozfiuje bankam nielen zvySo-

vat svoju konkurencieschopnost, ale aj efektivne planovat a riadit svoje zdroje v snahe dosiahnut dlho-
doby rast a udrzatelnd vykonnost.



4.1.4 RieSenie business modelu

Transformacia business modelu v bankovom sektore nesie so sebou nevyhnutnost systematického pri-
stupu k inovaciam a schopnosti prispdsobit’ sa rychlo sa meniacemu finanénému prostrediu. Business
Model Canvas, podla Osterwaldera a Pigneur (2010), poskytuje efektivny nastroj na vizualizaciu a identi-
fikaciu oblasti na vylepSenie &i inovacie existujiceho business modelu. V bankach je nevyhnutné venovat
pozornost vyznamu digitalnych technolégii a fintech rieSeni, ktoré dokazu zasadne ovplyvnit poskytova-
nie sluzieb a prispievat k inovacii produktov a procesov (Lee et al., 2017). RieSenie business modelu si
takisto vyzaduje Uzku spolupracu s regulatormi a prispdsobovanie sa bankovnickym normam. Vytvaranie
inovativnych obchodnych modelov umoziiuje bankam udrzat konkurencieschopnost’ a prispievat k udrza-

telnosti finanéného sektora.
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Obrazek 4-2: Business Model Canvas (Zdroj: Business Model Canvas — Banking (Finningley,
2023).

4.1.5 Riadenie strategickych zmien

Ak ma byt banka Uspesna pri zavadzani novych stratégii, je potrebne riadenie Struktirovanych zmien.
Pre Strukturovanu zmenu je podla poradenskej firmy Endeavor (2012) potrebné:

¢ Nastavit a dokladne komunikovat viziu kone¢ného stavu po zmene.
e Restrukturalizovat businessové procesy tak, aby podporovali novu viziu.
e Upravit technolégie a iné prostriedky banky pre umoznenie novych procesov.

e Zmenit systém riadenia vykonnosti (ciele vykonnosti, Skolenia, odmenovy systém) pre posilnenie
novych procesov.



e Stanovit a riadit ak&ny plan pre uskuto¢nenie predoslych bodov.

Proces zmeny by mal byt dékladny, presny a minimalizujuci neistoty. Banka, od vrcholového manaz-
mentu, po operativnych pracovnikov, potrebuje plan, ciele, zdroje, rozpo€et a komunikaéné kanaly pre
uspesné riadenie zmien.

4.1.6 Riadenie agilnej organizacie

Hlavnych dévodom pre€o banky prispdsobuju svoje operativhe modely agilnym metodoldgiam, je stale
vacsi natlak na rychlost zmien a digitalizaciu. Agilnou organizaciou je myslena organizacia, ktora vytvara
autondémne timy zodpovedné za businessové vystupy, ktorych priority a kompozicia sa mézu rychlo me-
nit. Neexistuje v§ak jediny genericky agilny framework, ktory by bol vhodny pre akukolvek banku, a preto
je potrebné agilné frameworky prispdsobit potrebam danej organizacie. Dal$ou otazkou je rozsah zave-
denia agility do jednotlivych organizacnych komponentov firmy. McKinsey & Company (2019) tvrdi, ze
agilnd metodolégiu je mozné zaviest do kazdého oddelenia banky od softwarového vyvoju, cez marketing
a HR, az po call centra. Skuto¢nostou viak je, ze niektoré oddelenia ostavaju pri tradi€nom operativnom
zriadeni. Prikladom je operativny model Komerénej banky, a.s. (2019).
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Corporate Strategy and Financing Agile
Strategy Tribes Brand and Communication

Retail Segment
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Development Tribes Data

Current Channels Sales
Software Delivery

Risk Services Lifecycle
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Business Enabling Customer ]
Tribes ) . Finance
Enterprise Services
Markets Technology Operations
Finance Services
Platforms Services Security Support Functions
Technology (Compliance, HR,...)

Data Platforms

Enabling Tribes

Simplification
Infrastructure Services mp I

Obrazek 4-3: Operativhy model KB, a.s. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla KB Transformation (Pa-
vol Blaho, 2019).

4.1.7 Enterprise architektura

V kontexte strategického riadenia banky a jeho prepojenia s organiza&nou Struktdrou, riadenim IT, a digi-
talnej transformacie a business modelom je potrebné spomenut Enterprise architektiuru. Ciefom Enter-
prise architektury je podla McKinsey & Company a Henley Business School (2021) zosuladit IT infra-
Strukturu banky s jej strategickymi a businessovymi cielmi. Architekti vytvaraju a riadia systematicky ra-
mec alebo model IT infrastruktury pre riadenie a optimalizaciu technolégii, produktov, procesov a infor-
macnych tokov. Riadenie tohto modelu prispieva k implementacii novych digitalnych sluzieb, sprave rizik
a riadeniu inovacii.

Enterprise architektura sa typicky deli na tieto Grovne, ktoré sa zameriavaju na rozdielne aspekty riadenia
businessu a technoldgii a spolu vytvaraju ramec celkovej Enterprise architektury:

= Business architektura: Zaobera sa obchodnymi stratégiami, organiza¢nou Struktdrou, obchod-
nym modelom, procesmi a projektami.



= Aplika¢na architektara: Pokryva Struktaru aplikacii, ich navrh, integraciu a businessové procesy,
ktoré tieto aplikacie zabezpeduju.

= Datova architektara: Zameriava sa na Strukturu, organizaciu, modelovanie a spravu dat a dato-
vych systémov pre zber, ukladanie, transformaciu a analyzu dat v banke.

= Technologicka architektira: Stara sa o technicku infrastrukturu, siete, servery, hardware a sof-
tware a iné technické komponenty.

» Bezpecénostna architektara: Zabezpecuje ochranu informacnych aktiv banky zavadzanim straté-
gie, procesov a technolégii pre bezpecnost’ a integritu dat.

4.1.8 Riadenie dcérskych spolo¢nosti a partnerov

Validatorom prace bola odporu¢ana sekcia dedikovana k riadeniu dcérskych spolo¢nosti a partnerov ako
kfucovej ulohy v strategickom riadeni banky. V ramci riadenia tejto oblasti banka stanovuje strategické
ciele, monitoruje a vyhodnocuje vykonnost a zaistuje sulad ich €innosti so stratégiou a regulaénymi po-
ziadavkami materskej banky. Pre zabezpecenie efektivneho riadenia musi banka nie len vytvorit komuni-
kacné kanaly a reportingové procesy, ale aj zabezpecdit bezpe€nu a kompatibilnu integraciu s bankovymi
systémami.

4.2 Role v strategickom riadeni

Na strategickom riadeni sa podielaju vlastnici banky a vrcholovy manazment spomenuty v ¢asti Oblasti
riadenia banky. Menovite su to:

4.2.1 Vlastnici

Vlastnici, resp. akcionari, zohravaju délezitu ulohu v strategickom riadeni nakolko jednym z cielov akcio-
vych spolo¢nosti, ako su komeréné banky, je aj spokojnost’ akcionarov s vynosnostou ich investicii. Ur-
&uju zakladné smerovanie, pravidla a pokyny pre manazment tykajlce sa rozvoja banky. Casto sa kon-
zultaéne podielaju na formulacii a schvalovani celofiremnej stratégie. Medzi vlastnikov banky patri ¢asto
aj bankova skupina.

4.2.2 Chief Executive Officer

Generalny riaditel je plne zodpovedny za ulohy spojené so strategickym riadenim. Podl'a pokynov stano-
venych vlastnikmi formuluje a preveruje firemné stratégie v spolupraci so spravnou radou a inymi riadia-
cimi organmi.

4.2.3 Ostatni predstavitelia vrchného vedenia

Medzi ostatnych u€astnikov na strategickom riadeni patri finan¢ny riaditel, technicky riaditel, riaditelia za

retailové a korporatne bankovnictvo, prevadzkovy riaditel, personalny manazér, risk manazér, popripade

ini manazéri. Spomenuti U€astnici formuluju a riadia implementaciu stratégie za jednotlivé obsahové Casti
riadenia banky a spolupracuju s ostatnymi u€astnikmi za u€elom zosuladenia celofiremne;j stratégie. Kon-
krétnejsi obsah ich kompetencii bude popisany v prinaleziacich oblastiach riadenia.

4.3 Metriky v strategickom riadeni

V nasledujucom prehfade su vybrané dblezité metriky, povaZzované za strategické KPIs (Key Perfor-
mance Indicators) podfa vyro€nych sprav troch najvacsich ¢eskych komerénych bank:

4.3.1 Obchodné metriky

=  Spokojnost zakaznikov (NPS — Net Promoter Score).



= Pocet klientov.

= Vyska uverov klientom.

= Vklady a aktiva klientov.

=  Objem hotovostného a bezhotovostného platobného styku.

4.3.2 Finanéné metriky
= Vyvoj ceny akcii.
= Vynos pre akcionarov.
= Cisté prevadzkové vynosy.
= Prevadzkové naklady.
= Hospodarsky vysledok.
= Bilanéna suma.
= Rentabilita priemerného vlastného kapitalu (ROAE).
= Rentabilita priemernych aktiv (ROAA).
= Cista urokova marza.
= Kapitalova primeranost.

4.3.3 Ostatné metriky
= Priemerny poCet zamestnancov.
» Ratingové hodnotenia (finanéné, rizikové a ESG ratingy).

4.4 Dokumenty a ddta v strategickom riadeni

Dokumenty a data vyuzivané v strategickom riadeni sluzia ako podklady a vystupy z jednotlivych strate-
gickych komponentov. Vychadzaju teda z uloh a metrik strategického riadenia spomenutych v predoslych
Castiach prace. Medzi nich patria nasledovné dokumenty a data:

= Firemna stratégia a dielCie obchodné stratégie.
= Vystup strategickej analyzy.

= Financné vykazy.

= Organizaéna Struktura.

= Business model.

= Prehlad KPIs banky.

= Regulaéné a pravne dokumenty.

= Rizikové analyzy.

= Data o konkurencii.



5. Riadenie l'udskych zdrojov

Tak ako v kazdom inom sektore, aj v tom finanénom su v businesse najdblezitejSi fudia. Pillai et al. (2019)
popisuje pracovnikov v bankovom sektore ako fudi, ktori pracuju s finanénymi zdrojmi a riadia kompliko-
vané ekonomické a obchodné rizika. To si vyzaduje kladenie dérazu na kvalifikovanych a skusenych za-
mestnancov, ktori su schopni efektivne a zodpovedne rozhodovat, viest, overovat informacie a sucasne
dodrziavat sulad s mnohymi pravnymi regulaciami.

Podla Corporate Finance Institute (2023) hra oddelenie ludskych zdrojov kli¢ovu rolu v podobe strategic-
kého partnera vedenia pri riadeni nielen kazdodennej operativnej €innosti, ale predovsetkym pri strategic-
kych zmenach a dlhodobom rozvoji firmy. Jeho ulohou nie je len rieSit mzdovu, pravnu a administrativnu
agendu, ale predovSetkym podporovat vedenie pri definovani a implementacii stratégii a planov suvisia-
cich s riadenim ludskych zdrojov. Medzi hlavné zodpovednosti oddelenia ludskych zdrojov patria:
= Definovanie stratégie naboru: Oddelenie HR hra kfucovu rolu pri definovani stratégii naboru,
ktoré zabezpeduju priliv kvalifikovanych a motivovanych zamestnancov. To zahffia analyzu potrieb
firmy, identifikaciu cielovych skupin a implementaciu efektivnych naborovych postupov.

= Rozvoj zamestnancov: Sledovanie a podpora profesijného rastu zamestnancov prostrednictvom
Skoleni, mentorstva a inych rozvojovych programov. Ciefom je nielen udrzat kvalifikovanych za-
mestnancov, ale aj poskytnut im prilezitosti pre osobny a profesijny rast.

= Odmenovanie a bonusovy systém: Navrhovanie a spravovanie systémov odmenovania, ktoré
su spravodlivé a motivujuce pre zamestnancov. To zahffa uréovanie platovych Struktur, benefic-
nych bali¢kov a bonusovych programov.

= Onboarding: Zabezpecenie u¢inného onboarding procesu pre novych zamestnancov s cielom za-
bezpecit hladky prechod do pracovného prostredia a zabezpecit, aby novi zamestnanci rychlo po-
rozumeli firemnej kulture a ciefom.

» Pldanovanie nastupnictva na kritické role: |dentifikacia kritickych pozicii a vytvaranie planov na-
stupnictva pre zabezpecenie dostato¢nej dostupnosti kvalifikovanych nastupcov pre kitucové pozi-
cie v spolo¢nosti.

Oddelenie ludskych zdrojov sa tak stava strategickym partnerom v ramci spolonosti, prispievajuc k do-
sahovaniu obchodnych cielov a udrzatefnému rozvoju.

5.1  Ulohy v riadeni l'udskych zdrojov

Obsah riadenia fudskych zdrojov banky je zachyteny v nasledujucom diagrame:

. , . Spracovanie personalnych
Personalna evidencia P P - 4
transakcii
Personalistika - Standardny reporting Personalne analyzy
Personalne planovanie Personalne zdroje - pokrocila analytika

Obrazek 5-1: Obsah riadenia Fudskych zdrojov. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla MBI — Rizeni lid-
skych zdroja, 2019)



5.1.1 Personalna evidencia

Zakladom pre rozSirenu pracu s personalnymi datami a vyvoj informacného systému je evidencia infor-
macii, ¢im sa vytvaraju a pravidelne aktualizuju databazy o zamestnancoch vratane ich osobnych udajov,
informacii o kvalifikaciach a dalSich suvisiacich udajov.

Personalna evidencia obsahuje tieto klu€ové aktivity:

Vytvaranie a aktualizacia databdz: Zabezpeduje vytvaranie a pravidelnu aktualizaciu vSetkych
zakladnych databaz a dokumentov spojenych s pracovnymi poziciami, uchadzami, zamestnan-
cami, ich aktivitami a poziadavkami.

Definovanie pracovnej napine a uloh: Tato aktivita zahffia definovanie pracovnej naplne, pra-
covnych uloh a obsahu prace pre kazdého zamestnanca. Rovnako su stanovené povinnosti, zod-
povednosti a pravomoci spojené s danou poziciou.

Spojovanie pracovnych uloh: Prepojenim pracovnych uloh sa vytvara obsah konkrétnej pracov-
nej pozicie. To pomaha jasne definovat, ¢o dana pozicia vyzaduje a aké su jej oakavania.

Specifikdcia poZiadaviek na zamestnanca: Stanovuju sa poziadavky na kvalifikacie a schop-
nosti, ktoré su nevyhnutné pre vykonavanie danej pracovnej pozicie.

Tieto aktivity v ramci personalnej evidencie su kritické pre spravne riadenie pracovne;j sily v spolo¢nosti.
Zabezpecuju systematicky pristup k informaciam o zamestnancoch a ich pracovnych ulohach, o napo-
maha efektivnemu vedeniu ludskych zdrojov a zabezpecuje, Ze zamestnanci su adekvatne prideleni k
praci, ktord maju vykonavat

5.1.2 Spracovanie personalnych transakcii

Sprava personalnych dat je nevyhnutnou ulohou personalneho manazmentu, ktora zabezpecuje efektivny
chod personalnej agendy od naboru, cez riadenie a odmenovanie zamestnancov, az po ich rozvoj Ci pri-
padny odchod. Klu€ové aktivity su:

Inzercia, nabor zamestnancov: Cinnost sa spaja so spravou uchadzadov pri obsadzovani novych
a uvolnenych pracovnych pozicii a zachytava aj poZiadavky na dané pozicie a metddy vyberu bu-
duceho zamestnanca. Potrebna je organizacia v3etkych potrebnych materialov spojenych s nabo-
rovym procesom, ako su testy, zapisy z pohovorov, ¢i hodnotenie kandidatov.

Prijatie a onboarding zamestnanca: Prijimanie nového zamestnanca je pomerne komplexny pro-
ces kriticky pre jeho dalSi vyvoj. Obsahuje pripravu a podpisovanie zmluvy a inych dokumentov,
zoznamovanie s pracovnym miestom a kolektivom, zavedenie pracovnika do systémov, popripade
organizaciu prvych schédzok.

Aktivity v priebehu zamestnania: V priebehu zamestnania je mozné sa stretnut’s ¢innostami ako

sledovanie fluktuacie zamestnancov, povySovanie alebo preradovanie zamestnanca na inu pra-
covnu poziciu, schvalovanie pracovnych ciest, €i vypovedanie pracovného pomeru.

Riadenie prdce a pracovnych uloh: Cinnost obsahuje planovanie pracovnej doby pre organiza-
ciu prace a pripravu miezd, sledovanie dochadzky a vykonu a schvalovanie pracovného volna.

Riadenie rozvoja, kariéry a kvalifikacie: Pre rozvoj zamestnancov je potrebné analyzovat po-
treby pre vzdelavanie zamestnancov, evidovat kariérne plany, zabezpecit moznost prihlasovanie
na kurzy a Skolenia a vyhodnocovat efektivitu vzdelavania a rozvoja.

Bezpecnost’ prace: V neposlednom rade je v ramci spravy personalnych dat potrebné spravovat
bezpe&nostné Skolenia, smernice, opatrenia a evidovat rieSenie pracovnych Urazov.



5.1.3 Personalistika — Standardny reporting

V pripade Standardného reportingu ide o vytvaranie suboru reportov a vykazov, ktoré poskytuju zakladny
prehlad a popisné Statistiky o zamestnancoch, uchadzacoch, pracovnych kapacitach a ¢asovom fonde.
V konkrétnych pripadoch méze ist o:

= Organizaénu Struktiaru — vizualne zobrazenie organizacnej Struktury, hierarchické usporiadanie
oddeleni a timov.

= Pracovné kapacity — prehfad volnych pracovnych miest a potrebného personalu.

» Mzdy — porovnanie mzdovych ohodnoteni medzi skupinami zamestnancov.

Standardny reporting tak zakladnou analytikou napoméaha informovanym rozhodnutiam v oblasti riadenia
ludskych zdrojov a zaistuje efektivne vyuzitie pracovne;j sily.

5.1.4 Personalne analyzy

Ugelom analytickych uloh je predovsetkym dosiahnutie o8akavanych efektov, ako napriklad optimalny po-
¢et zamestnancov alebo dosiahnutie o¢akavanej kvalifikaénej Urovne pracovnikov. Personalne analyzy v
bankovom sektore su vykonavané na zaklade vypocitavanych metrik a zahffiaju nasledujice funkcie:

= Analyzy ukazovatelov personalneho riadenia a rozvoja;
o Analyzy poctov a Struktury zamestnancov.
o Hodnotenie nakladov na pracu a objemu miezd.
o Analyzy nakladov na nabor pracovnikov.
o Analyzy fluktuacie zamestnancov a vyuzivania pracovnikov.
» Analyzy ukazovatelov kvalifikacéného rozvoja:
o Analyzy objemu planovanych a realizovanych kurzov a programov.
o Hodnotenie nakladov na kurzy a kvalifikacné programy.
» Analyzy ¢asového vyvoja persondlnych zdrojov:
o Hodnotenie faktorov ovplyvriujucich rozvoj personalu.
o Analyzy kvalifikaénych programov a kvalifikacii v ¢ase.
o Analyzy vyvoja pracovného fondu v Case.
Tieto analytické nastroje a metddy poskytuju bankovym institiciam podrobny pohlad na ich personéalnu
situdciu a poméahaju v rozhodovacich procesoch tykajucich sa riadenia fudskych zdrojov a stratégii roz-

voja. Sledovanie kvalifikacii, efektivnosti prace a €asového vyvoja zamestnancov méze prispiet k optimal-
nemu vyuzitiu personalnych zdrojov a dosiahnutiu strategickych cielov v bankovom sektore.

5.1.5 Personalne planovanie
Ugelom planovacich dloh v riadeni ludskych zdrojov v bankovom sektore je predovsetkym:

= Zabezpecenie a udrzanie potrebnych kapacit ludskych zdrojov v banke v pozadovanej kvalite zruc-
nosti a vzdelania.

» Priprava preventivnych opatreni v pripade nedostatku alebo prebytku zamestnancov.

= ZniZenie zavislosti na externych zdrojoch pracovnej sily prostrednictvom rozvoja su¢asnych za-
mestnancov (vzdelavanie, motivacia atd.).

* Implementacia zmien v pracovnom prostredi a pravidlach na zvySenie motivacie zamestnancov.



Plan fudskych zdrojov definuje potrebny poget zamestnancov a ich kvalifikaciu na zabezpecenie pre-
vadzky banky v stanovenom rozsahu. Vystupom su rézne planovacie dokumenty. Jednou z najkomplex-
nejSich ¢innosti je planovanie poétu zamestnancov a ich potrebnych kvalifikacii. Tato ¢innost zahfiia
v€asny odhad buducich potrieb pracovnikov a zaroven vyZaduje predvidanie dostupnosti dostatoCne kva-
lifikovanych pracovnikov na trhu prace v danom obdobi.

5.1.6 Personalne zdroje — pokrocila analytika

Uloha spogiva v aplikacii metdd pokrogilej analytiky v riadeni fudskych zdrojov. Zahffia napriklad tieto
funkcie:

= Predikcia potreby pracovnikov na zaklade vybranych charakteristik

o Predpovedany vyvoj potreby ludskych zdrojov v nasledujucich rokoch na zaklade predik-
torov, ako je objem sluZieb, polet zdkaznikov, pocet a velkost dislokovanych pobociek

o Predpovedany vyvoj ponuky na trhu prace podla Specifikovanych prediktorov z oblasti de-
mografie

= Hodnotenie zamestnancov a pracovnych timov
= (Qcakavana potreba kvalifikaénych programov
= Predpokladany vyvoj na pracovnom trhu

Tieto analytické metddy maju za ciel poskytnut €o najpresnejSie predikcie v oblasti fludskych zdrojov, ¢o
umoziiuje efektivnejSie riadenie personalnych zdrojov a lepSiu pripravu na zmeny na pracovnom trhu.

5.2 Role v riadeni l'udskych zdrojov

Rozsah roli a pozicii na personalnom oddeleni zavisi od velkosti a rozvinuti podniku, no nakolko banky
su zvy€ajne velkymi podnikmi s jednotkami tisicov zamestnancov, role v personalistike si pomerne silno
Specializované. Podla portalu Coursera (2023) su typickymi poziciami na personalnom oddeleni v banko-
vom sektore:

5.2.1 Personalny manazér

HR manazér formuluje a preveruje personalnu stratégiu z hladiska potrieb, podmienok na pracovhom
trhu a kapacit. Planuje a riadi nabor zamestnancov, nastavuje a vyhodnocuje odmenovaci systém a na-
stavuje stratégiu rozvoja zamestnancov. Okrem iného sa aj podiela na schvalovani podriadenych pracov-
nikov na personalnom oddeleni.

5.2.2 HR business partner

HR Business Partner (HRBP) je strategicky partner pre vedenie a oddelenia, ktory sa zameriava na pre-
pojenie ludskych zdrojov s obchodnou stratégiou organizacie. Jeho hlavnym poslanim je spolupracovat s
manazérmi a lidrami v ramci firmy s ciefom porozumiet’ obchodnym ciefom a identifikovat, implementovat
a riadit lTudské zdroje a personalne stratégie, ktoré podporuju dosahovanie tychto ciefov. HR Business
Partner hra kfu€ovu ulohu v poskytovani poradenstva v oblasti riadenia vykonnosti, rozvoja zamestnan-
cov, riadenia zmien a rieSeni pracovnych vztahov, ¢im prispieva k celkovému Uspechu a udrzatelnosti
organizacie.

5.2.3 Recruiter

Recruiter, resp. naborovy Specialista inzeruje ziadané pozicie, aktivne vyhladava kandidatov, udrziava
databazu kandidatov a zvy&ajne vedie prvé, tzv. skriningové pohovory. Uzko spolupracuje a komunikuje
S manazérmi, zbiera ich poziadavky a napomaha pri spracovavani popisu pracovnych pozicii. Méze za-
bezpecovat aj agendu onboardingu.



5.2.4 Specialista odmefiovania a benefitov

Specialista odmefiovania a benefitov napomaha pri definovani stratégie odmefiovania, spracovava ana-
lyzu podmienok odmenovania na trhu, reportuje vysledky personalnemu manazérovi a vdeobecne podpo-
ruje definovanie navrhovanie odmien a benefitov pri nabore zamestnancov.

5.2.5 Specialista rozvoju a vzdelavania

Ulohou $pecialistu pre rozvoj a vzdelavanie je priprava a organizacia $koliacich programov a analyza po-
trieb na vzdelavanie. Spolupracuje s manazérmi a identifikuje medzery v kvalifikacii zamestnancov, ¢im
zabezpecuje dlhodoby rozvoj a sulad zruénosti pracovnikov s dlhodobou personalnou stratégiou.

5.2.6 Ostatné role v riadeni f'udskych zdrojov

V predoslych odstavcov boli naértnuté najdolezitejSie personalne role zabezpecujuce ulohy ako je nabor,
onboarding, rozvoj a odmefiovanie zamestnancov za su¢asného udrziavania suladu s personalnou a ce-
lofiremnou stratégiou. Vo velkych podnikoch, ako su banky, je v§8ak mozné sa stretnut’ aj dal§imi Specia-
listami v personalistike ako su datovi analytici, pravnici, well-being Specialisti, Specialisti na diverzitu a in-
kluziu atd.

5.3 Metriky v riadeni l'udskych zdrojov

V oblasti riadenia ludskych zdrojov su sledované najma metriky tykajuce sa poc¢tu a nakladovosti naboru,
miezd a rozvoju zamestnancov. Prehlad tych najdélezitejSich metrik je nasledovny:

5.3.1 Objem prace
= Pocet pracovnikov firmy.
= Pocet pracovnikov prepocCitany na plny uvazok (FTE).
= Pracovny fond.
= Podiel pracovného fondu pracovnikov jednotlivych atvarov na celkovom fonde.
»  Fluktuacia zamestnancov.

5.3.2 Nakladovost’ a vynosnost’ prace
= Objem miezd pre zamestnancov.
=  Objem bonusov a prémii.
= Pracovné naklady na zamestnanca.
= Podiel istého zisku na celkovych odmenach za pracu.
= Podiel Cistého zisku na celkovom pocte FTEs.

5.3.3 Efektivita naborového procesu
= Absolitne vydaje na nabor novych zamestnancov.
= Podiel vydajov na nabor na celkovych prevadzkovych nakladoch.
= Cas potrebny na nabor.
= Podiel prijatych zamestnancov na pocte prijatych prihlaSok.



5.3.4 Rozvoj zamestnancov
= Naklady na kurzy, kvalifikacné programy a Skolenia.
=  Objem vzdelavacich programov.
= Pocet povySenych ludi za obdobie.

5.4  Dokumenty a data v riadeni l'udskych zdrojov

V tejto oblasti je pomerne vysoka administrativna zataz a z toho dévodu je velka ¢ast dokumentov a dat
tykajuca sa evidencie o ludskych zdrojov.

5.4.1 Databazy a evidencie
= Evidencia zavazkov medzi zamestnancami a zamestnavatelov
= Evidencia prideleného materialu zamestnancom
= Databaza uchadzaCov o zamestnanie
= Evidencia pracovnych pozicii
= Evidencia naroku na dovolenky
= Evidencia skoleni a kurzov

5.4.2 Personalne vykazy
= Rozlozenie zamestnancov podla pohlavia, pracovisk, pozicii a inych dimenzii
= Prehlad personalnych nakladov
= Prehlad zamestnaneckej spokojnosti
= Vykonnost zamestnancov

5.4.3 Personalne analyzy
= Analyzy kvalifikaéného rozvoja — objem kurzov a programov
= Casovy vyvoj kvalifikacie zamestnancov
» Porovnavacie analyzy poctu zamestnancov, ich nakladovosti a vykonnosti



6. Riadenie brandu a komunikacie

V sucasnej dobe banky bojuju o pozornost, lojalitu a déveru svojich aktualnych a potencialnych zakazni-
kov a inych zainteresovanych stran. Podla Gibbs (2021) je prave silny vizualny branding a komunikacia
nastrojom k posilneniu identity banky, prezentovaniu jej hodnét, ale aj budovaniu dévery a lojality jej za-
kaznikov, zamestnancov, investorov, obchodnych partnerov ¢&i regulatorov. V oblasti riadenia brandu

a komunikacie teda ide o budovanie a udrziavanie déveryhodného vztahu s klientmi a inymi stranami, za-
hffia aj ochranu reputacie pri krizovych situaciach ale zabezpecuje aj dennodenny prenos informacii

v ramci banky a mimo nej. Bathia (2023) popisuje dovody pre délezitost komunikacie v bankovom sektore
ako zlepS$enie internej kolaboracie, pristupu k inovaciam a operacnej efektivity, zvySovanie obchodnych
vysledkov, krizovy manazment a zapajanie zakaznikov a zamestnancov do businessu.

6.1  Ulohy v riadeni brandu a komunikdcie

Obsah riadenia brandu a komunikacie banky je podla Shrestha (2019) zachyteny v nasledujucom dia-
grame:

Identita a positioning Komunikacna stratégia
Segmentacia zakaznikov Krizovy management
Online marketing Meranie vykonnosti

Obrazek 6-1: Obsah riadenia brandu a komunikacie. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla Shrestha,
2019).

6.1.1 Identita a positioning

V bankovnictve je identita a positioning zadkladnymi prvkami pre uspednu budovanie brandu a udrzanie
konkurencieschopnosti na trhu. Ulohy spojené s identitou a positioningom v bankovom sektore zahftiaji
definiciu jasnej a autentickej bankovej identity. To zahffa stanovenie a komunikovanie hodnét, vizie a
poslania banky, ktoré musia rezonovat' s potrebami a oCakavaniami zakaznikov. Identita by mala vytvarat
jedineény dojem a rozpoznatelnu tvar, ktora oddeluje banku od konkurencie. Dalej je nevyhnutné efek-
tivne poziciovanie na trhu, o zahffia analyzovanie konkurencie, identifikaciu cielovych segmentov a vy-
pracovanie stratégie na zdéraznenie unikatnych hodnét a vyhod banky v mysli zdkaznikov. Riadenie
identifikacie a pozicionovania je klu€¢ové pre budovanie dévery, prilakanie novych klientov a udrZiavanie
trvalych vztahov v konkurenénom prostredi bankovnictva s klientmi, obchodnymi partnermi ale aj so Stat-
nymi instituciami.

6.1.2 Komunikaéna stratégia

Primarnym krokom komunikacnej stratégie je precizne vymedzenie komunikacnych cielov. Tieto ciele
mébzu zahfiat zvySenie povedomia o novych produktoch a sluzbach, konsolidaciu povesti alebo vybudo-
vanie pozitivneho vnimania brandu. Dal$im déleZitym aspektom komunikaénej stratégie je segmentacia
zakaznikov, ¢o umoznuje bankam prispdsobit svoje komunikacné spravy a kanaly s cielom efektivne
oslovovat konkrétne potreby a oCakavania jednotlivych segmentov.



V ramci komunikagnej stratégie sa zaraduje aj integrovany pristup prostrednictvom rozli€énych komuni-
ka¢nych kandlov. Kombinovanim tradi¢nych médii, digitalnej komunikacie prostrednictvom bankovej apli-
kacie, internetového bankovnictva, réznych portalov a socialnych médii mézu banky efektivne dosiahnut
na rézne segmenty zakaznikov a vytvarat konzistentny komunikaény mix.

6.1.3 Segmentacia zakaznikov

Segmentacia zakaznikov v kontexte riadenia komunikacie v bankovnictve je klui¢ovym krokom pri vytva-
rani cielenej a efektivnej komunikaénej stratégie. Identifikacia a rozdelenie zdkaznikov do skupin s po-
dobnymi charakteristikami umozriuje bankam prispdsobit svoje komunika&né spravy tak, aby boli rele-
vantné a presne cielené. Banky m6zu segmentovat’ zédkaznikov na zaklade ich demografickych charakte-
ristik, finanéného profilu, preferencii v komunikacii, digitalnych navykov, alebo zivotnych faz, ¢im vytva-
raju personalizovany pristup k jednotlivym skupinam.

Riadenie komunikacie v ramci segmentacie zakaznikov zahffia vytvorenie diferencovanych sprav pre
kazdu identifikovanu skupinu. Tento pristup umozfiuje bankam efektivne oslovovat konkrétne potreby,
ponukat relevantné informacie a presvied¢at zakaznikov o hodnote poskytovanych produktov a sluzieb.
Ci uz ide o prispésobenie reklam, ponuk alebo obsahu na webovych strankach, komunikaéna stratégia by
mala reflektovat' $pecifické oCakavania a preferencie kazdej segmentovanej skupiny. Tymto spésobom
modze riadenie komunikacie v bankovnictve ucinne prispievat’ k zvySeniu zakaznickej angazovanosti a bu-
dovaniu lojalnych vztahov v konkurenénom prostredi.

6.1.4 Krizovy manazment

V ramci riadenia komunikacie v banke je krizovy manazment neoddelitelnou sucastou stratégie, ktory sa
venuje identifikacii, riadeniu a minimalizacii potencialnych hrozieb pre povest a déveru banky. Krizovy
manazment v komunikaénom kontexte zahrnuje véasnu identifikaciu moznych krizovych situacii a vypra-
covanie prehlfadnych postupov a planov komunikacie, ktoré sa maju aktivovat v pripade neprijemnych
udalosti. V pripade, Ze banka ¢eli neakanym udalostiam, ako su finanéné Skandaly, bezpe¢nostné
hrozby alebo iné krizy, rychla a transparentna komunikacia je klu€¢ova pre minimalizaciu $kéd na povest
a udrzanie dbévery verejnosti a zakaznikov.

Krizovy manazment v komunikacii banky by mal zahffiat pripravené komunikacné stratégie, ktoré zahf-
naju verejné vyhlasenia, média, socialne média a iné relevantné kanaly. Je nevyhnutné, aby banky mali
vopred vypracované protokoly pre rychlu a presni komunikaciu s verejnostou, zakaznikmi, akcionarmi a
ostatnymi zainteresovanymi stranami. Aktivna a transparentna komunikacia v krizovych situaciach po-
maha minimalizovat dopady a udrziava dbéveru, €o mdze mat dlhodoby vplyv na povest banky.

6.1.5 Online marketing

Online marketing v bankovnictve predstavuje neodmyslitelnt su€ast modernych stratégii, ktoré maju za
ciel oslovit a angaZovat su€asnych a potencialnych zakaznikov v digitdlnom prostredi. Banky vyuZivaju
online marketing na propagaciu svojich produktov, budovanie povedomia o brande a zvySovanie zakaz-
nickej angazovanosti. Tieto aktivity zahffaju efektivne vyuzivanie webovych stranok, socialnych médii, e-
mailovych kampani a online reklam na cielené oslovenie réznych segmentov zakaznikov. Stratégie online
marketingu v bankovom sektore sa sustreduju na poskytovanie hodnotného obsahu, budovanie dévery, a
vytvaranie interaktivnej a personalizovanej digitalnej skusenosti pre uzivatelov. V kontexte navrhu infor-
macného systému vSak ¢asto ide najma o integraciu tretostranovych nastrojov online marketing, ktoré
tieto ulohy zabezpeduju.

6.1.6 Meranie vykonnosti

Meranie vykonnosti v kontexte riadenia komunikacie v bankovnictve je klu€¢ovym nastrojom na hodnote-
nie efektivity komunikaé&nych stratégii a dosahovania stanovenych ciefov. Banky vyuZivaju r6zne metriky
na monitorovanie Uspesnosti komunikacnych aktivit, vratane online kampani, socialnych meédii, a dalSich
komunikacnych kanalov. Klu¢ové ukazovatele vykonnosti v tejto oblasti mézu zahffiat mieru zakaznickej



angazovanosti, rozsah dosahu komunikaénych sprav, a reakcie zakaznikov na rézne komunikacné inicia-
tivy. Okrem toho sa meria aj reputaCny kapital banky prostrednictvom sledovania verejnej mienky a spat-
nej vazby. Tieto udaje poskytuju komunikaénym timom a veducim v bankach potrebny pohlad na ucin-
nost ich komunika&nych stratégii, ¢im umoznuju pruzné prispésobovanie a optimalizaciu na zaklade vy-
sledkov a navratnosti investicii do komunikaénych aktivit.

6.2 Role v riadeni brandu a komunikacie

Na riadeni brandu a komunikéacie sa v banke podielaju r6znorodi zamestnanci, o zodpoveda v predoslej
Casti spomenutym uloham tejto oblasti riadenia. Medzi esencialne role v tejto oblasti riadenia v banke pat-
ria podla Journal of Process Management (2015) predovSetkym:

6.2.1 Riaditel brandu a komunikacie

Riaditel tejto oblasti zastreSuje manazérske a strategicke riadenie brandu a komunikacie banky. Nasta-
vuje a implementuje stratégiu ziskavania identity brandu a zabezpecuje jej konzistenciu naprie¢ vSetkymi
komunika&nymi kanalmi a zainteresovanymi stranami. Uzko spolupracuje s vrchnym vedenim banky a za-
paja sa aj do krizového riadenia v nevyhnutnych situaciach. Ako kfu€ovy spojovaci ¢lanok medzi bankou
a okolitym svetom, riaditel brandu a komunikacie zohrava rozhodujucu ulohu vo vytvarani pozitivneho
vnimania a udrzatelného vztahu so vSetkymi zainteresovanymi stranami.

6.2.2 Manazér externej a internej komunikacie

Manazér externej a internej komunikacie planuje a implementuje komunikacné stratégie v ramci banky
alebo mimo nej. Interne sa sustredi na efektivnu komunikaciu medzi zamestnancami, pomaha formovat
internu kultaru a zabezpeduje, aby vSetci zamestnanci boli informovani o doélezitych rozhodnutiach a uda-
lostiach. Externe sa potom stara o stratégie komunikacie smerom von, zahffiajuce zakaznikov, akciona-
rov, regulatorov a SirSiu verejnost. Jeho ulohou je posilfiovat povest banky, riesit medialne otazky a za-
bezpecCovat transparentnost a déveryhodnost v komunikaénych procesoch.

6.2.3 Manazér krizovej komunikacie

Manazér krizovej komunikacie v banke zastava kriticku ulohu pri riadeni a minimalizacii potencialnych kri-
zovych situacii, ktoré by mohli ovplyvnit povest banky. Jeho ulohou je vypracovavat a implementovat
efektivne komunikacné stratégie v pripade neoCakavanych udalosti, ako su finanéné Skandaly, bezped-
nostné hrozby alebo iné krizy. Manazér krizovej komunikacie pracuje na rychlej a transparentnej informa-
cii poskytovanej verejnosti, zakaznikom a dalSim zainteresovanym stranam. TaktieZ zabezpecuje, aby
komunikacné postupy a spravy boli konzistentné a napomahali udrzat’ doveru a integritu banky aj v naroc-
nych situaciach.

6.2.4 Marketingovy manazér

Marketingovy manazér v banke je strategickym lidrom, ktory riadi a formuje vSetky aspekty marketingovej
stratégie s cielom dosiahnut obchodné ciele. Jeho uUlohou je vytvarat a implementovat inovativne marke-
tingové kampane, ktoré zvysuju povedomie o produktoch a sluzbach banky, ziskavaju novych klientov a
udrziavaju existujucu klientelu. Taktiez analyzuje trhové trendy a spravanie zakaznikov, aby prispésobil
marketingové stratégie podla aktualnych potrieb a preferencii. Marketingovy manazér spolupracuje s ti-
mom na tvorbe atraktivneho obsahu, sprave online a offline kampani a merani vykonnosti marketingo-
vych iniciativ. Jeho cielom je budovat silnu znacku, vytvarat hodnotu pre zakaznikov a posilfiovat’ posta-
venie banky na trhu.

6.3 Metriky v riadeni brandu a komunikacie

V oblasti riadenia brandu a komunikacie je Specifikom nejasnost a zlozitost v merani vysledkov. Najma
v oblasti brandingu su pojmy ako povedomie a rozpoznanie znacky len tazko zaznamenatelné



a meratelné. Napriek tomu v8ak podla Gibsona (2019) je mozné tieto pomerne abstraktné pojmy uchopit
do meratefnych poznatkov. Papirfly (2019) sa potom venuje metrikam firemnej komunikacie a marke-
tingu.

6.3.1 Brand
= NPS - Net Promoter Score.
= Pocet vyhladani znacky.
= Pocet spomenuti znacky.
= Miera lojality zakaznikov.

6.3.2 Firemna komunikacia
= NPS zamestnancov.
= Miera otvarania a ¢itania firemnej mailovej komunikacie.
= Navstevnost firemnych stranok.
= Vzhliadnutia videi internej komunikacie.
= Cas k zadatiu konania na zaklade krizovej komunikacie.

6.3.3 Marketing
= Impresie.
= Vzhliadnutia.
= Konverzny pomer.
= Zakaznicke interakcie.
= Pocet zakaznikov.
= Pocet sledovatelov na platformach.
= Naklady na akviziciu zakaznika.
= Life Time Value — trzby zo zakaznika.
= ROI - Return on Investment.

6.4  Dokumenty a data v riadeni brandu a komunikacie

Medzi dokumentami a datami vyuzivanymi v oblasti riadenia brandu a komunikacie mézeme najst:

6.4.1 Databazy
= Evidencia marketingu a komunikacie.
= Evidencia marketingovych udalosti.

6.4.2 Dokumenty pre riadenie
» Informacie o zadkaznikoch, konkurencii a trhu.
=  Komunika&na matica.
= Komunikaény plan.
= Marketingovy plan.



Marketingové prieskumy.

Reporting

Prehlad pozicie na trhu.

Prehlad uspeSnosti marketingovych kampani.
Plnenie marketingového planu.

Prehlad marketingovych nakladov.

Marketingové analyzy

Analyza zakladnych ukazovatelov marketingu.

Analyza ¢asového vyvoja ukazovatelov.

Porovnavacie analyzy planovanych a skutoénych nakladov a vynosov z marketingu.



7. Financné riadenie

Finan¢né riadenie banky zohrava kltu€ovu ulohu ako hlavny strategicky partner pri riadeni a zarover za-
bezpecluje efektivne vykonavanie vSetkych operativnych €innosti s ohfadom na finanéné zdravie. Jeho
ustrednym ciefom je maximalizacia hodnoty podniku. Tento ciel si vyZaduje r6znorodé ulohy, ako je za-
bezpecovanie spolahlivého vykonavania u¢tovnych operacii, optimalizacia financovania podniku, posky-
tovanie analytickych a planovacich informacii vedeniu, konsolidacia finanénych udajov z réznych organi-
zacnych jednotiek, zabezpedenie dostatoCnej likvidity a solventnosti, dosahovanie poZzadovanej rentability
pre akcionarov a mnohé dalSie aspekty. Efektivne finanéné riadenie nie je len o sprave penazi, ale aj o
vytvarani dlhodobo udrzatelnej stratégie, ktora podporuje rast a stabilitu banky v dynamickom finanénom
prostredi. Zabezpecuje to, Ze banka je schopna adekvatne reagovat na meniace sa trhové podmienky a
pinit svoju ulohu ako déveryhodny partner pre klientov aj akcionarov.

7.1 Ulohy vo finanénom riadeni

Obsah uloh finan&ného riadenia je zachyteny v nasledovnom diagrame:

Uttovna evidencia Realizacia financnych operacii
Uttovny reporting Financ¢na analyza
Analyza vynosov a nékladov Finanéné planovanie Financie - pokrodild analytika

Obrazek 7-1: Obsah finanéného riadenia. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla MBI — Finanéni fizeni
podniku, 2019).

7.1.1 Uétovna evidencia

Obsahom tejto ulohy je pravidelne aktualizovat' a udrziavat u&tovnu evidenciu, ¢o zahffia monitorovanie
stavov a pohybov na analytickych a syntetickych uétoch. Je nevyhnutné zabezpecit, aby tato evidencia
spifiala platnu legislativu a dodrziavala G&tovné a dafiové predpisy. To zahffia neustale vytvaranie a aktu-
alizovanie uétovnych zaznamov, ako aj evidencie uverov a inych ddleZitych databaz. Tieto ukony umoz-
fnuju sledovat a analyzovat hospodarenie jednotlivych uc¢tovnych jednotiek, €o je klucové pre efektivne
riadenie finanénych procesov v podniku. Starostlivé vedenie uétovnej evidencie je zakladom pre transpa-
rentnost’ a spolahlivost finanénych informacii, €o napomaha spravnej rozhodovacej praxi a celkovej fi-
nanc¢nej stability spolo¢nosti.

7.1.2 Realizacia finanénych operacii

Realizacia finan&nych operacii v bankach vyZaduje starostlivé dodrZiavanie platnej legislativy, rovnako
ako v pripade kazdej inej spolognosti. U&tovnictvo a reporting $tatnym institiciam musi byt v sulade s ak-
tualnymi pravnymi predpismi a normami. Medzi klu€ové aktivity u€tovnych transakcii patri nielen spraco-
vanie danovych dokladov, ale aj dékladna kontrola s ostatnymi uétovnymi zdznamami a ich zauétovanie
do hlavnej knihy. Tieto kroky su nevyhnutné pre zachovanie presnosti a spolahlivosti finanénych udajov.
Po vykonani tychto operacii nasleduje spracovanie predbeznych a kone&nych uétovnych uzavierok. Pred-
bezna uzavierka poskytuje pohlad na su€asny stav uctovnictva a umoziuje identifikovat pripadné



nezrovnalosti alebo chyby, ktoré je potrebné opravit. Koneénd uctovna uzavierka je zavereCnym krokom
v uctovnom procese a reprezentuje kone¢ny zaznam o finanénych aktivitach a ich stave v uréenom ob-
dobi. Tieto ukony su potrebné pre transparentnost’ a déveryhodnost voci Statnym institiciam a inym zain-
teresovanym stranam.

7.1.3 Uétovny reporting

Ugtovny reporting predstavuje délezitt suéast $tandardného Gétovnictva ale aj finanéného manazmentu,
kde sa zhrfiuju a prezentuju uctovné informacie a vysledky hospodarenia spolo¢nosti. Jeho ciefom je po-
skytnut relevantné a spolahlivé udaje o finanénej situacii a vykonnosti firmy, ktoré sluzia na podporu roz-
hodovacich procesov manazmentu, investorov, veritelov a dal$ich zainteresovanych stran. U&tovny re-
porting zahffa pripravu roznych finanénych vykazov, ako su uétovna zavierka, ziskovy a prehlad o fi-
nanc¢nej situacii, ktoré poskytuju holisticky pohlad na finanénu poziciu a vysledky podnikania. Tieto udaje
su Casto podrobené externému auditu, aby sa zabezpecila ich spolahlivost a sulad s u¢tovnymi Stan-
dardmi a legislativou.

7.1.4 Finanéna analyza

Finanéna analyza v banke predstavuje dblezity nastroj na posudenie financ¢nej stability, vykonnosti a rizik
spojenych s bankovymi operaciami. Analyza zahffia Siroku Skalu metdd a nastrojov na vyhodnocovanie
finanénych udajov, ako su Gveroveé portfolia, likvidita, rentabilita a kapitalova Struktira. Ciefom finan¢nej
analyzy je identifikovat silné a slabé stranky banky, identifikovat potencialne rizika a prispiet k lepSiemu
porozumeniu celkovej finanénej situacie. Tieto poznatky su klu€ové pre manazment pri rozhodovani o
stratégiach, ako aj pre regulatorov a investi¢né subjekty pri hodnoteni vykonnosti a solventnosti banky.

Vynosy a naklady je mozné analyzovat podla ich kategorii:

= Prevadzkové vynosy. = Prevadzkové naklady.

= Urokové vynosy. = Naklady na riziko.

= Vynosy z provizii a poplatkov. = Zisk z finan&nych operacii.

= Vynosy z dividend. = Zisk z dcérskych spolo&nosti.
» Vynosy z majetkovych ucasti. = Zisk z ostatnych aktiv.

Finanéna situacia banky sa zase analyzuje pomocou suvahovych u&tov aktiv a pasiv:
= Celkové aktiva.
= Financné aktiva.
= Hmotny a nehmotny majetok.
= Hotovost a uéty v central. bankach.
= Celkové pasiva.
= Finanéné zavazky
= Rezervy.
= Vlastny kapital.
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7.1.5 Financ¢né planovanie

Podobne ako v inych spolo¢nostiach, aj finanéné plany banky sa zvy&ajne vyjadruju formou financ-
nych vykazov, ktoré zahffiaju vykaz ziskov a strat, sivahu a vykaz cashflow. Vykaz ziskov a strat po-
skytuje prehlad o prijmoch a nakladoch banky a zvy&ajne je rozdeleny vertikalne podfla skupin vyno-
sov a nakladov, alebo horizontalne podla organiza¢nych jednotiek alebo poskytovanych sluzieb. Tak-
tiez sa v fiom rozliSuju operativne naklady (OpEx) a kapitalové naklady (CapEx), ktoré su kritické pri
planovani a riadeni financnych zdrojov banky. Stivaha zobrazuje finanénu polohu banky v uréitom ¢a-
sovom obdobi a zahriiuje aktiva, zavazky a vlastny kapital. Vykaz cashflow identifikuje tok hotovosti
do a z banky a umoziiuje sledovat likviditu a schopnost banky splacat’ svoje zavazky. Planuje sa ty-
picky na jeden hospodarsky rok a pracuje sa taktiez s verziami planu podfa scenéarov. Oproti finang-
nému planu sa potom porovnavaju skuto¢né finan¢né vysledky.

7.1.6 Financie — pokro¢ila analytika

Okrem stanovenia finanéného planu sa v bankach ¢oraz viac vyuziva pokrocila analytika na predikciu
plnenia finanénych ukazovatelov. Tento pristup zahffia vyuzitie prediktivnych algoritmov na odhad bu-
ducich finanénych vysledkov a trendov. Predikcie su vytvarané na zaklade pokrocCilého spracovania
velkého mnozstva dat, ktoré banky zhromazduju nielen o svojich klientoch, ale aj o ekonomickom pro-
stredi a trhovych podmienkach. Tato datova a IT vyspelost je kluCova pre uspesné vyuzitie prediktiv-
nych modelov a algoritmov, ktoré umoznuju lepSie porozumenie a predvidanie buducich finanénych
trendov a udalosti. Banky, ktoré dokazu efektivne vyuzivat tieto pokrocilé analytické nastroje, mézu mat’
konkurenénu vyhodu v predikcii vyvoja trhu, optimalizacii investi€nych stratégii a riadeni rizik. Preto je
neustale zdokonalovanie datovych analytickych schopnosti v bankovom sektore délezité pre dosiahnu-
tie dlhodobej konkurencieschopnosti.

7.2 Role vo finanénom riadeni

V nasledujucom prehlade su typické role pdsobiace vo finanénom riadeni banky:

7.2.1 Chief Financial Officer

Finan¢ny riaditel je v banke jednym z Clenov predstavenstva a priamy podriadeny vykonného riaditela.
Medzi jeho kompetencie patri prevaZzne formulacia a finan¢nej stratégie banky, planovanie a riadenie
aktivit banky podla pokynov od vedenia banky a jej vlastnikov, a realizovanie pripravy rozpoctov. Na
zodpovednosti ma schvalovanie a optimalne vyuZivanie finanénych zdrojov a riadi finanéné vykazova-
nie, analyzy a planovanie.

7.2.2 Finanény analytik

Finan€ny analytik sa zG¢astfuje na analyze finanénych dat a trendov za u¢elom dodavania informacii
pre rozhodovanie vedenia banky. Spolupodiela sa aj na planovani, rozpoc¢tovani, predikciach a financ-
nom modelovani.

7.2.3 Ekoném

Ekondm v banke analyzuje a prognézuje ekonomické trendy a rizika, €o poméaha bankam v strategic-
kom planovani a riadeni rizik. Poskytuje poradenstvo internym a externym zainteresovanym stranam a
sleduje nové trendy v ekonémii. Je kl'i€ovou postavou v riadeni bankovych operacii v premenlivom
ekonomickom prostredi. Jeho Uloha zahffia aj vyskum a vyvoj v oblasti ekonomiky a finan&nictva, pri-
¢om aktivne sleduje nové trendy a metodoldgie.

7.2.4 Uétovnik

Ugtovnik zabezpeduje bezné finan&né operacie, realizuje spracovanie Uétovnych dokladov, spracova-
nie u¢tovnych vykazov a podiela sa na riadeni ekonomiky v banke.

Mimo spomenutych beZnych roli je mozné najst v banke aj iné role ako treasury Specialistov, investi¢-
nych analytikov, FP&A Specialistov, datovych analytikov, internych auditorov, &i pravnikov.
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7.3 Metriky vo finanénom riadeni

Podla Vyro¢nej financnej spravy KB (2022) su beznymi sledovanymi finanénymi ukazovatefmi v ban-
kovom sektore nasledovné skupiny ukazovatefov:

7.3.1 Finanéné vysledky
= Cisté prevadzkové vynosy — &isté urokové vynosy, &isty vynos z poplatkov a provizii, &isty zisk
z finan¢nych operacii.
= Prevadzkové naklady.
= Zisk pripadajuci vlastnikov materskej spolo¢nosti.
= Cisty zisk na akciu.
= Zisk — EBITDA, EBIT, EBT, EAT.

7.3.2 Rozvaha
»= Bilan¢na suma.
= Uvery a pohladavky za klientmi.
= Zavazky vodi klientom.
= Vlastny kapital celkom.

7.3.3 Pomerové ukazovatele
» Rentabilita priemerného vlastného kapitalu (ROAE).
»= Rentabilita priemernych aktiv (ROAA).
= Cista arokova marza.
= Pomer prevadzkovych nakladov k prevadzkovym vynosom.

7.3.4 Kapital
» Kapitalova primeranost.
= Regulativny kapital.
= Celkoveé rizikovo vazené aktiva.

7.4 Dokumenty a data vo finanénom riadeni

Nakolko finanéné riadenie vyuziva v kazdom odvetvi takmer rovnakeé zdroje informacii:

7.4.1 Databazy:
= Ugtovna evidencia.
= Evidencia Uverov.
= Evidencia leasingovych zmlav.

7.4.2 Reporty a vykazy
= Suvaha.
= Vykaz ziskov a strat.
= Darové vykazy.
= Ugtovna uzavierka.
= Vykaz cashflow.
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7.4.3 Finanéné analyzy
= Hodnotenie finanénych ukazovatefov.
» Analyza ¢asového vyvoja finanénych ukazovatelov.
» Porovnavacia analyza finanénych ukazovatelov, prevazne planovanych a skutoé¢nych hodnét.
»= Analyza ukazovatelov majetkovej a kapitalovej Struktury.
= Finanéné plany a rozpocty.
= Podnikovy rozpoCet — rozpoctova suvaha, vykaz ziskov a strat a vykaz cashflow.
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8. Riadenie controllingu

Podla Eurépskej investi¢nej banky (2024) pokryva finanény controlling vSetky €innosti banky, ktorych
datové toky maju vyznamny vplyv na jej finanénu poziciu, ako su Uverové riziko, ukazovatele vykon-
nosti, informacné a riadiace systémy, administrativny rozpocCet, riadenie aktiv, pasiv a trhové finan¢ne;j
kontroly rizika. Funkcia finanéného controllingu teda zahftia analyzu nastrojov finanéného riadenia,
ako aj suvisiacich systémov. Lazar (2012) popisuje zakladné nastroje controllingu ako finan¢né ana-
lyza, alokacia, kalkulacia, planovanie a predikcia vysledkov a predikcia a vyhodnotenie dopadu prija-
tych rozhodnuti. Vynosy, naklady a ostatné ukazovatele by mal byt schopny podnik vyhodnocovat aj
z pohfadu vnutropodnikovych utvarov. Vystupy z tychto spomenutych oblasti poskytuje vedeniu pod-
niku, a teda ma vyrazny vplyv na rozhodovanie.

Specifikom controllingu v bankovom prostredi oproti vyrobnych podnikom je fakt, Ze banka predsta-
vuje podnik poskytujuci sluzby, a preto sa sustredi prevazne na ludské zdroje, IT a procesy. Vyrazné
zastupenie v controllingu banky ma aj praca s rizikom nakofko riziko hra v bankovnictve vyznamnu
rolu ovplyviiujuc celu radu ukazovatelov az po hospodarsky vysledok. Vzhladom na silné konku-
renéné prostredie, vysoku Uroven regulacii a zlozitost procesov je v controllingu banky velky tlak na
zber a kvalitu dat, analyzy a reporting.

8.1 Ulohy v riadeni controllingu

Obsah riadenia controllingu banky je zachyteny v nasledujucom diagrame:

Controlling - transakcie

Controlling - analyzy a reporting Controlling - planovanie

Obrazek 8-1: Obsah riadenia controllingu. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla MBI — Controlling,
2019).

8.1.1 Controlling —transakcie

Ugelom tejto ulohy je prevazne vyhodnocovanie klugovych ukazovatelov pre efektivne riadenie spo-
lo€nosti, a to finanéné aj nefinanéné, ktoré su sucastou planovania a riadenia €innosti. Okrem toho sa
monitoruju a vyhodnocuju ukazovatele s vazbou na podnikové procesy. Paralelne sa snazi integrovat
procesy controllingu s finanénym riadenim, riadenim obchodu a inymi oblastami za su¢asnej snahy

0 znizovanie pracnosti a nakladov na controlling. Tieto aktivity smeruju k vytvaraniu sihrnného ope-
ra¢ného planu s kalkulaciami podla okruhu €innosti, priprave rozpoctovej, planovanej a vyslednej kal-
kulacie a priprave podkladov pre cenniky ¢i vnutropodnikové zakazky. V kone¢nom désledku je cie-
fom tychto aktivit dosiahnutie efektivneho riadenia podnikovych procesov a optimalizacia vykonnosti
podniku prostrednictvom lepSieho vyuzitia dostupnych zdrojov a znizovania nakladov.

8.1.2 Controlling — analyzy a reporting

Controlling méa v bankovom prostredi kfu€¢ovu ulohu pri priprave manazérskeho a analytického po-
hladu na vysledky banky. Tento proces zahffia vyber a vyhodnocovanie roznych metrik a ukazovate-
lov vykonnosti, ktoré su relevantné pre finan¢ny sektor. Tieto metriky su nasledne analyzované a vy-
hodnocované podla réznych dimenzii, ako su produkty, projekty, hospodarske strediska, typy nakla-
dov a vynosov, zamestnanci a podobne.

Jednym z hlavnych uloh controllingu je alokacia nakladov a vynosov podla vybranych alokaénych kl-
Cov a dimenzii. Tento proces umozriuje lepSie pochopenie, ako jednotlivé oblasti prispievaju k celko-
vému vysledku banky a umoZiuje presnejsie riadenie zdrojov. DalSou déleZitou aktivitou je meranie
vykonnosti a produktivity podla jednotlivych dimenzii. Tento proces umoZiiuje identifikovat silné a
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slabé stranky v r6znych oblastiach banky a umozriuje prijimanie informovanych rozhodnuti o dalSich

krokoch

Operativny a manazérsky reporting je potom délezitym nastrojom na zabezpecenie toho, aby sa tieto

metriky,
vedeniu

analyzy a predikcie dostali k spravnym ludom vo vhodnom €ase. Tento reporting poskytuje
banky délezité informacie na zaklade ktorych méze robit informované rozhodnutia a efektivne

riadit banku v dneSnom konkurenénom prostredi.

Jednotlivé aktivity zahffiaju:

8.1.3

Alokéacia ndkladov/vynosov podla alokacnych klu€ov a vybranych dimenzii.
Meranie vykonnosti a produktivity podla jednotlivych dimenzii.
Spracovavanie operativnych planov a predikcii pre jednotlivé hospodarske strediska.

Kalkulacia nakladovosti jednotlivych sluzieb a produktov pre urCenie nakladovych cien a pri-
pustnej marze na zaklade stratégie i finanénych cielov.

Operativny a manazérsky reporting spomenutych metrik a analyz.

Controlling — planovanie

Na zaklade analyz spomenutych v predoSlej €asti a strategickych planov potom controlling pripravuje
operativne plany a predikcie finan€nych, obchodnych a naturalnych ukazovatelov banky.

8.2

Planovanie finanCnych ukazovatelov podla vybranych dimenzii, najmad stredisk, projektov
a produktov/sluzieb.

Planovanie obchodnych ukazovatelov podla vybranych dimenzii ako su produkty/sluzby &i re-
giony.

Planovanie personalnych ukazovatelov podla vybranych dimenzii.

Planovanie majetkovych a investi¢nych ukazovatelov podla vybranych dimenzii.

Planovanie rizikovych ukazovatelov.

Role v riadeni controllingu

V nasledujucom prehlade su typické role pdsobiace na oddeleni controllingu:

8.2.1

Manazé

Manazér controllingu/Controller

r controllingu alebo Controller, je kli€ovou postavou v podpore hodnotového riadenia firmy.

Objektivne sa podiela na riadeni a rozhodovani riadiacich pracovnikov, no nema priame rozhodovacie
pravo. Casto sa tieto role nazyvaju aj Finanény business partner nakolko finanéne a analyticky podpo-
ruje jednotlivé oddelenia v ponati nakladov, vynosov, prijmov vydajov, aktiv a zavazkov, v podrobnosti
ich €leneni, vzajomnej previazanosti a ich planovaniu &i reportingu. Aktivity Controllera zahriuje:

8.2.2

Koordinéacia planovacich, predik&nych, rozpo&tovacich a rozhodovacich aktivit jednotlivych ma-
nazérskych oblasti.

Nastavovanie procesu tvorby a vyhodnocovania planov a rozpoctov.

Pravidelné vyhodnocovanie a reporting vysky a pri€iny odchyliek vysledkov a planov.
Tvorba metodiky a nastrojov ekonomického riadenia firmy.

Spolupodielanie sa na tvorbe obchodnych pripadov pre rozvoj firmy.

Monitorovanie dodrZiavania internych kontrolnych postupov a vykonavanie auditu finan&nych
procesov a transakcii.

Treasurer

Treasurer je zodpovedny za spravne finanéné riadenia firmy ako celku. Naopak od Controllera ma
Treasurer rozhodovacie pravomoci a zodpovednost za finan&né vysledky. Podporuje aj vedenie pri
financovani firmy z externych zdrojov. Medzi jeho &innosti patri:
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» Financné riadenie firmy a rozhodovacie ¢innosti.
» Planovanie a zaistovanie optimalneho cashflow, hodnét rozpoctu a podnikovych ciefov.
= Realizuje platobny styk firmy (sprava platieb, bankovych uétov a vztahov s inymi bankami).
= Risk management — spolu s oddelenim s credit risku sa podiela na riadeni kurzového a uroko-
vého rizika).
= Sprava likvidity — zhromazdovanie penaznych prostriedkov pre holdingovu Struktaru, alokacia
volného cashflow.
Sucastou controllingového oddelenia mézu byt aj role ako finanény analytik, uétovnik, reportingovy
analytik a pod.. Tieto role boli spomenuté v predoslych oblastiach riadenia. V oblasti financii a control-
lingu sa Coraz viac vyuZzivaju aj moderné technoldgie a nastroje pokrocilej analytiky, vdaka ¢omu sa
na tychto oddeleniach méZu nachadzat aj dedikovani datovy alebo softwarovy inZinieri a analytici,
ktory splhaju poziadavku na prekryv ich vedomosti z finanénej aj technologickej oblasti. Pre ilustraciu

je mozné popisat’ typicku rolu Financial Planning & Analysis Specialist (FP&A Specialist) v modernom
ponati.

8.2.3 FP&A Specialist

Sucasny FP&A Specialist musi mat rozsiahle znalosti v oblasti pokroc¢ilého modelovania a analyzy
dat. S rasticim mnozstvom dat, ktoré spolo¢nosti zbieraju, je schopnost efektivne analyzovat a vyuzit
tieto udaje k rozhodovaniu nevyhnutna. FP&A Specialist je schopny pracovat s velkymi datovymi su-
bormi, vyuzivat moderné nastroje na analyzu dat a vytvarat’ pokrocilé modely a progndzy. Podiela sa
tak na pokrocilom a moderne vedenom riadeni financii a controllingu ¢im podporuje vedenie a manaz-
ment firmy.

8.3 Metriky v riadeni controllingu

Controlling sa zaobera analyzou a planovanim naprie¢ firemnymi oblastami, a teda aj jeho metriky su
velmi podobné metrikam spomenutym v strategickom riadeni. Venuje sa metrikam finanénym, ob-
chodnym ale aj naturalnym. Medzi najdélezitejSie patria:

8.3.1 Finanéné metriky
= Prevadzkové vynosy.
»=  Prevadzkové naklady.
= Projektové a investi¢né naklady a vynosy.
= Cista Grokova marza.
=  Produktové naklady.
= Kalkulované jednotkové naklady.

8.3.2 Obchodné metriky
= VySka uverov klientom.
= Vklady a aktiva klientov.
=  Objemy hotovostného a bezhotovostného styku.
= Pocet klientov.
= Pocet kontraktov.

8.3.3 Naturalne metriky
= Pocet FTE.
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8.4 Dokumenty a data v riadeni controllingu

Dokumenty a data v controllingu je mozné rozdelit do niekolkych oblasti podla uloh, ktorym sa control-
ling venuje:

8.4.1 Dokumentacia controllingu
= Nakladova kalkulacia — planovana, skuto€na.
= Evidencie a obchodné pripady.
= Operativny plan.

8.4.2 Analyzy controllingu
*= Analyza firemnych noriem a Standardov.
= Vyhodnocovanie kalkulacii.
» Vyhodnocovanie firemnej vykonnosti (Corporate Performance Management).
= Vyhodnocovanie rozpoctov.
» Hodnotenie vysledkov benchmarkingu.

8.4.3 Plany controllingu
= Plany finanénych metrik podla vybranych dimenzii.
= Plany obchodnych metrik podla vybranych dimenzii.
= Plany personalnych metrik podla vybranych dimenzii.
= Plany majetkovych metrik podla vybranych dimenzii.
= Plany rizikovych metrik podla vybranych dimenzii.
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9. Riadenie aktiv a pasiv

Riadenie aktiv a pasiv (Assets and Liabilities Management) je podla Corporate Finance Institute
(2023) metdda alebo oblast, ktoru vyuzivaju finanéné institlcie na rieSenie finanénych rizik vyplyvaja-
cich z nerovnovahy medzi aktivami a pasivami. Stratégie riadenia aktiv a pasiv integruju riadenie rizik
a finan¢né planovanie na rieSenie dlhodobych rizik, ktoré mdzu vyplynit z meniacich sa podmienok.
Uspesnym zrovnovaznenim aktiv a pasiv zostava banke prebytok, ktory je mozné aktivne spravovat

s ciefom maximalizacie navratnosti investicii, zvySenia ziskovosti a minimalizacie rizika. NajcastejSie
sa banka v ramci u¢tovnej suvahy zaobera zmierfiovanim rizika plyniceho zo zmien urokovych sa-
dzieb a straty dostatoCnej likvidity na makro urovni. Oproti inym praktikam risk manazmentu je riadenia
aktiv a pasiv priebezny proces monitorovania a zmierfiovania dopadu rizik, ¢im banka nie len zabez-
peduje aby ostavala v ramci svojej tolerancie k urovni rizika, ale aj aby spinala regulaéné poziadavky.

9.1  Ulohy v riadeni aktiv a pasiv

V tejto Casti je zachyteny obsah a $pecifikacia uloh riadenia aktiv a pasiv podla Gray (2013):

Analyza rizik a poZiadaviek Tvorba metodiky a postupov

Monitorovanie a reporting rizik

Obrazek 9-1: Obsah riadenia aktiv a pasiv. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla Gray, 2019)

9.1.1 Analyzarizik a poziadaviek

Analyzu rizik je mozné rozdelit na analyzu internych a externych faktorov. Medzi interné rizika v kon-
texte riadenia aktiv a pasiv sa radi kreditné riziko spojené s péziCkami a uvermi, likviditné riziko spo-
jené so schopnostou splacat zavazky a urokové riziko spojené s vykyvmi priemernych urokovych sa-
dzieb. Pre analyzy internych rizik sa zvy&ajne vyuzivaju Standardizované metddy a nastroje ako su
finanéné modely.

Externé rizika su spojené s vonkajSimi faktormi, ktoré mézu ovplyvnit finan¢né trhy a hospodarstvo
ako celok. Tieto faktory mozu zahffiat makroekonomické podmienky, geopolitické udalosti, menové
vykyvy, legislativne a regulacné zmeny, ako aj udalosti na trhu, ako su krizy a recesie. Banky musia
byt schopné identifikovat' tieto externé rizika a vyhodnotit' ich potencialny vplyv na ich aktiva a pasiva.
To zahffia sledovanie makroekonomickych ukazovatelov, analyzu trendov na trhu, hodnotenie politic-
kych a regulaénych rizik a vytvaranie scenarov pre mozné vyvoje v buducnosti.

Okrem analyzy rizik je pre banku nutné v ramci riadenia aktiv a pasiv spifiat poZiadavky plynuce ta-
kisto z internych a externych zdrojov. Tymito zdrojmi mdze byt interna stratégia banky, poZiadavky od
nadradenej bankovej skupiny &i regulaénych organov, ale aj poZiadavky klientov.

9.1.2 Tvorba metodiky a postupov

Tvorba metodik a postupov v kontexte riadenia aktiv a pasiv obsahuje nastavenie a dokumentaciu to-
lerancie k riziku, kvantitativne limity rizika a definicie povolenych a nepovolenych aktivit a postupov.
Metodika, alebo politika, riadenia aktiv a pasiv musi taktiez obsahovat formulaciu stratégie riadenia
rizika. Medzi kvantitativne limity je mozné zaradit napriklad loan-to-deposit ratio, €o znamena pomer

Okrem stratégie a kvantitativnych limitov by mala metodika obsahovat aj isti podobu kompeten&ne;j
matice. Tym je myslené, Ze musi existovat zoznam manaZzérskych, operativnych ale aj krizovych akti-
vit, spolu so zodpovednymi osobami.
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9.1.3 Monitorovanie a reporting rizik

Po tom ako je nastavena metodika, postupy a kvantitativne limity riadenia rizika spojeného s riadenim
rovnovahy aktiv a pasiv, mala by banka byt schopna sledovat a reportovat vystavenie riziku na pravi-
delnej baze. S tym suvisi v prvom rade vybudovanie reportingovych nastrojov, ktorych komplexnost
zavisi aj od komplexnosti bankovej suvahy. Riziko likvidity sa zvy&ajne identifikuje, meria a monitoruje
pomocou tabuliek, ktoré pocitaju existujuce pozicie likvidity v sivahe, prognézy zdrojov za pouzitia
efektov scenarov vyvoja. S nastrojmi reportingu ukazovatelov rizik spojenych s riadenim aktiv a pasiv
banky suvisi aj nastavenie procesov s frekvenciou obnovy dat a frekvenciou a procesom reportingu
rizikovych ukazovatelov.

9.2 Role v riadeni aktiv a pasiv

V nasledujucom prehlade su typické role pdsobiace na oddeleni riadenia aktiv a pasiv podla Indeed
(2024):

9.2.1 Manazér riadenia aktiv a pasiv

Manazér riadenia aktiv a pasiv je zvy¢ajne priamym podriadenym finanéného riaditela, s ktorym sa
spolupodiela na zodpovednosti za tuto oblast a jej vysledky. Tento manazér je zodpovedny za nasta-
venie procesov a metodik spojenych s riadenim aktiv a pasiv a rizik s tym spojenych. Takisto spolu-
pracuje na definovani a budovani nastrojov na monitorovanie a reporting likviditného, trokového

a kreditného rizika.

9.2.2 Analytik trhového rizika

Analytik trhového rizika sluzi ako analyticka podpora tejto oblasti. Pravidelne monitoruje a analyzuje
najma externé rizikové ukazovatele, ako napriklad urokové sadzby, menové kurzy a iné makroekono-
mické ukazovatele. Vykonava analyzy scenarov a tzv. stres testy a tieto analyzy dokumentuje.

Podobne ako v inych oblastiach, je aj v tejto oblasti mozné vidiet role finanény analytik, datovy analy-
tik/datovy vedec, konzultant ALM a podobne, ktori spolupracuju vaésinou na tvorbe nastrojov zaklad-
nej a pokrocilej analytiky pre riadenia aktiv a pasiv a riadenie rizika.

9.3  Metriky v riadeni aktiv a pasiv

V nasledujucom prehfade su zékladné metriky sledované v riadeni aktiv a pasiv vo finanénom sektore
podla Guzel (2021):

9.3.1 Metriky likviditného rizika

= Loan-to-deposit ratio — porovnava pomer celkovych uverov poskytnutych bankou oproti celko-
vym vkladom klientov, kde vysoky pomer evokuje riziko likvidity.

= Cashreserve ratio — reprezentuje €ast vkladov, ktord musi banka drzat' v hotovosti alebo v cen-
tralnej banke.

= Luquid asset ratio — meria pomer likvidnych aktiv (hotovost, Statne cenné papiere) k celkovym
aktivam.

9.3.2 Metriky urokového rizika
= Gap analysis — porovnava senzitivitu aktiv a pasiv k irokovym sadzbam.
= Earnings at risk — odhaduje potencialny vplyv zmien urokovych sadzieb na vynosy.
» Value at risk — kvantifikuje potencialne straty z kolisania Urokovych sadzieb.

9.3.3 Metriky kreditného rizika
=  Credit risk exposure — hodnoti kvalitu Uverov poskytnutych bankou
= Non-performing loan (NPL) ratio - meria podiel Uverov, ktoré nie su splacané
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9.34

9.4
Podla F

Metriky kapitalovej primeranosti

Kmeriovy Tier 1 (CET1) kapital — porovnava hlavny vlastny kapital banky s jej rizikovo vazenymi
aktivami, regulaéné minima zabezpecuju finanénu stabilitu

Dokumenty a ddta v riadeni aktiv a pasiv

rancis (2021) plyni dokumenty a data v riadeni aktiv a pasiv prevazne z finan¢nych vykazov,

popripade s predtym spominanych metodik, postupov a finanénych modelov:

94.1

Aktiva

Portfélio iverov — informacie o bankou poskytnutych Gveroch, zahriiujuc vysku uverov, zjed-
nané podmienky splacania a urokove sadzby.

Portfélio investicii — zoznam investicii banky do dlhopisov, akcii a pod. s ich detailmi.
Hotovost — data o rezervach hotovosti, kratkodobych vkladoch a inom likvidnom majetku.
Hmotny majetok — dokumentacia nehnutelnosti, vybavenia a iného hmotného majetku.

Pasiva

Vklady — zaznamy o zakaznickych vkladoch a sporiacich uctoch.

Zavazky — informacie o financiach, ktoré si banka pozi¢ala od inych institucii, ako napriklad
emitované dlhopisy a pézicky.

Iné pasiva — Casové rozliSenie a iné zavazky.

Datové zdroje

Finanéné vykazy — suvaha, vykaz ziskov a strat a vykaz cashflow.

Reportingové nastroje — pravidelné reporty pre trhové kreditné a likviditné riziko.
Historicky vyvoj urokovych sadzieb.

Trhové data — ekonomické indikatory a trendy.

Regulacné reporty.

Rizikové modely a metodiky — value at risk, stres testy, likviditné kontingencné plany...
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10. Riadenie retailového bankovnictva

Pre velké komeréné banky je bezny Siroky zaber na ich zakaznikov, a preto zvy€ajne posobia na trhu
retailového aj korporatneho bankovnictva. Tato ¢ast sa venuje prave retailovému bankovnictvu, ¢im
su podfa Kumar (2024) finan¢né sluzby poskytované individualnym klientom, popripade malym podni-
kom. Hlavnym zadmerom je poskytnut individualne finan¢éné rieSenia na potreby retailovych klientov.
Banka ponuka tymto klientom Siroku Skalu produktov a sluzieb, ktorymi su tradi¢ne:

= Otvorenie bankového uc¢tu — Bankovy Ucet je prvou poziadavkou na klienta pre vyuzivanie
retailovych bankovych sluzieb. S bankovym u¢tom su potom spojené dalSie produkty a sluzby
ako sporiaci Ucet, vklady, vybery, internet a mobile banking apod.

= Digitalne sluzby — tieto sluzby dovofuju klientom prevadzat financné prostriedky, platit' za kaz-
dodenné vydavky, nastavovat pravidelné prikazy a mnoho iného.

» Debetné a kreditné karty — banky vydavaju debetné a kreditné karty viazané na bezné ucty,
prostrednictvom ktorych je mozné vyberat peniaze z uctu &i platit cez platobné terminaly.

» Investi¢né prilezZitosti — banky ponukaju klientom investiéné prilezitosti v podobe fondov, ter-
minovanych vkladov, akciovych indexov a inych aktiv.

= Uvery - poskytovanie tverov a hypoték je hlavnou &innostou banky, vdaka omu zhodnocuje
nadobudnuté finan¢né prostriedky z vkladov klientov.

10.1  Ulohy v riadeni retailového bankovnictva

Podla poradenskej firmy McKinsey & Company (2016) sa oblast retailového bankovnictva venuje
hlavne tymto uloham:

Produktovy management Analytika a reporting

Zakaznicky servis Distribucia

Obrazek 10-1: Obsah riadenia retailového bankovnictva. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla
McKinsey & Company, 2016)

10.1.1 Produktovy manazment

Produkty a sluzby su jadrom retailového bankovnictva. Produktovy manazment obsahuje spravu a vy-
voj produktového portfélia vratane beznych a sporiacich Gétov, tverov, hypoték, kariet a dal$ich. Ulo-
hou je analyza a identifikacia potrieb zakaznikov, Specifikacia produktov, a zaroven Specifikacia IT po-
ziadaviek na technologicky vyvoj tychto produktov.

10.1.2 Analytika a reporting

Podobne ako v inych oblastiach riadenia, aj v oblasti riadenia retailového bankovnictva je délezitym
aspektom spravne nastavenie analytiky a reportingu pre moznost sledovania vyvoja délezitych ob-
chodnych metrik a zakaznickych preferencii ¢i spokojnosti. Na zaklade dat je potom mozné robit kvali-
fikované rozhodnutia.
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10.1.3 Zakaznicky servis

Tim zakaznickeho servisu sa stara predovSetkym o rieSenie otazok, staznosti a poziadaviek zakazni-
kov. To obsahuje okrem telefonickej komunikacie aj zber, analyzu a rieSenie tzv. ticketov, respektive
dokumentacii poziadaviek zakaznikov. Oddelenie zakaznickeho servisu musi mat teda predovSetkym
nastaveny efektivny proces zberu poziadaviek, prioritizacie a komunikacie so zakaznikom a internymi
oddeleniami banky.

10.1.4 Distribucia

Aby mala banka priamy dosah na klientov, musi efektivne riadit pobocky, internetové bankovnictvo,
mobilné bankovnictvo a iné distribu¢né kanaly. Do popredia sa momentalne dostava stratégia omni-
channel, €o znamena integracia v8etkych komunikacnych kanalov do jednej zdkaznickej cesty.

10.2 Role v riadeni retailového bankovnictva

V tejto Casti su Specifikované najbeznejSie role a pozicie v riadeni retailového bankovnictva podla Bo-
ardable (2023):

10.2.1 Clen predstavenstva za retailové bankovnictvo

NajddlezitejSou a najvy$Sou osobou v riadeni retailového bankovnictva je samotny ¢len predstaven-
stva pre tuto oblast. Existencia ¢lena predstavenstva za retailové bankovnictvo mimo tradi¢nych &le-
nov ako je generalny riaditel, financny riaditel, riaditel operativy a pod. je vysadou prave bankového
sektoru. Medzi jeho ulohy patri predovSetkym stanovovanie cielov a stratégie zatial Co vybera ¢lenov
vy$Sieho manazmentu zodpovednych za riadenie tejto oblasti.

10.2.2 Produktovy manazér

Produktovy manazér, v spolupraci s jednotlivymi produktovymi vlastnikmi, je zodpovedny za vyvoj,
spravu a stratégiu produktového portfélia v retailovom bankovnictve. To zahffia analyzu trhu, konku-
rencie a zakaznickych poziadaviek a prekladanie tychto pozZiadaviek pre technologicky vyvoj.

10.2.3 Manazér predaja

Tuto rolu mbézu zastavat regionalni manazéri, manazéri predaja za jednotlivé zakaznicke segmenty Ci
timovi manazéri zodpovedni za obchodné vysledky retailového bankovnictva. Riadia predajné aktivity
a distribuciu produktov a sluzieb. Ich ciefom je optimalizovat predajné procesy, rozvoj distribu¢nych
kanalov a riadit’ efektivitu predajného timu. Pre tieto Ulohy a procesy nastavuju plany a ciele spolu

s vrcholovym manazmentom.

10.2.4 Manazér digitalnej transformacie

Nakolko vacsina komerénych bank aktualne prechadza digitalnou a organiza¢nou transformaciou, v
tychto bankach sa preto objavuje aj dedikovany tim pre digitalnu businessovu transformaciu. Ich Gce-
lom je analyza trhu a trendov, vyvoj novych technoldgii, digitalizacia produktov a procesov, agilna or-
ganizacna transformacia a tvorba novych business modelov &i vyhladavanie novych obchodnych pri-
lezitosti.

V oblasti retailového bankovnictva sa podobne ako v inych oblastiach mbzu pohybovat aj role analyti-
kov, architektov a v su€asnosti aj role ako manazér zakaznickych ciest &i agilny koug¢, ktoré su sucas-
tou agilnej organizaénej transformacie.

10.3 Metriky v riadeni retailového bankovnictva

V nasledujicom prehlade su zakladné metriky sledované v riadeni retailového bankovnictva vo fi-
nancnom sektore podla Sheykin (2023):
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10.3.1

10.4

Finanéné metriky
Cista urokova marza — meria rozdielu medzi Urokovych vynosov a nakladov, typicky vyjadrena
ako percento ukazujuce profitabilitu banky.

Akviziény naklad na klienta — meria naklady spojené s akviziciou nového klienta zahrriujuc ob-
chodné &i marketingové naklady delené po¢tom nadobudnutych klientov.

Obchodné metriky

Pocet klientov a po€et novych klientov.

Pocet beznych a sporiacich uctov.

Pocet debetnych a kreditnych platobny kariet.
Pocet a objem platieb pouzitim platobnych kariet.
Pocet a objem hotovostnych vyberov a vkladov.
Pocet a objem poskytnutych uverov a hypoték.
Miera adopcie produktov.

NPS — Net Promoter Score.

Miera retencie zakaznikov.

Dokumenty a data v riadeni retailového bankovnictva

V riadeni retailového bankovnictva je podla Adams (2022) mozné sa stretnat’ s nasledovnymi doku-
mentami a datami:

10.4.1

Evidencie

Evidencia poskytnutych Gverov a hypoték.
Evidencia debetnych a kreditnych platobnych kariet.
Evidencia beznych a sporiacich bankovych uctov.
Evidencia leasingovych zmluv.

Evidencia retailovych zakaznikov.

Produktové portfolio.

Analyzy

Analyza trhu a trendov.

Analyza zdkaznickych preferencii.
Analyza zdkaznickych poziadaviek.
Analyza efektivity distribu¢nych kanélov.

Databazy

Databaza zdkaznikov s demografickymi a inymi detailmi.
Transakéna databaza.
Databaza histérie zdkaznikov — interakcie, stavy uétov, behavioralne vzory.

Dokumenty

Dokumenty o otvoreni beznych uctov.
Zmluvna dokumentacia k uzatvoreniu uverovych zmluv.
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= Know Your Customer (KYC) dokumentacia.
= Regulativha dokumentacia.
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11. Riadenie korporatneho bankovnictva

Oblast korporatneho bankovnictva, ako druha klfucova oblast podnikania komerénych bank, je podla
vyskumnej firmy Somo (2005) finan¢na sluzba bankovnictva poskytovana velkym korporaénym klien-
tom, a teda segmentu pravnickych oséb od istej velkosti. Napriek tomu, Ze su klientmi prevazne ve-
rejne obchodované spolo€nosti, Casto banky tieto sluzby poskytuju aj organizaciam ako su penzijné
fondy &i viady.

Sluzby poskytované bankou korporacnym klientov je mozné rozdelit do dvoch oblasti, a to beznych
sluzieb komer&ného bankovnictva ako su vklady, uvery, platby a internetové bankovnictvo, a sluzieb
personalizovane poskytovanych korporaénym klientom, medzi ktoré patria:

11.1.1 Medzinarodné transakcie

Medzinarodné bankové sluzby zahffiaji obchodné financovanie a devizové transakcie. Banky tiez po-
nukaju sluzby na ochranu firiem pred menovymi vykyvmi, ktoré pri velkych objemoch transakcii nie st
zanedbatelné.

11.1.2 Investicné bankovnictvo

Velké korporacie a verejné inétitucie su financované nielen prostrednictvom Uverov, ale aj prostrednic-
tvom predaja cennych papierov verejnosti, ako su akcie ¢i dlhopisy. Sluzby suvisiace s vydavanim
cennych papierov patria prave pod investi¢né bankovnictvo, ¢o su sluzby, ktoré boli v minulosti Upine
oddelené od tradi€ného komeréného bankovnictva. V su€asnosti su vSak sluzby investi€ného bankov-
nictva bezne ponukane vacsinou komerénych bank.

11.1.3 Projektové financovanie

V pripade velkych infrastrukturnych a inych projektov ponukaju banky Specifické tvery, ktoré sa spla-
caju na zaklade vynosov generovanych tymto projektom. Pri niektorych velkych a potencialne riziko-
vych projektoch mdze banka zorganizovat’ bankovy syndikat, v ramci ktorého skupina bank pozicia
klientovi €ast velkého uveru.

11.1.4 Poradenské sluzby

Medzi sluzby pre korporaénych klientov patri aj finanéné poradenstvo pre vsetky druhy firemnych a
finanénych aktivit, ako su fuzie a akvizicie, sprava aktiv a dafiové poradenstvo.

11.1.5 Spoloéenska zodpovednost’

Vzhlfadom na svoju ulohu pri ufah€ovani vSetkych druhov podnikovych praktik maju banky velku ulohu
a zodpovednost pri presadzovani udrzatelnosti. Mnozstvo bank prijalo environmentélne normy tyka-
juce sa lesnictva, ropy a zemného plynu a banictva, pri€¢om hodnotia investi¢né prilezitosti aj podla
udrzatelnosti a plnenia spolo¢enskej zodpovednosti.

11.2  Ulohy v riadeni korporatneho bankovnictva

V tejto Casti je zachyteny obsah a Specifikacia uloh riadenia korporatneho bankovnictva podla
DeChersare (2018):
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Riadenie vztahov s klientmi Produktovy management

Riadenie rizik Akvizicia klientov

Analytika a reporting

Obrazek 11-1: Obsah riadenia korporatneho bankovnictva. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla
DeChesare, 2018)

11.2.1 Riadenia vzt'ahov so zakaznikmi

Tuato ulohu obsahuju prevazne aktivity ako zhromazdovanie, evidencia a analyza zakaznickych pozia-
daviek a preferencii. Na zaklade zhromazdenych a analyzovanych informacii tak korporatni bankari
mdzu klientom navrhovat predlzenie trvania stavajucich produktov a sluzieb, ¢i zmeny tykajlice sa pre-
chodu na iné &i uplne nové produkty a sluzby. Oproti retailovému bankovnictvu je v korporatnom ban-
kovnictve aj moznost vytvarat a navrhovat' vysoko personalizované ponuky. Velku pridanu hodnotu
méze korporatne bankovnictvo klientom prinasat’ aj prostrednictvom komplexnych integrovanych digi-
talnych rieSeni pre finanéné sluzby, ku prikladu pokrocilé analytické nastroje pre pochopenie firem-
nych dat.

11.2.2 Produktovy manazment

Podobne ako v retailovom bankovnictve su produkty a sluzby jadrom aj korporatneho bankovnictva.
Produktovy manazment obsahuje spravu a vyvoj produktového portfélia vratane navrhu a tvorby per-
sonalizovanej ponuky sluzieb. Ulohou je analyza a identifikacia potrieb korporatnych klientov, $pecifi-
kacia produktov, a zaroven Specifikacia IT poziadaviek na technologicky vyvoj tychto produktov.

11.2.3 Riadenie rizik

Riadenie rizik v korporatnom bankovnictve sa spaja so zberom a analyzou dat, nie len z interného
prostredia klientov, ale aj trhovych a makroekonomickych dat. Banky vyuZivaju pokrogilé finanéné mo-
delovanie pre ziskavanie predikcie rizika spojeného s financovanim korporatnych klientov. Méze ist

o predikciu vyvoja finanénych a obchodnych ukazovatelov klienta, ukazovatefov konkurencie a odvet-
via, v ktorom klient pbésobi, ale aj predikcia makroekonomickych ukazovatefov a geopolitickej situacie.

11.2.4 Akvizicia klientov

V akvizicii korporatnych klientov ide predovSetkym o spravnu identifikaciu cielovych segmentov podla
velkosti Ci odvetia, v ktorom klient pdsobi. Spravne cielenie na segmenty zalezi na kapacitach, skuse-
nostiach a schopnostiach banky. Po nadviazani kontaktu s potencialnym klientom ide o pochopenie
klientskych poZiadaviek a nastavenie vhodnej konfiguracie produktov, sluzieb a zmluvnych podmie-
nok.

11.2.5 Analytika a reporting

Zakladom riadenia korporatneho bankovnictva je aj nastavenie analytiky a reporting, vdaka ktorému je
banka schopna informovane riadit spomenuté aktivity ako je akvizicia a retencia klientov, vyhodnoco-
vanie trhovych trendov a najma riadenie rizika.
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11.3 Role v riadeni korporatneho bankovnictva

V tejto Casti su Specifikované najbeznejSie role a pozicie v riadeni korporatneho bankovnictva podla
Yang (2024):

11.3.1 Clen predstavenstva za korporatne bankovnictvo

Rola ¢lena predstavenstva v oblasti korporatneho bankovnictva v komerénej banke je kriticka pre for-
movanie a vykonavanie stratégie banky zameranej na korporatne segmenty klientov. Medzi jeho
hlavné zodpovednosti patri:

e Stratégia korpordtneho bankovnictva — Clen predstavenstva je zodpovedny za spolupracu
pri formovani a schvalovani stratégie korporatneho bankovnictva, ktora sa zhoduje s celkovou
stratégiou banky. Tato stratégia by mala zahfiat identifikaciu cielovych segmentov, produkty a
sluzby, rozvoj vztahov a celkové smerovanie tejto oblasti.

o Dozorna funkcia pri riadeni rizik — Ma povinnost’ dohliadat’ na riadenie rizik v korporatnom
bankovnictve. To zahffia monitorovanie kreditnych rizik, trhovych rizik, operaénych rizik a inych
rizik suvisiacich s korporatnym segmentom.

e Sprdva vykonnosti a transparentnost — Clen predstavenstva ma povinnost monitorovat a
spravovat vykonnost korporatneho bankovnictva prostrednictvom pravidelného sledovania kl'u-
C¢ovych ukazovatelov. To zahffia zabezpecenie transparentnosti voli akcionarom, investorom,
klientom a Statu ohfadom vysledkov a stratégie korporatneho bankovnictva.

e Rozvoj produktov a sluzieb — Mal by byt aktivhe zapojeny do procesu vyvoja novych produk-
tov a sluzieb pre korporatne segmenty klientov. To zahffia hodnotenie potrieb klientov, sledo-
vanie trendov na trhu a spoluprace s internymi timami pri realizacii novych iniciativ.

11.3.2 Manazér vzt'ahu s klientom

Ich hlavnou ulohou je budovat, udrziavat a posilfiovat vztahy so zédkaznikmi na korporatnej drovni.
Délezitou su€astou je pochopenie potrieb a cielov korporatnych klientov, ¢o zahffia analyzu ich fi-
nancnych situacii, obchodnych cielov, investi¢nych stratégii a rizikovych preferencii. St v Uzkej spolu-
praci s roznymi oddeleniami a odbornikmi vo vnutri banky, ako napriklad obchodnym, investi¢nym, ¢i
analytickym timom, aby zabezpecili, ze klientom su poskytované vSetky potrebné sluzby a rieSenia.
Okrem starostlivosti o stavajucich korporatnych klientov sa aktivhe snazia o akviziciu novych klientov.
V neposlednom rade manaZzéri vztahov s klientmi sleduju a hodnotia vykonnost tychto vztahov na za-
klade réznych ukazovatelov, ako su objem obchodov, ziskovost, spokojnost klientov a dalSie faktory.

11.3.3 Manazér investicného bankovnictva

Manazér investicii v oblasti korporatneho bankovnictva ma kfu€ovu ulohu pri poskytovani odborného
investi¢ného poradenstva korporatnym klientom a riadeni ich investi€nych portfdlii. Tu je podrobnejsi
pohlad na ich ulohu:

e Poradenstvo a planovanie investiénych stratégii — Manazéri investicii pracuju s korporat-
nymi klientmi na pochopeni ich investi¢nych cielov, financnych potrieb, tolerancie vodi riziku a
dlhodobych stratégii. Na zaklade tychto informacii vypracuvaju a implementuju personalizované
investi¢né stratégie.

e Sprdva investi¢nych portfélii — Na zaklade investi¢nych cielov klientov a ich rizikového profilu
ManaZzéri vyberaju vhodné investicné produkty a nastroje, ako su akcie, dlhopisy, fondy, komo-
dity a dalSie. Ich cielom je maximalizovat’ vynosy pri zachovani primeraného stupna rizika. Za-
roven aktivne sleduju a riadia investi¢né portfolia svojich klientov. To zahffia pravidelnd analyzu
a hodnotenie vykonnosti portfdlia, rebalancovanie aktiv na zaklade trhovych podmienok a
zmeny investi€nych cielov klientov.

e Dlhodobé vztahy a podpora klientov — Manazéri investicii pravidelne komunikuju so svojimi
klientmi o vyvoji ich investicii, vynosoch, trhovych trendoch a dal3ich délezitych faktoroch. Ma-
nazéri investicii sa snazia budovat dlhodobé a dbveryhodné vztahy so svojimi klientmi.
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Poskytuju im podporu a poradenstvo nielen v €ase investicnych rozhodnuti, ale aj pocas celého
obdobia trvania investicii.

11.3.4 Poradenski experti

Poradenski experti v korporatnom bankovnictve su odbornici so Specializovanymi znalostami v oblasti
financii, investicii, rizikového riadenia a dalSich relevantnych oblasti. Ich hlavnou tlohou je poskytovat
kvalitné a Siroké poradenstvo korporatnym klientom, aby im pomohli dosiahnut ich finanéné a ob-
chodné ciele, &i vyhnat sa nasledkom potencialnych rizik. Poskytuju finanéné, investi¢né, transakené,
rizikové darnové a iné poradenstvo.

11.4 Metriky v riadeni korporatneho bankovnictva

V oblasti riadenia korporatneho bankovnictva su sledované obdobné vykonnostné metriky ako v retai-
lovom bankovnictve, no su rozsirené o metriky z podoblasti investiéného bankovnictva. Podla Bose
(2024) je mozné v korporatnom a investicnom bankovnictve sledovat tieto metriky:

11.4.1 Finanéné metriky

= Cista arokova marza — meria rozdielu medzi Grokovych vynosov a nakladov, typicky vyjadrena
ako percento ukazujuce profitabilitu banky.

= Akvizi€ny naklad na klienta — meria naklady spojené s akviziciou nového klienta zahrriujuc ob-
chodné &i marketingové naklady delené po¢tom nadobudnutych klientov.

11.4.2 Obchodné metriky
= Pocet stavajucich a novych klientov.
= Pocet beznych a sporiacich uctov.
= Pocet debetnych a kreditnych platobny kariet.
= Pocet a objem platieb pouZitim platobnych kariet.
= Pocet a objem hotovostnych vyberov a vkladov.
= Pocet a objem poskytnutych uverov.
= Miera adopcie produktov.
= NPS — Net Promoter Score.
= Miera retencie zakaznikov.

11.4.3 Metriky Specifické pre investiéné bankovnictvo
= Pocet otvorenych investi¢nych uctov.

= Current Ratio — oznaCuje sa aj ako ukazovatel likvidity, meria schopnost investi¢nej banky
vyplatit vSetky svoje kratkodobé finanéné zavazky.

= Asset Under Management - meria celkovu hodnotu aktiv, ktoré banka spravuje pre svojich za-
kaznikov investi¢ného bankovnictva.

» Return on Investment - je to miera zisku dosiahnutého z investi¢ného portfdlia za isté obdobie.

= Generované vynosy na zakaznika — predstavuje vypocet vynosu, ktory investiéné banky nado-
budaju od kazdého zo svojich zakaznikov.

= Miera rastu trhu — tento aspekt napomaha bankam predpokladat’ buduci vyvoj trhov.

11.5 Dokumenty a data v riadeni korporatneho bankovnictva

Podla Euro Banking Association (2017) su v korporatnom bankovnictve vyuzivané nasledujuce data a
dokumenty
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11.5.1 Evidencie
»= Evidencia poskytnutych uverov.
= Evidencia debetnych a kreditnych platobnych kariet.
= Evidencia beznych bankovych uctov.
= Evidencia leasingovych zmluv.
= Evidencia korporatnych zakaznikov.
»  Produktové portfélio.
= Investi¢né portfélia klientov.

11.5.2 Analyzy
* Analyza trhu a trendov.
» Analyza zakaznickych preferencii.
= Analyza zakaznickych poziadaviek.
= Analyzy finanénych vykazov klientov.

11.5.3 Databazy
= Databaza klientov korporatneho bankovnictva.
= Transak&na databaza.
= Databaza historie klientov.

11.5.4 Dokumenty
= Dokumenty o otvoreni beznych uctov.
= Dokumenty o otvoreni investi¢nych uctov.
=  Zmluvna dokumentacia k uzatvoreniu uverovych zmluav.
= Zmluvna dokumentéacia k uzatvoreniu investi¢nych zmluv.
= Know Your Customer (KYC) dokumentacia.
= Regulativha dokumentécia.
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12. Operativne riadenie

Bankova operativa zahffa kaZzdodenné Cinnosti banky, ktoré su potrebné na poskytovanie jej sluzieb
klientom. Tieto operacie zohravaju klfuc¢ovu ulohu v celkovom fungovani bankového systému a vy-
znamne prispievaju k ekonomike banky. Podla poradenskej firmy McKinsey & Company (2019) moéze
tvorit operativa banky az 20% jej celkového rozpoctu. Zahifia to Siroku Skalu €innosti tykajucich sa:

= Vydavania a zmien na platobnych kartach.
= Otvarania, uzatvarania a zmien na beznych a sporiacich uétoch.
= Spracovavania platieb.

= Uzatvérania zmliv a spracovania zmluvnych podmienok pri Uverovych, hypote€nych a leasin-
govych produktoch.

= Spracovavania obchodnych a investi¢nych produktov a sluzieb.

maju aj velky vplyv na spokojnost a doveru klientov, ¢o sa neskér odzrkadluje aj na celkovych finan¢-
nych vysledkoch banky. Nastupom Sirokej adopcie technoldgii v oblasti bankovej operativy nastala re-
volucia v interakcii klienta s bankou. To vSak prinasa aj vyzvy Sirokého efektu pripadnych vypadkov
digitalnej operativy, vdaka Comu musia banky investovat zna¢né prostriedky do riadenia operacného
rizika, splnenia regulaénych poziadaviek a kybernetickej odolnosti.

12.1  Ulohy v operativnom riadeni

Operativne riadenie, alebo v bankach inak nazyvané aj back office, je zodpovedné za uskuto¢fiovanie

transakcii v oblasti platieb, vkladov a vyberov, vydavania a zmien platobnych kariet, naboru klientov a

uzatvarania zmluv k Gverovym, leasingovym a investi¢nym produktom. V nasledujucej sekcii su hlavné
ulohy v operativnom riadeni banky podla Hongkonského bankového institutu (2023):

Uverové operacie Pobockové operacie
Treasury operacie Podpora obchodovania
Datové operacie Facility manazment

Obrazek 12-1: Obsah operativneho riadenia. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla Hongkonského
bankového institatu, 2023).

12.1.1 Uverové operacie

Uverové operécie predstavuju kriticku stigast’ celkového bankového procesu. Ich tlohou je poskytovat
asistenciu pri korporatnych aj retailovych bankovych procesoch vratane spracovania uverovych Zia-
dosti a riadenia zaruk. Taktiez zabezpeduju désledné dodrziavanie regulaénych a kontrolnych opat-
reni, ¢im posilfiuju déveru zakaznikov a zabezpecuju bezpecnost finanénych transakcii. Medzi Gve-
rové operacie patri aj podpora pri nabore novych zakaznikov a ich integracii do jadra bankovych sys-
témov.

KIT VSE - 55 -



MBI-AF: Banka (AF_IlIl_05_01_Banka.docx)

12.1.2 Poboc¢kové operacie

Prevadzka pobociek v bankovom sektore zahffia komplexny manazment réznych uloh, ktoré su nevy-
hnutné pre bezproblémovy chod kazdej pobocky. Tieto Ulohy zahffiaju spravu manipulacie s hotovos-
tou, riadenie pokladni¢nej hotovosti a bezpeénostnych opatreni na ochranu finan¢nych prostriedkov.
Dalej k nim patri aj organizacia a koordinacia kuriérskych sluzieb, ktoré zabezpeduju bezpe&ny prenos
dokumentacie medzi pobo¢kami a inymi institiciami. Okrem toho je dblezitou suc¢astou prevadzky po-
bociek aj monitorovanie transakcii s cielom identifikovat akékolvek neobvyklé aktivity alebo priznaky
prania Spinavych penazi a inych finanénych podvodov.

12.1.3 Treasury operacie

Hlavnou ulohou treasury operacii je potvrdzovanie, spracovavanie a vyrovnavanie obchodov. Okrem
toho zabezpecluju uskutoénenie platieb prevodmi €i kartami ¢im zabezpecuju plynuly chod finanénych
transakcii.

12.1.4 Podpora pre obchodovanie

Operacie na podporu obchodovania zahffhaju vydavanie a odosielanie dokumentacie o financovani
obchodov pre sulad s regulaénymi poziadavkami. Okrem toho prijimaju, overuju a udrziavaju pricha-
dzajucu dokumentaciu ¢o zahffa spravu a archivaciu vSetkych dokumentov a informacii suvisiacich s
obchodmi. V neposlednom rade je ich zodpovednostou a samotné vykonavanie a vyrovnavanie ob-
chodov.

12.1.5 Datové operacie

V suvislosti s operaciami v niektorych oblastiach riadenia, ako napriklad retailovom a korporatnom
bankovnictve alebo riadeni ludskych zdrojov, je potrebné aj zaznamenavat velké mnozstvo dat. Aj na-
priek prebiehajucej digitalnej transformacii bank je stale potrebné pri istych operaciach zadavat infor-
macie do bankovych systémov ru¢ne, o ma na starosti ¢asto prave oddelenie operacii, popripade de-
dikovany operativny pracovnik na danom oddeleni.

12.1.6 Facility manazment

Facility management v banke zohrava ulohu pri zabezpeceni efektivnej prevadzky a udrzby fyzickych
priestorov, ktoré banka vlastni alebo prenajima. Tento uUtvar je zodpovedny za spravu nehnutelnosti,
udrzbu budov, technickych zariadeni, zabezpecenie fyzickej bezpecnosti a riadenie dodavatelov, ako
su Cistiace a strazne sluzby. Efektivny facility management prispieva k optimalnemu vyuzivaniu pries-
torov, zvySovaniu efektivity energetického manazmentu, a zabezpec&eniu komfortného a bezpecného
pracovného prostredia pre zamestnancov a klientov. Utvar izko spolupracuje s oddeleniami ako su
ludské zdroje, IT, a bezpecnost. Jeho ulohou je nielen riadenie kaZzdodennych operacii, ale aj strate-
gické planovanie a implementacia dlhodobych iniciativ zameranych na zlepSenie efektivity a udrzatel-
nosti bankovych priestorov.

12.2 Role v operativnom riadeni

V operativnom riadeni banky je mozné sa stretnut s velkym mnozstvom roli a pozicii, a teda ich nie je
mozné vSetky vymenovat. Preto Abbott (2022) menuje najdblezitejSie role a popis zodpovednosti ope-
rativnych pracovnikov v niekolkych oblastiach banky:

12.2.1 Chief Operating Officer

Jednou z hlavnych uloh COO je zabezpetit, Ze bankové operacie funguju hladko a efektivne, ¢o za-
hffia riadenie a optimalizaciu réznych procesov a systémov. COO je tiez zodpovedny za spravu rizika
a zabezpeclenie dodrziavania pravidiel a predpisov bankového sektora, vratane zakonov tykajucich sa
financnej regulacie a ochrany zakaznikov. Okrem toho sa COO podiela na stanovovani stratégie
banky a zabezpedCuje, Zze operacie su zaradené do SirSieho obchodného planu a cielfov spolo¢nosti.
Medzi jeho zodpovednosti patri aj monitorovanie vykonnosti prevadzky a poskytovat spravu a pora-
denstvo v oblasti prevadzkovych rozhodnuti.
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12.2.2 Role v operative retailového a korporatneho bankovnictva

Role v oblasti retailového a korporatneho bankovnictva si zamerané na podporu Sirokej Skaly ¢in-
nosti, ktoré banka poskytuje individualnym fyzickym a pravnickym klientom. Tieto operacie sa zaobe-
raju prijimanim vkladov, vyberov a spracovanim platobnych transakcii. Pri tychto ¢innostiach je zvIast
dblezité dodrziavanie pravidiel a predpisov, ako napriklad poziadavky tykajuce sa identifikacie zakaz-
nika (KYC) ¢&i prevencie proti praniu Spinavych penazi (AML).

12.2.3 Role v operative poskytovania uverov, hypoték a leasingu

Pracovné pozicie v oblasti pdzi¢kovych operacii zabezpecuju presné a v€asné fungovanie procesu

dokumentov, overovanie a auditovanie kfi€ovych udajov (vratane finanénych, dafovych a obchod-
nych informacii, zostavovanie a udrziavanie Uverovych suborov o klientoch), spravu Gverovych zaruk,
rieSenie vynimiek a vykonavanie regulacného reportingu.

Manazéri pbzi¢kovych operacii navrhuju a spravuju postupy a systémy. Tiez zabezpeduju, aby kazda

pismi.

12.2.4 Role v operative investicného bankovnictva a obchodovania

Operativa v oblasti investi¢éného bankovnictva slizi ako podpora procesov spojenych s investiénymi
transakciami klientov a zaroven podpora oddeleni akciovych a kapitalovych trhov. Zabezpecuje pro-
cesy ako vytvaranie klientskych obchodnych uctov, vysporiadanie obchodov, vyrovnavanie a likvidacia
a vSeobecna podpora klientov.

12.3 Metriky v operativnom riadeni

Metriky v operativnom riadeni odzrkadluju prevazne prevadzkovu efektivitu a nakolko su pracovnici
tejto oblasti Casto najblizSie ku klientom banky, tak su dolezitymi metrikami aj ukazovatele zakaznickej
spokojnosti. Medzi tie najddlezitejSie metriky podla finanéného portalu Enrichest (2023) patria:

12.3.1 Zakaznicka spokojnost’
= Net Promoter Score — metrika spominana aj v oblasti strategického riadenia, ktora meria za-
kaznicku spokojnost.

= Miera vyrieSenia klientskych staznosti — nakolko banka poskytuje zakaznicku podporu svo-
jim klientom, vd'aka ¢omu od nich zbiera aj spatni vazbu, meria v operativnom riadeni aj mieru
vyrieSenych klientskych staznosti k celkovému poctu prijatych staznosti.

12.3.2 Prevadzkova efektivita
= Pomer operativnych nakladov k vynosom — banka sleduje aj percentualny pomer vynaloze-
nych nakladov na operativu celkovym vynosom banky.

* Priemerny ¢as spracovania transakcie — sledovanim ¢asu potrebného na spracovanie trans-
akcii mézu banky identifikovat' Uzke miesta a implementovat opatrenia na zlepSenie efektiv-
nosti.

= Doba cyklu spracovania uveru - tato metrika meria ¢as potrebny na spracovanie Ziadosti o
uver, ¢o bankdm umoZziuje optimalizovat pracovné procesy a vylepSovat zakaznicku skuse-
nost.

12.3.3 Metriky zakaznickeho call centra

Podla Feinberg et al. (2002) je pre operativne riadenia a zakaznicku spokojnost’ dblezité merat aj na-
sledujuce metriky zdkaznickeho call centra:

* Priemerna rychlost odpovede.
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= Priemerna miera opustenia hovoru.

= Miera uspesne splnenych zakaznickych poziadaviek.
= Priemerny €as volajuceho straveny v poradi.

= Priemerny ¢as hovoru.

= Celkovy pocet hovorov.

12.4 Dokumenty a data v operativnom riadeni

V tejto Casti sU spomenuté dokumenty a data zbierané a vyuzivané v operativhom riadeni podfa Lis-
bon (2019):

12.4.1 Evidencie
= Evidencia klientov.
= Evidencia beznych a sporiacich ucétov.
= Evidencia debetnych a kreditnych kariet.
= Evidencia ulozenia bankomatov.
= Evidencia uverov, hypoték a leasingovych zmluv.
= Evidencia obchodnych uctov.
= Evidencia procesnych map.

12.4.2 Databazy
= Transakéné databazy platieb, kariet a hotovostnych transakcii.
= Databazy uverovych, hypoteénych a leasingovych transakcii.
= Databaza obchodnych a investi¢nych transakcii.
= Databaza klientskych hovorov z call centra.

12.4.3 Dokumenty
= Dokumentécia k klientskym profilom.
= Dokumentacia k otvoreniu beZnych, sporiacich a obchodnych té&tov.
= Zmluvna dokumentacia k uzatvoreniu uverovych a leasingovych zmluv.
= Know Your Customer (KYC) dokumentacia.
= Regulativha dokumentacia.
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13. Riadenie rizik

Finan&ny sektor uz vo svojej podstate predstavuje trh piny rizik a zarovern dopad tychto rizik na banku
moze mat v kone€nom doésledku dopad na ekonomiku danej krajiny, SirSieho regidonu a z historickych
udalosti je zname, Ze aj globalne. Podla Bessis (2010) su rizikami, ktoré najviac vplyvaju na podnika-
nie bank hlavne uverové, finanéné, operacné a pravne riziko. Nespravne riadenie tychto rizik moze
viest k znaénym finanénym stratam a v extrémnych pripadoch k zaniku bankovych institucii.

13.1.1 Uverové riziko

Uverové riziko, alebo niekedy nazyvané aj kreditné riziko, je pre banky najva&sou hrozbou plynticou
priamo z podstaty ich podnikania. K nasledkom uverového rizika dochadza pri neplneni zavazkov zo
strany klientov v oblastiach uverov, hypoték, kreditnych kariet ale aj derivatov a poskytovanych zaruk.
Nakolko nie je pre banku mozné sa plne tomuto riziku vyhnut, vyuziva rbzne nastroje pre zniZzenie
jeho dopadu. Tym mdze byt nastavenie samotného procesu poskytovania tychto produktov a sluzieb
pouzitim skéringovych modelov , diverzifikacia portfdlia a zarover sustavny monitoring a predikcia kre-
ditného stavu. Zaroven sa banky snazia implementovat systémy pre detekciu uverovych podvodov,

Z ktorych takisto plynie Uverové riziko.

13.1.2 Financéné riziko

Okrem uverového rizika a nefinanénych rizik, ktoré budu spomenuté v dalSich ¢astiach su banky vy-
stavené aj rizikam zmien urokovych sadzieb, menovych kurzov a realizovatelnosti aktiv, respektive
likvidity. V oblasti menového a urokového rizika si metédy identifikacie, merania a riadenia rizika zvy-
Cajne zalozené na poziadavke minimalizacie ich vplyvu na hospodarsky vysledok. Dohfadom nad pro-
cesom riadenia finanénych rizik je zvy&ajne povereny vybor riadenia aktiv a pasiv, ktorého ¢lenmi su
okrem iného aj ¢lenovia vrcholového vedenia banky. Ten schvaluje pravidla a metddy riadenia financ-
nych rizik, ktoré potom schvaluje prave oblast riadenia rizik.

13.1.3 Operacné riziko

Operaénym rizikom v bankach sa rozumie riziko, ktoré plynie z neadekvéatne nastavenych alebo zlyha-
nych internych procesov, fudského faktoru, IT systémov ale aj faktorov externych udalosti. V rdmci in-
ternych procesov mdze ist o chyby v datovych vstupoch, spracovani transakcii alebo vSeobecne ne-
spravne nastavenych procesoch. Ludsky faktor zase obsahuje chyby zamestnancov vo vykonavani
ich povinnosti alebo podvody. Medzi zlyhania IT systémov patria okrem iného poruchy IT systémov
alebo kybernetické utoky, ktoré mézu narusit’ €innost’ banky a viest' k zna&nym stratdm. Toto riziko ria-
dia banky investovanim do spofahlivych a bezpe¢nych IT systémov, udrziavanim zalohovacich systé-
mov a implementaciou opatreni kybernetickej bezpecnosti. V neposlednom rade su banky tiez vysta-
vené operacnému riziku z externych udalosti, akymi su prirodné katastrofy, politicka nestabilita alebo
zmeny regulagnych poziadaviek. Banky riadia toto riziko vytvaranim planov obnovy po havarii, udrzia-
vanim primeraného poistného krytia a dodrziavanim regulaénych zmien.

13.1.4 Pravne riziko

Riadenie pravneho rizika spoc&iva predovSetkym v minimalizacii neistét suvisiacich s vymahatelnostou
a vykladom pravnych ukonov, zmluv a pravnych predpisov. Na riadenie pravneho rizika uplatfiuju
banky najréznejSie techniky, postupy a nastroje, zahffiajuce okrem iného aj pravidelny monitoring pri-
pravovanej i prijatej legislativy, systém kontinualneho vzdelavania a Specializacie pravnikov, detailnu
evidenciu i hodnotenie vystupov a v neposlednom rade tiez sadu zodpovedajucich kontrolnych me-
chanizmov a interného auditu. Banky sa tak snazia predchadzat vyznamnym pravnym sporom s klien-
tmi, obchodnymi partnermi i spravnymi organmi.
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13.1.5

ESG riziko (Environmental, Social and Governance Risks)

Od zavedenia konceptu udrzatelnosti do finanéného sektora sa objavuje novy typ rizika: riziko udrza-
tefnosti oznaované aj ako environmentalne a socialne rizika a rizika v riadeni. Podla poradenske;j
firmy KPMG (2021) sa oblast riadenia ESG rizik zameriava na potencialne ucinky, ktoré mézu mat

zaintere

sované strany, ako su zdkaznici, dodavatelia, zamestnanci alebo Zivotné prostredie, na

banku, a naopak vplyv, ktory méze mat’ banka na zainteresované strany v dosledku svojich ¢innosti.
ESG rizika mézu mat v kone¢nom dbsledku negativny vplyv na aktiva, finanénu situaciu alebo len
tazko vycislitelnu reputaciu banky. Pre priklad je mozné uviest niekolko konkrétnych rizik v tejto ob-

lasti:

13.1.6

Environmentalne rizika — emisie, kolaps dodavatelského retazca, povodne, sucho.
Socialne rizika — pracovné normy, mzda, bezpeé&nostné normy.

Rizika v riadeni — danové zakony, korupcia, uplatky, odmeny vrcholového manazmentu,
ochrana osobnych udajov.

Aktualne trendy a hrozby v riadeni rizika

Poradenska firma McKisney&Company (2015) identifikovala 6 trendov a hrozieb v oblasti riadenia ri-
zik v bankovnictve:

13.2

Regulacny ramec — rozsah regulacii padajicich na finanéné institicie sa neustale zvacsuije,
a to prevazne za ucelom odvratenia zlyhani veducim ku globalnym krizam, zamedzenia neetic-
kého spravania na trhu a takisto zabezpecenia dodrziavania kroku s globalnymi Standardmi.

Ocakavania zakaznikov — v nadchadzajucom obdobi sa o€akavaju rozsiahle zmeny v bankov-
nictve spbsobené posunom v o€akavaniach zakaznikov a technologickym pokrokom, pri¢om
pouzivanie technolégii sa stane beznym Standardom, a mladSia generacia, ktora je zruéna v
technolégiach, bude hlavnym prispievatelom k prijmom bank.

Technolégie v riadeni rizika — technologické a analytické nastroje sa stavaju kfu¢ovym fakto-
rom pre posilnenie rizikového manazmentu v bankovnictve, umozfujuc lepSie rozhodovanie v
ramci rizikovych procesov a integraciu novych technoldgii, ako su big data a strojové ucenie, ¢o
poskytuje bankam pristup k rozsiahlemu mnozZstvu dat a novym moznostiam analyzy pre lepSie
monitorovanie portfdlia a identifikaciu rizik.

Kyberneticka bezpeénost — boj proti kybernetickym Gtokom sa stal pre banky klu¢ovou prio-
ritou vzhladom na ich tazku zavislost na softvéri, systémoch, informaénych technolégiach a
datach, a riziko ohrozenia nielen prevadzky bank, ale aj dévernych udajov zakaznikov v su¢as-
nom geopolitickom kontexte bude eSte zavaznejSie a bude vyZzadovat' vacésie zdroje.

Ulohy v riadeni rizika

Pre zabezpecenie relevantnosti a aktualnych informacii o pristupe bank ku riadeniu rizik a s tym suvi-
siacimi ulohami bude sluzit ako hlavny zdroj vyro¢na sprava Komerénej banky (2022), ktora detailne
rozobera Cinnosti v riadeni rizik.
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Monitoring a skoring Detekcia podvodov

Klasifikacia Riadenie rizikovych modelov

Kontinuita podnikania

Obrazek 13-1: Obsah riadenia rizik. (Zdroj: Vlastné spracovanie podla Komerénej banky, 2022)

13.2.1 Monitoring a predikcia

Riziko spojené s uvermi klientov, teda kreditné riziko, sa riadi prostrednictvom komplexného hodnote-
nia rizikového profilu klientov z kvantitativneho aj kvalitativneho hladiska. Tento proces zahffia pouzi-
tie pokrocilych modelov skérovania a hodnotenia klienta, pri€om kazdy uver musi byt schvaleny pri-
sluSnym manazérom rizika alebo obchodnym manazérom. Interné Uverové limity pre klientov a trans-
akcie sa stanovuju pred vznikom kazdej uverovej expozicie. Banky maju robustné monitorovacie pro-
cesy, ktoré umoznuju rychle napravné opatrenia v pripade zhor$enia finan¢nej pozicie klienta. Predo-
v8etkym pre neretailovych klientov vyuziva banka pokrocilé modely zaloZzené na strojovom uéeni
alebo umelej inteligencii. VSetky tieto modely a ich vykonnost a presnost sa pravidelne testuju a aktu-
alizuju.

13.2.2 Detekcia podvodov

Detekcia podvodov v bankovnictve z analytickej perspektivy je kritickym procesom, ktory vyuziva so-
fistikované algoritmy a analyzu velkych dat na identifikaciu anomalii a neobvyklych vzorov spravania
sa. Tieto analytické nastroje su schopné sledovat a vyhodnocovat rozne parametre transakcii, vratane
sumy, frekvencie a vzorcov vzajomnych transakcii. Okrem toho, Ze sleduju bezZné indikatory podvo-
dov, ako su neopravnené vybery alebo nezvy&ajné transakcie, analytické metdédy mozu identifikovat’ aj
subtilnejSie znaky podvodného spravania sa, ako su zmienky v komunikacii alebo nahle zmeny v
zvyklostiach klientov. Touto analytickou analyzou je banka schopna rychlo a efektivne reagovat na
pripady podvodov a minimalizovat rizika pre seba aj svojich klientov.

13.2.3 Klasifikacia

Klasifikacia je procesom, ktorym banky riadia svoje pohladavky voci klientom, respektive ich radia do
niekolkych kategdrii podla kvantitativnych ale aj kvalitativhych ukazovatelov rizikovosti. Postupy a me-
todolégia klasifikacie vychadza s regulativnych poZiadaviek u¢tovania pohladavok, ktoré stanovuju
dohladné organy.

13.2.4 Riadenie rizikovych modelov

Banky vyuzivaju komplexné prediktivne modely v kontexte riadenia a hodnotenia Gverovych ale aj
inych rizik. Z analytického pohladu zavedenie takychto modelov zahffia niekolko faz, respektive ana-
lytickych a vyvojovych uloh:

= Vyvoj modelu — zber a spracovanie poziadaviek na vyvoj modelu, tvorba metodiky a samotna
implementacia.

= Validacia modelu — overenie spolahlivosti, vykonnosti a presnosti modelu na historickych da-
tach.

= Monitoring vykonnosti — sledovanie metrik vykonnosti na realnych datach.
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» Udrzba — aktualizacia relevantnych parametrov modelu, rie$enie chyb a implementécia novych
regulativhych poziadaviek.

13.2.5 Kontinuita podnikania

Kontinuita podnikania spoc€iva v zabezpeceni chodu digitalnych a fyzickych procesov banky v pripade
nepriaznivych situacii s cieflom obmedzit potencialne dopady. Sucastou tejto ulohy je analyza, mapo-
vanie a modeling procesov, nasledna prioritizacia procesov na zaklade kritickosti pre chod banky

a navrh zaloznych planov pre najkritickejsSie procesy. Tieto plany su pravidelné kontrolované, testo-
vané, aktualizované, popripade rozSirené o nové scenare nepriaznivych situacii. S kontinuitou podni-
kania takisto suvisi vyraz Disaster Recovery. ktora sa zaobera identifikaciou scenarov velkych Skodli-
vych udalosti a pripravou planov konania v pripade, Ze tieto situacie nastanu.

13.3 Role v riadeni rizika

V nasledujucom prehlade sa nachadzaju role typické pre oblast riadenia rizika v bankovnictve od ve-
ducich pracovnikov po analytikov.

13.3.1 Chief Risk Officer

Chief Risk Officer, alebo inak ¢len predstavenstva banky zodpovedny za riadenie rizika, je hlavnou ve-
ducou rolou v tejto oblasti riadenia. Podla poradenskej firmy Ernst&Young (2021) je zodpovedny za
stanovovanie stratégie riadenia rizika pre adresovanie novych ekonomickych, technologickych a ESG
vyziev. V su€asnosti musi okrem neustaleho zdokonalovania procesov rizikového manazmentu aj pri-
oritizovat déraz na bezpecnost a ochranu dat, inovacie a dopad banky na zivotné prostredie. Chief
Risk Officer tak nesie kone€nu zodpovednost za oblasti riadenia rizika spomenuté v popise oblasti.

13.3.2 Manazér financ¢ného rizika

Manazéri financného rizika podla Schwesera (2023) vypracuvaju plany na minimalizaciu a zmiernenie
negativnych finanénych a nefinanénych vysledkov prostrednictvom kombinacie projektového riadenia
a tvorby navrhov modelov. Su zodpovedni za poskytovanie odporuc€ani na potlacenie rizikovych fakto-
rov, pracu s internymi timami na vypocte rizika spojeného s konkrétnymi transakciami, kontakt so zain-
teresovanymi stranami a ¢lenmi predstavenstva, predpovedanie a analyzu trendov na trhu a vykona-
vanie vyskumu a analyzy na posudenie zavaznosti rizika.

13.3.3 Manazér operacného rizika

Manazéri operacnych rizik su v bankach zodpovedni za zabezpecenie banky proti potencialnym hroz-
bam, ktoré mézu narusit kazdodenny chod banky. Podla McKinsey & Company (2020) to zahfha sta-
novovanie stratégie a metodik, identifikaciu rizik, komplexné hodnotenie procesov, zabezpedovanie
suladu s procesnymi regulaciami a pripravu planov pre zabezpecenie chodu kritickych procesov v pri-
pade narusujucich situacii. Okrem toto riadia iniciativy na optimalizaciu pracovnych tokov, pri¢om na
pravidelnej baze mapuju procesy, zefektiviiuju ich a aktualizuju podla novych regulaénych Standardov.
Pre zabezpecenie povedomia o rizikach, krizovych planoch a procesnych zmenach €asto musia riadit
komplexné Skolenia zamestnancov ale aj vrcholového manaZzmentu.

13.3.4 Manazér compliance

Hamilton (2020) opisuje ulohu manazéra compliance, resp. suladu s regulaciami, ako zabezpecovanie
fungovania banky v _komplexnom ramci pravidiel, zakonov a nariadeni, ktorymi su regulované ich pod-
nikatel'ské ¢innosti. Medzi ich zodpovednosti patri udrzovanie detailného prehladu o novych a stavaju-
cich regulaciach, identifikacia a riadenie rizik s tym spojenych a takisto riadenie internych kontrol dodr-
Ziavania stanovenych pravidiel, postupov a zakonov.

13.4 Metriky v riadeni rizika

V nasledujucom prehlade su z&kladné metriky sledované v riadeni rizika vo finanénom sektore rozde-
lené podla druhu rizika z risk reportu bankovej skupiny Société Générale (2024):
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1341

13.4.3

Uverové riziko
Rating — ohodnotenie Uverov podla Standardizovanych modelov nadobudajuce hodnoty od AAA
po CCC.

Pravdepodobnost’ zlyhania — pravdepodobnost’ zlyhania protistrany v schopnosti splacania
averu.

Straty v désledku zlyhania — predpokladana hodnota straty v désledku zlyhania protistrany
v schopnosti splacania uveru.

Uverovy konverzny faktor — uréuje, aké percento nevy&erpaného Gveru méze banka povazovat
za potencialne riziko.

Priemerna miera zlyhania — priemerné percento Uverov, ktoré diZnici nesplatia v stanovenom
obdobi.

Rizikovo vazené aktiva - aktiva banky upravené podla ich rizikovosti, pouzivané na vypocet
kapitalovych poziadaviek.

Cisté naklady na riziko — suma nakladov spojenych s kreditnym rizikom, vypogitana ako rozdiel
medzi nakladmi na straty z Uverov a prijmami z vymahania tychto strat.

Riadne a neriadne splacané uvery — suma riadne a v€as splacanych pohladavok a suma ne-
riadne splacanych pohladavok.

Hustota Uverovej expozicie — pomer sustredenia poskytnutych uverov do jedného priemysel-
ného odvetvia ¢i jednému klientovi.

Finanéné riziko
Tier 1 kapital — zakladny kapital banky, ktory zahffia kmeriové akcie, nerozdeleny zisk.
Pakovy pomer - zahffia aktiva a nezatazené zavazky pre vypocet ukazovatela financnej paky.

Zmeny vlastného imania — hodnoty fluktuacie vlastného imania spolo¢nosti v priebehu Casu,
odzrkadlujuce faktory ako zmeny hodnoty aktiv, zavazkov, ziskov a trhovych podmienok.

Zmeny v Cistych urokovych prijmoch — hodnoty fluktuacie prijmov z drokovych aktivit ovplyv-
nené zmenami Urokovych sadzieb a portfélia aktiv a pasiv.

Depozity v centralnej banke — hodnota depozitov v centralnej banke sluziaca ako likviditna re-
zerva.

Likvidné aktiva vysokej kvality — bezpecné a lahko dostupné aktiva, ktoré banky udrziavaju na
splnenie svojich likviditnych poziadaviek.
Odliv a priliv hotovosti.

Pomer krytia likvidity — ukazovatel likvidity banky, ktory meria schopnost banky pokryt svoje
kratkodobé zavazky likvidnymi aktivami.

Cisty pomer stabilného financovania — pomer stabilného financovania k stabilnym aktivam.

Operaéné riziko
Pocet zlyhani podla typov operaéného rizika.
Finan€né straty a naklady podla typov operaéného rizika.

Pravne riziko

Pocet incidentov z nedodrzania pravnych nalezitosti.
Finanéné straty a naklady z nedodrZania pravnych néaleZitosti.
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13.45

13.5

V oblast
pre tuto

ESG riziko

Pocet klientov, ktori presli ESG hodnotenim.

Pocet transakcii, ktoré presli ESG hodnotenim.

Pocet zamestnancov trénovanych v ESG manazmente.

Hodnota expozicie voci klientom, ktori prispievaju ku klimatickym zmenam.
Hodnota emisii.

Pomer zamestnancov podfa pohlavia.

Dokumenty a data v riadeni rizik

i riadenia rizika su vyuzivané bezné finan¢né a transakéné data a dokumenty ale aj Specifické
oblast. V tejto Casti je prehlad dat a dokumentov, ktoré su dolezité pre riadenia rizikovych ob-

lasti podla Heale (2014):

13.5.1

Uverové riziko

Uverové portfolio banky.

Finan¢né vykazy prevazne korporatnych klientov.
Ratingy rizikovosti klientov.

Historické udaje o splacani zavazkov a ratingu klientov.
Dokumentacia o zabezpeceni a zaruénych nastrojoch.
Analyzy finanénych vykazov a rizikovosti klientov.

Finanéné riziko

Finan¢né vykazy banky.

Finan¢né analyzy banky.

Informacie o kapitalovych a likviditnych pomeroch banky.
Makroekonomické analyzy spojené s rizikom menovych kurzov.

Operacné riziko

Procesné modely, mapy a dokumentacia.

Zaznamy procesnych incidentov.

Auditné spravy a interné kontroly.

Zoznam aplik&cii a inych IT systémov.

Zoznam dodavatelov.

Service Level Agreements — zmluvy o dodavani sluzieb od internych a externych dodavatelov.
Business Continuity Plans — zaloZné plany pri vypadku procesov.

Disaster Recovery Plans — plany obnovy po havarii.

Pravne riziko

Pravne dokumenty, zmluvy a dohody s klientmi.
Pravne spravy a analyzy.

Dokumenty o regulaciach a pravnych predpisoch.
Sudne rozhodnutia.

Zaznamy o poruSeni pravnych predpisov.
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= Pravne auditné analyzy.
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14. Riadenie IT

V sucasnej digitalnej dobe hraju informacné technoldgie kriticku rolu aj v takych tradiénych podnikoch
ako su banky, a to vd'aka svojej schopnosti vytvarat flexibilnu infrastruktaru, ktora dokaze ponukat
efektivnejSie sluzby a zarover reagovat na rychlo sa meniace podmienky na konkurenénom trhu.
Okrem toho IT umoznuje sofistikovanejsi vyvoj produktov, implementaciu spolahlivych technik na kon-
trolu rizika a poméaha dostat’ sa na geograficky vzdialené a diverzifikované trhy. Technoldgie vyrazne
ovplyvnili aj distribu&né kanaly bank a umoznili zakaznikom vyuZzivat’ bankové sluzby a produkty a ko-
munikovat’ s bankou prostrednictvom ich zariadeni. To vSetko vSak obnasa aj vysoku komplexnost a
nakladovost riadenia, architektury, vyvoja, bezpec€nosti a prevadzky IT.

Nakoflko IT tvori tak kriticku a rozsiahlu ¢ast’ banky, je vhodné spomenut niekolko trendov a vyziev,
ktorym banky v su€asnosti a najblizSej buducnosti budu &elit' v oblasti technoldgii podla poradenske;j
firmy Accenture (2024):

» Generativna umela inteligencia — pomaha automatizovat procesy a zvySovat produktivitu ¢im
prispieva ku konkurencieschopnosti.

» Digitalizdcia — zakaznici su Coraz naroCnejsi a citlivejSi na kompletnu digitalnu skusenost
s bankou.

» Cloudova infrastruktura — cloudové sluzby prispievaju efektivnejSej Skalovatelnosti IT sluzieb
a pracovnej kolaboracii.

= Open banking — umozruje vyvojarom tretich stran vytvarat aplikacie a sluzby okolo finanénych
institdcii, s ¢im suvisi aj embeded finance, €iZe integracia finanénych bankovych sluzieb do ne-
finanénych produktov a sluzieb tretich stran.

= Kyberneticka bezpe¢nost' — so zvysujucim sa poctom a sofistikovanostou kybernetickych uto-
kov banky musia reagovat bezpe&nymi a odolnymi systémami.

14.1  Ulohy v riadeni IT

V nasledujucom prehlade je zachyteny obsah a Specifikacia vybranych uloh relevantnych v riadeni IT
v bankovnictve:

Strategické riadenie IT Riadenie IT sluZieb

Riadenie IT zdrojov Riadenie IT ekonomiky

Riadenie prevadzky IT

Obrazek 14-1: Obsah riadenia IT. (Zdroj: Vlastné spracovanie podFa MBI — Rizeni IT podniku,
2019).

14.1.1 Strategické riadenie IT

V strategickom riadeni IT je snaha o zaistenie smerovania rozvoja IT v sulade so celopodnikovou stra-
tégiou banky a jej podnikatel'skymi zamermi. Suc¢astou strategického riadenia IT je analyza IT firmy

a jeho poziadaviek, ktoré smeruju k vymedzeniu cielového stavu a planu implementacie stratégie

a transformacie IT. Suvisi s tym aj navrh celkovej infrastruktirnej, aplikacnej, datovej a bezpecnostnej
architektury, vyber strategickych technoldgii, dodavatelov IT sluzieb a hardwaru a navrh a implemen-
taciu organizaénej Struktury a metéd prace. V3etky iniciativy strategického riadenia IT smeruju
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k zvySovaniu vykonnosti za su¢asnej snahy o dlhodobé znizovanie operativnych nakladov a agilnosti
organizacie. Pre efektivne riadenie je potrebné aj nastavit vyznamné metriky pre moznost sledovania
vykonnosti a nakladovosti a informovaného strategického rozhodovania. Specificky rozpad analytic-
kych a riadiacich uloh v strategickom riadeni IT je nasledovny:

Integracia IT — riadenia kooperacie IT s businessom, IT podpora zmien prevadzkového modelu,
rieSenie poziadaviek IT, prepojenie metrik IT a businessu.

Analyza IT — analyza trendov, analyza IT konkurencie, analyza legislativnych poziadaviek, hod-
notenie su¢asného stavu IT, konsolidacia a prioritizacia poziadaviek.

Definicia cielového stavu IT — formulacia vizie a cielov, navrh architektary IT, navrh sourcingu
IT, koncepcia rozvoje IT.

Plan transformacie IT — Specifikacia projektov, prioritizacia projektov, priprava rozpoctu.

14.1.2 Riadenie IT sluzieb

V ramci riadenia IT sluzieb v banke je cielom zabezpecit’ aby tieto sluzby plnili technické a ekono-
mické poziadavky businessu a legislativne poziadavky a zéroven boli dostato¢ne flexibilné pre reflek-
tovanie aktualnych podmienok. Optimalizacia IT sluzieb znamena zlepSovanie kvality, spolahlivosti,
vykonnosti a bezpecénosti infrastruktury, systémov, aplikacii a procesov. Pre efektivne riadenie rozvoju
IT sluzieb je nevyhnutné aj riadenia portfélia projektov. To zahffia identifikaciu, Specifikaciu, prioritiza-
ciu a realizaciu projektov pre rozvoj IT sluzieb s cielom podpory obchodnych cielov a plnenia stratégie
banky. Oblast riadenia IT sluzieb teda obsahuje:

Navrh a realizaciu IT sluzieb — navrh, implementacia, testovanie, priprava SLAs, zavedenie
a ukoncenie IT sluZieb.

Riadenie portfélia projektov — Specifikacia poziadaviek, planovanie, koordinacia a ukoncovanie
projektov, riadenie prostredi, riadenie vypustania novych verzii.

Riadenie nakupu IT sluzieb — riadenie vztahu s dodavatelmi, riadenia nakupu IT sluzieb, vybe-
rové riadenia na dodavatefov IT sluzieb, riadenie licencii.

Riadenie kvality IT sluZieb — riadenie dostupnosti IT sluZieb, zaistenie vykonu a flexibility IT
sluzieb, hodnotenie SLAs, priprava testovania, interné a externé testovanie, revizie kodu.

Riadenie bezpecnosti IT sluzieb — formulacia bezpecnostnej politiky, riadenia bezpecnosti pre-
vadzky IT sluzieb, bezpe€nostny audit, riadenie bezpe&nosti koncovych zariadeni, penetracné
testovanie.

14.1.3 Riadenie IT zdrojov

Oblast riadenia IT je predovsetkym naro¢na na zdroje, ktorymi mdzu byt datové, personaine a techno-
logické zdroje. To zahffa ich vyber, analyzu, planovanie, koordinaciu a zabezpec€enie dostatonej
kvality a rozvoja. Konkrétne ulohy riadenia IT zdrojov su vypisané v nasledujucom prehlade:

Datové zdroje — analyza datovych zdrojov, planovanie rozvoja datovych zdrojov, riadenia kva-
lity, integracia dat, riadenie externych dat.

Personalne zdroje — analyza a planovanie stavu personalnych zdrojov pre IT, riadenie kvalifika-
cie a rozvoja personalnych zdrojov v IT.

Technologické zdroje — analyza softwarovych a infrastruktirnych zdrojov, definicia technologic-
kych Standardov, konfiguraéné riadenie, planovanie a riadenia rozvoja technologickej infrastruk-
tary.

Metodika — priprava metodiky vyvoja, testovania a architektary IT rieSeni.

14.1.4 Riadenia IT ekonomiky

Nakolko oblast riadenia IT pre banku aj napriek istym dosiahnutelnym vynosom z predaja sluzieb nie
je prave vynosovym centrom, zameranie ekonomickeho riadenia IT je na nakladovost a vykon IT slu-
Zieb a technologickej infrastruktury. UCelom je optimalizacia pomeru ceny a vykonu podnikového IT.
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To znamena, Ze banky sa v modernom ponimani pozeraju na IT oddelenie ako business partnera,
ktory poskytuje sluzby v dostatoCnej kvalite a vykone za optimalnych vynalozenych nakladov a snazi
sa takto dosiahnut’ ¢o najlepsie ekonomické vysledky. Konkrétne tak riadenie IT ekonomiky obsahuje:

» Riadenie nakladov na IT — uc&tovanie IT sluzieb, nakladové analyzy, planovanie nakladov, tvorba
rozpoctu na IT, finanéna analyza sourcingu.

» Riadenie vynosov a efektov IT — analyza a planovanie vynosov z IT sluzieb, analyza dosahova-
nych efektov z IT sluzieb.

= Riadenie investicii do IT — priprava investicného planu na IT, hodnotenie navratnosti investicie
do IT.

14.1.5 Riadenie prevadzky IT

Prevadzka IT zahffia kazdodenné Cinnosti, ktoré su nevyhnutné pre zabezpec€enie sustavného a spo-
lahlivého chodu IT systémov a infrastruktury. Tieto ¢innosti zahffiaju spravu serverov, udrzbu sieti,
monitorovanie vykonnosti systémov, spravu databaz, zalohovanie dat, aktualizacie softvéru a har-
dvéru, a zabezpecenie kybernetickej bezpecnosti. Cielom je zaistit, aby vSetky IT sluzby boli dostupné
a funkéné pre pouzivatelov v kazdom momente. Konkrétne ide o ¢innosti:

= Operativna sprava IT zdrojov — sprava infrastruktury, sprava udalosti, sprava databaz, zaloho-
vania dat, sprava aplikacii, sprava outsourcovanych aplikacii, sprava softwarovych aktiv, sof-
twarovy audit.

= Riadenie incidentov, problémov a poziadaviek — riadenie incidentov, riadenie problémov, riade-
nie uzivatelskych poziadaviek, riadenie service desku interného a externého, riadenie prevadz-
kovych zmien, riadenie nasadeni novych verzii softwaru.

14.1.6 Riadenie Business Intelligence (Bl)

Riadenie Business Intelligence sa zaobera kompletnou spravou datovej analytiky v banke. Mimo uz
spomenutych datovych zdrojov a kvality riesi vSetko od analyzy, cez vyber technolégii az po vizuali-
zacénu vrstvu. Medzi konkrétne ulohy patri:

= Analyza stavu zdrojovych databaz a uzivatelskych poZiadaviek na Bl rieSenie.

= Modelovanie a navrh rieSenia, priprava dimenzionalneho modelu a datového modelu datového
skladu a trzist.

= Navrh a implementacia technologickej platformy.

= Navrh transformacie dat, ETL a ELT a kontrola dat.
» Implementacia rieSenia a zavedenie do prevadzky.
= Zavéadzanie nastrojov pokrocilej analytiky.

14.2 Role v riadeni IT

Oblast riadenia IT sa stala jednou z najkomplexnejSich oblasti riadenia, a to plati najma pre banky,
pre ktoré sa IT stdva pohonom a stavebnym kameriom ich podnikania. Z toho dévodu je aj vysoka roz-
norodost roli v riadeni podoblasti IT od veducich pracovnikov, cez vyvojarov az po testerov. Je mozné
tieto role rozdelit a Specifikovat v nasledujucich skupinach:

14.2.1 Riadiaci pracovnici v IT

14.2.1.1  Clen predstavenstva za IT

Je mozné sa stretnat s pojmami Chief Technology Officer, Chief Information Officer a Chief Digital Of-
ficer. Je zodpovedny za formulaciu a realizaciu IT stratégie v sulade s bankovymi cielmi. Zaistuje roz-
voj IT, stratégiu sourcingu, definuje organiza¢nu Struktdru IT, planuje a vyhodnocuje investicie do IT
a dozera na kvalitu.
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14.2.1.2  ManazZér rozvoja IT

Manazér pre rozvoj IT planuje projekty a riadi portfélio projektov pre rozvoj IT. Zabezpecuje vyber me-
téd, postupov, vyvoj novych nastrojov a platforiem a navrhuje podnikové a IT architektury. V ramci roz-
voja riadi aj technologické, fTudské a finan¢né zdroje pre realizaciu projektov.

14.2.1.3  Manazér prevadzky IT

Manazér prevadzky v oblasti IT je zodpovedny za zaistenie plynulej prevadzky IT sluzieb, produktov
a vypoctovej techniky. To znamena, Ze navrhuje procesy, sleduje zdroje, riadi prevadzkové timy, vy-
hodnocuje vykonnost a kvalitu prevadzky IT a rieSi vzniknuté incidenty.

14.2.1.4  Manazér kybernetickej bezpecnosti

V zavislosti od velkosti banky, a teda aj prikladania zavaznosti rieSenia kybernetickej bezpecénosti,
méze ist’ o stredného manaZzéra alebo vrcholového manazéra, respektive Chief Information Security
Officera. Je zodpovedny za navrh, architekttru a implementaciu bezpe€nostnych opatreni. Analyzuje
rizika bezpec&nosti, realizuje bezpe&nostné audity, riadi vyber bezpecnostnych technolégii a riadi pro-
jekty pre rozvoj a udrzbu informacnej bezpecnosti.

14.2.1.5  Krizovy manazér

Krizovy manazeér, alebo manazér rieSenia problémov, riesi operativne incidenty podnikovej informa-
tiky. Definuje a kategorizuje problémy, definuje pravidla rieSenia a vyhodnocuje financné a ¢asové na-
roCnosti rieSenia incidentov.

14.2.2 Projektovi pracovnici

14.2.2.1  Projektovy manazér

Manazér projektu je zodpovednou osobu za pripravu zadania projektu, Specifikaciu ciefov, sledova-
nych metrik a ,vyber metdd pre riadenie projektu. Garantuje dodanie v zadanom ¢ase a s pozadova-
nymi technickymi, ludskymi a finanénymi zdrojmi. PriebeZne riadi projekt a preklada spravy riadiacim
organom.

14.2.2.2 Product Owner

Rola Product Owner vychadza z agilnych metodoldgii softwarového vyvoja. Jeho ulohou je maximali-
zovat hodnotu produktu, ¢o zahriiuje riadenie definovanie funkcionalit produktu, prioritizaciu poziada-
viek a zaistovanie transparentnosti a pochopenia pripadov pouzitia timom a riadiacimi pracovnikmi.

14.2.2.3  Business analytik

Business analytik, respektive v pripade IT projektov sa nazyva aj IT analytik, zbiera, dokumentuje

a formalizuje poziadavky, navrhuje rieSenia IT sluzieb a produktov a parametre funkcionalit. Identifi-
kuje a analyzuje problémy, Specifikuje ich pri€iny a prezentuje rieSenia, popripade eskaluje komplexné
problémy.

14.2.2.4 Vyvojar

Po stanoveni planu projektu a Specifikacii zozbieranych poziadaviek je vyvojar pracovnikom, ktory za-
bezpecluje vyvoj, udrzbu a dokumentaciu softwaru a jeho funkcionalit. Pomaha aj s technickou Specifi-
kaciou poziadaviek a navrhuje vyvojové platformy a nastroje. Spolupracuje aj na testovani, validacii

a vypustani funkcionalit do produkéného prostredia.

14.2.2.5 Tester

Tester je Specialista na zaistenie kvality softwaru. Vytvara a realizuje testovacie procesy, dokumentuje
testovanie a overuje fungovanie aplikacii oproti zadanej Specifikacii vykonu a bezpec¢nosti.

14.2.3 Pracovnici Business Intelligence (Bl)

14.2.3.1 Bl architekt

Architekt ma za ulohu navrhnut logickld a technologicku architekturu datovej analytiky banky. Spraco-
vava uvodnu studiu, voli pristupy k tvorbe architektury a riadi vyber technoldgii. Pre tento navrh
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analyzuje sucasny stav infrastruktiry, vyhodnocuje vytazenie zdrojov, analyzuje datové zdroje navr-
huje Upravy.

14.2.3.2 Bl analytik

Podobne ako pri business alebo IT analytikov, Bl analytik zaistuje analyzu poziadaviek na Bl rieSenie.
Analyzuje datové Struktary, ich kvalitu a dostupnost, zbiera a analyzuje poziadavky, navrhuje datové
modely, transformaciu a riadenie kvality dat. Spolupracuje na vyvaiji tabuliek, databaz, migracii a cel-
kovej implementacii komponentov Bl.

14.2.3.3 Bl vyvojar

Bi vyvojar vyvija a implementuje spomenuté modely, tabulky, tzv. datové pumpy, transformacné pro-
cedury a v koneénom désledku tuto implementaciu testuje, validuje a dokumentuje.

Ako bolo spomenuté v Uvode tejto Casti prace venovanej rolam v riadeni IT, je mozné ju povazovat za
velmi komplexnu oblast. Preto sa v nej je mozné stretnut s mnohymi dal$imi rolami zabezpecujucimi
riadenie, prevadzku ale aj kvalitu IT, ako napriklad compliance manazér, auditor podnikového IT, Spe-
cialista nakupu IT sluzieb, metodik, penetracny tester alebo spravca databaz.

14.3 Metriky v riadeni IT

Metriky v riadeni IT oblasti su takisto komplexnou témou, ktora si vyzaduje vacsiu urover kategoriza-
cie.

14.3.1 Metriky kvality podnikovej informatiky
= Pokrytie uzivatel'skych poziadaviek — podiel naplnenych uzivatel'skych poziadaviek k celko-
vému poctu aktualnych poziadaviek.

= Urove kvality IT — poget sluZieb, pri ktorych st problémy s funkcionalitami, dostupnostou alebo
odolnostou.

» Doba rieSenia — Casové vymedzenie realizacie ¢innosti IT.
= Na&klady na rieSenie informacénej stratégie — naklady jednotlivych €innosti plnenia IT stratégie.

14.3.2 Metriky personalnych zdrojov v IT
= Pocet pracovnikov IT — absolutny pocet pracovnikov v IT.
= Pracovny fond v IT — pocCet pracovnikov IT prepocitany na Clovekoden, resp. FTE.
= Objem Skoleni v IT — asové vymedzenie objemu Skolenia IT pracovnikov.

14.3.3 Nakladové metriky IT
= Objem nakladov podla druhu alebo utvaru.
= Naklady na aplikacie.
= Naklady na software.
» Naklady na &innosti v IT.
= Podiel nakladov IT na celkovych nakladoch banky.

14.3.4 Metriky vynosov a efektov IT
= Vynosy zIT.
= ZvySenie vynosov banky v percentach.
= ZniZenie nakladov v IT.
= Skratenie priebeznej doby realizacie procesov.
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14.3.5 Metriky v investiciach do IT
= Objem planovanych investi¢nych prostriedkov do IT.
=  Objem uspesnych investicii do IT.
= Vynosnost investicie (ROI).
= Cista su¢asna hodnota investicie.
= Doba navratnosti investicie.

14.3.6 Metriky bezpecnosti IT sluzieb
= Pocet incidentov.
= Finangné naklady na bezpecnost IT sluzieb.
= Pocet pracovnikov, ktori absolvovali Skolenie bezpeénosti.
= Pocet aplikacii s planom obnovy pri niudzovom scenari.
= Pokrytie zalohovania.

14.3.7 Metriky datovych zdrojov
=  Objem spravovanych dat v GB.
= Objem udrzby v &lovekohodinach.
= Doba trvania zalohy datového zdroja.
= V¢&asnost dodania dat uzivatefom.

14.3.8 Metriky riadenia incidentov, problémov a poziadaviek
= Pocet hlasenych udalosti.
= Pocet incidentov.
= Pocet poZiadaviek na Upravy v aplikaciach.
= Pocet poziadaviek na service desk.
= Cas k vyrieSeniu poziadavky.
= Pocet vyrieSenych poziadaviek.

14.3.9 Metriky riadenia projektov IT
= Pocet aktualnych projektov.
= Naklady na jednotlivé projekty.
= Doba trvania projektov.
= Vynosy z projektov.
= Percentualna odchylka od planovanych ¢lovekodni.
= Podiel dokonc¢enej prace na projektoch.

14.4 Dokumenty a data v riadeni IT

Oblast riadenia IT banky je takisto naro€na aj na riadenie dat a dokumentacie ¢o odzrkadfuje aj Struk-
tdra prehladu dokumentov v riadeni IT. Medzi nimi je mozné najst dokumenty a data vyuzZivané v stra-
tegickom riadeni IT, v riadeni IT sluZieb a ich rozvoja a v riadeni IT zdrojov a ekonomiky:

14.4.1 Dokumenty strategického riadenia IT
= Stratégia IT.
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Plan implementacie stratégie IT.
Analyza su¢asného stavu IT.

Analyza IT konkurencie.

Analyza IT obchodnych partnerov.
Katalog strategickych poziadaviek na IT.

Aplika€na, technologicka, datova a bezpeénostna architektura.

Koncepcia riadenia IT.
Koncepcia riadenia sourcingu.
Kritéria hodnotenia sourcingu.
Strategické plany projektov.
Kritéria hodnotenia projektov.
Rozpocet IT stratégie.

Dokumenty riadenia IT sluzieb

Zmluvy o poskytovanych sluzbach — SLAs
Katalég IT sluzieb.

Protokoly o testovani IT sluzby.

Protokoly o zavedeni IT sluzby.

Reporty o priebehu plnenia SLAs.

Analyticka dokumentacia IT sluzby.
Testovacia stratégia.

Analyza IT dodavatefov.

Plan udrzby.

Ponuka na dodavku IT sluzieb a produktov.
Vyberové kritéria na dodavku IT sluzieb a produktov.
Protokol o hodnoteni ponuk.

Zaverec€ny protokol o vyberovom riadeni.
Specifikacia bezpe&nostnych poZiadaviek.
Plan implementéacie bezpecnostnych opatreni.
Protokol bezpe&nostného auditu.

Sprava a poskytovanie osobnych udajov.

Dokumenty riadenia IT zdrojov
Katalog datovych zdrojov.

Analyza a plan rozvoja datovych zdrojov.
Plan zaistenia kvality dat.

Analyza IT personalnych kapacit a potrieb.
Plan rozvoja pracovnych kapacit IT.
Konfigura¢na databaza.

Specifikacia technologickych $tandardov.
Analyza stavu infrastruktury.

Evidencia softwarovych aktiv.

Plan rozvoja infrastruktuary.
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14.4.4

Dokumenty IT ekonomiky
Pravidla pre riadenia nakladov na IT.
Nakladové analyza IT.

Plan nakladov IT.

Ekonomicka analyza sourcingu.
Rozpocet IT.

Analyza a plan vynosov IT.

Analyza dosahovanych efektov IT.
Investi¢ny plan IT.

Hodnotenie navratnosti IT investicii.

Dokumenty riadenia rozvoja IT

Plan IT projektu.

Specifikacia projektu.

Analyzy priebehu IT projektu.

Rozpocet projektu.

Protokol o ukonceni a vyhodnoteni projektu.
Protokol akcepta&ného riadenia.

Stratégia datovej migracie.

Navrh testov a testovacich pripadov.

Katalég poziadaviek na Business Intelligence.

Datové modely.
ETL dokumentacia.
Kataldg Bl aplikacii.

Dokumenty riadenia prevadzky IT
Prevadzkova dokumentécia.
Dokumentacia siete.

Evidované licencie.

Protokol softwarového auditu.

Evidencia incidentov a problémov.
Dokumentacia prevadzky service desku.
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Zaver

Hlavnym ciefom dokumentu ,IT a anatomia firmy — Banka“ bolo vytvorit uceleny ramec riadenia banky
s pochopenim businessového a analytického kontextu vzhladom na ich oblasti riadenia. Dokument
rozobera holistickym a zaroven detailnym pohladom bankovy sektor, jeho Specifika, oblasti riadenia

a detailny popis ich analytickych komponentov ako su ulohy, role, metriky, data a dokumenty. Tymto
napifia poskytnutie uceleného ramcu pre analytika v bankovom sektore a svojou $truktirou a obsa-
hom dopifia subor prac portalu MBI — IT a anatémia firmy.
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