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        Přílohy
1 Úvod

V úvodu mého projektu bych ráda shrnula několika větami, čím se ve své práci budu zabývat a jaké jsou cíle tohoto projektu. Ve svém projektu se zaměřím na hlavní vize 
a na strategie společnosti ČSOB. Zhodnotím a vyberu nejdůležitější budoucí investice této společnosti a dále provedu šetření veškerých inovací, které proběhly v roce 2007. 
Nejdůležitější částí mého projektu je zhodnocení hlavních organizačních a personálních změn společnosti ČSOB. Pro zjednodušení představy a pochopení těchto organizačních změn vytvořím průvodce organizační změnou a následně zpracuji proces provedení těchto organizačních změn.

V závěru mého projektu uvedu vlastní názor veškerých kladů, ale i záporů těchto organizačních a personálních změn.
2 Literární rešerše

2.1 Management 

Management: anglicky to manage – řídit, původem z francouzského, ménagement, 
které má zase svůj kořen v latinském slovu manus - ruka, a jeho prazákladem bylo ruční ovládání koní, je umění řízení, působení na určitou soustavu (například společnost) 
a ovládaní její činnosti. Tento název může také označovat skupinu vedoucích pracovníků.

2.2 Historie managementu
Vývoj managementu probíhal ve čtyřech etapách.

V první etapě, která probíhala na konci 19. a začátku minulého století, vzrůstající nároky na řízení stále bohatších podniků si vynutily tento nový obor. Zakladateli byli Henri Fayol, Winslow Taylor a Max Weber. V dnešní době se označuje tato etapa jako také tzv. klasický management. Zaváděna byla úkolová mzda a výstupní kontrola.
Druhá etapa následovala v období mezi koncem Druhé světové války a 80. lety. 
Toto období je označované i jako tzv. Manažerská revoluce. Do této doby byly závody vedené většinou silnými osobnostmi (Henry Ford, Tomáš Baťa), kteří byli jak manažery, tak i vlastníky a měli absolutní moc ve své firmě. Bez těchto osobností však firmy upadaly do krize. Proto byla pozice manažera od pozice vlastníka oddělena, navíc 
i manažeři samotní se začali dělit na vrcholové a manažery první a druhé linie. Vznikly také nové teorie:

· Teorie procesního přístupu – Je to teorie, jejímž představitelem je Luther Gulick. Snažila se popsat jak zvládnout procesy řízení a jak vymezit a určit přesně funkce vedoucích pracovníků.
· Teorie systémového přístupu – Tuto teorii vymyslel americký manažer Chester Bardnard, vycházel zde z názoru, že celek je lepší než součet jeho částí. 
Za hlavní zde považoval motivaci lidí pomocí například materiálních pobídek 
či zlepšení podmínek při práci nebo také pomocí duševních podnětů.

Třetí etapa vytvořila již management dnešní době velmi podobný. Začaly se projevovat snahy o spoluúčast zaměstnanců na řízení firmy, ubylo exaktnosti ve prospěch intuice 
a zevšeobecnění zkušeností jiných manažerů. Vznikla koncepce dokonalého podniku, založená na zkušenostech úspěšných manažerů a jejich zvšeobecnění.

V trendech, které ve třetí etapě již začaly pokračovala i následující, čtvrtá etapa od 90. let. Zaměstnanci kromě podílu na řízení získali prostřednictvím zaměstnaneckých akcií 
i část majetku podniku a podíleli se tak zároveň i na jeho zisku. Osobnostmi této etapy jsou například Bill Gates, Akio Morita či William Hewlett.

2.3 Dělení managementu
Management lze rozdělit na tři části:

Nejnižší stupeň – Management prvního stupně řeší vztahy přímo mezi zaměstnanci. Manažeři na tomto stupni dohlížejí na plnění práce, jsou jimi například mistři v dílnách. Musí mít nejvíce odborných vědomostí.

Střední stupeň – Do managementu druhého stupně patří rozličná skupina vedoucích pracovníků. Ti jsou z mnoha velmi různorodých odvětví (například z personalistiky, 
či zásobování).

Nejvyšší stupeň – Management z nejvyššího stupně managementu podniku usměrňuje chod celého systému, manažeři částečně přebírají odpovědnost za vlastníky podniku 
a mají na ně velmi úzké vazby.

2.4 Osobnosti managementu
· Henry Ford
· Tomáš Baťa
· Henry Du Pont

· Elton Mayo

· Max Weber
· Chester Bardnard

· Luther Gulick

· Henri Fayol
· Lee Iacocca
2.5 Řízení projektů 

Je proces plánování, koordinování a řízení úloh a zdrojů pro dosažení definovaného cíle, obvykle za daný čas, s definovanými zdroji a s omezenou cenou. Základní principy při řízení projektů jsou:

· plánování projektu

· organizace projektu

· rozpočet projektu

· odhad a kontrola spotřeby zdrojů a času

· řízení rizik projektu

· řízení změn

· projektová dokumentace

Řízení projektů je kromě toho systém organizace práce, který se zásadně liší např. od liniového či maticového řízení, neboť je orientován především na výsledky a výstupy, nikoliv na samotný průběh.

2.6 Strategický management 

2.6.1 Proces strategického managementu

Fáze:

1. Definice podniku a stanovení strategického plánování ↔ znovu definování

2. Stanovení strategických cílů a výkonnostních úkolů ↔ zkorigovat

3. Formulace strategie k dosažení cílů a úkolů ↔ přeformulovat

4. Vypracování a plnění strategického plánu ↔ přepracovat, jak je zapotřebí

5. Vyhodnocení plnění plánu, přeformulování či jeho realizace ↔ vracet se k 1-4, jak je zapotřebí

Okolní podmínky: sociální, politické, kulturní, legislativní.

SWOT analýza, marketing: určení disponibility zdrojů - analýza příležitostí a hrozeb.

Alokace zdrojů: je zde zahrnut prvek dlouhodobosti - jde o dosažení komparativní výhody před konkurencí (cíl strategického řízení).
Dva základní druhy strategického managementu - klasifikace podle vztahu ke konkurenci:
pravé (antagonismus) - likvidace, pohlcení konkurence

nepravé (kultivovanost) - fungujeme lépe než konkurence

Strategický management - tvorba a realizace strategií

Dvě podoby strategií:

1) vývoj ekonomického organismu - je změřitelný (kolik toho prodáme, 
jaké budeme mít náklady).
2) tvorba metod pro vývoj ekonomického organismu - strategie řízení.
Strategie řízení:

· exogenní (využíváme vnějšího prostředí, velmi důležité pro inovace)

· endogenní (využívá vnitřních rezerv podniku)

3 podoby vývoje ekonomického organismu:

1) podnik na vzestupu → podpořit

2) podnik statický → udržet

3) podnik v poklesu → pokles může být strategickým cílem, nebo způsobeno okolnostmi trhu

2.6.2 Strategie efektivnosti
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Cílem je, aby byla dosažena komparativní výhoda v rámci tzv. nepravého řízení + dílčí efekty – nejen ekonomický, např. sociální (uspokojení potřeby).
Masa efektu – nazýváme efektivnost (např. celková masa zisku).
Míra efektu – poměr, jakým tento efekt byl získán, např. cena/náklad.
Vzniknou 4 kombinační varianty:

1) tržní vůdce – výjimečné  postavení na trhu

2) vyzyvatelé trhu

3) troškař na trhu (nemusí to být jen malý podnik)

4) zpravidla obchodníci 

2.7 Strategické řízení – strategické a dlouhodobé plánování

Strategické řízení lze vymezit i ve vztahu ke strategickému plánování 
a dlouhodobému plánování, k pojmům, které bývají často vzájemně zaměňovány. Stejně jako řízení není jen pouhým plánováním, obsahuje strategické řízení víc, než jen strategické plánování. Předmětem strategického plánování jsou periodicky se opakující činnosti, které organizace provádí jako reakci na změny ve vnějším prostředí.
Dlouhodobé plánování – plánování za horizont běžného roku – není synonymem ani pro strategické řízení, ani pro strategické plánování. Některé strategické akce a reakce mohou být relativně krátkodobé a mohou zahrnovat víc než jen aspekt plánování. Navíc ne každé dlouhodobé plánování je strategické. Je docela rozumné mít zpracované dlouhodobé operační nebo technické plány, které ale nejsou strategické. [1]

2.8 Vymezení pojmu strategie

Význam pojmu strategie se stále častějším používáním v různých oblastech lidské činnosti účelově rozrůstal a dnes už je nemožné najít jednu vyčerpávající definici. Přehledné shrnutí přístupů k vymezení pojmu strategie uvádí Henry Mintzberg. Definuje strategii pomocí 5P:

plan,

ploy,

pattern,

position,

perspective.

Strategie jako plán (plan) je nejčastějším pojetím a objevuje se v definicích v oblasti vojenské, teorii her a v oblasti řízení.

Strategie je také používána ve smyslu slova komplot (ploy) nejčastěji je v podobě plánovaného manévru oznamována konkurenci s cílem odradit konkurenty od podobných kroků. Strategií je v tomto případě vyvolat obavy u konkurence a odradit ji od podobných kroků nikoliv plánovaný manévr samotný.

Definování strategie jako plánu je nedostatečné v situacích, kde je třeba definicí obsáhnout i výsledné chování. Proto se strategie vymezuje také jako model chování (pattern). Oproti pojetí strategie jako plánu tj. jako strategie zamýšlené, odvíjí se model chování od strategií  realizovaných a zdůrazňuje dosažení konzistence v chování organizace. Je to pojetí založené na přesvědčení, že pokud není bráno v úvahu chování, 
je strategie jen prázdný pojem.

Strategie ve smyslu pozice (position) akcentuje umístění organizace v prostředí. Je to pojetí, které je blízké zejména Porterovi a jeho pokračovatelům a vymezuje strategii pomocí specifických výrobků dodávaných na specifický trh.

Naproti tomu pojetí strategie jako charakter organizace (perspective) je podporováno např. P. Druckerem, podle něhož je strategie způsob (koncepce) podnikání. [1]
Strategie 
(z řeckého strategos, generál < stratos (vojsko, výprava) + agein, vést) 
Je dlouhodobý plán činností zaměřený na dosažení nějakého cíle. Strategie se vyskytuje 
v mnoha odvětvích, například:

· vojenská strategie,

· strategie v ekonomii,
· obchodní strategie,
· sportovní strategie,
· strategie v teorii her,
· strategické počítačové hry.

Obecně umění vést boj, rozhodovat se a postupovat k cíli ve vyhrocených konfliktech. Teorie takového řízení boje. Strategie řídí hlavní linii postupu k cíli v oblasti vojenství, 
v politice nebo též v tzv. strategických hrách; v psychologickém smyslu znamená strategie postup nebo metodu, kterou daný subjekt, osoba nebo skupina řeší problémy, činí svá rozhodnutí, volí určitou linii postupu na cestě k cíli.

2.9 Strategie řízení a rozhodování

Základním smyslem strategického řízení je vytváření konkurenční výhody jako nejdůležitějšího předpokladu úspěchu. Veškerý potenciál podniku je nasměrován k dosažení tohoto cíle tím, že každodenní operativní rozhodnutí vycházejí z dlouhodobého strategického zaměření. Každý  krok sleduje záměr vytvoření a udržení konkurenční výhody. Strategické řízení tak představuje úkol pro celý podnik v každém okamžiku jeho existence, nejen pro úzký okruh odborníků jedenkrát do roka. Jde 
o způsob myšlení, návod k jednání a určující faktor chování každého člena podniku. Jeho cílem je vytvoření jedinečných kvalit, které mají zvláštní hodnotu pro konkrétní část trhu. Tím si podnik zajistí dlouhodobě výhodnější pozici, která je známkou strategického úspěchu.

Proces strategického řízení je úzce spjat s rozhodováním o tom, co by měl podnik dělat 
a kam by měl směřovat. Ansoff definuje strategická rozhodnutí jako ta, která se zabývají vztahem mezi podnikem a jeho prostředím a zahrnují rozhodování o typu podnikatelské činnosti, o kterou by měl podnik usilovat.

Jedním ze způsobů, jak podrobněji popsat strategické rozhodování, je srovnání s ostatními typy rozhodování. Ansoff rozlišuje následující tři oblasti rozhodování:

· operativní: operativní rozhodování se týká samotné transformace vstupů a zahrnuje např.: alokaci zdrojů, stanovení ceny a objemu výroby, určení výše výdajů na marketing a výzkum a vývoj. Rozhodování tohoto typu probíhá permanentně a je v rámci podniku decentralizováno. Většina těchto rozhodnutí se opakuje a kromě rizika a nejistoty jsou charakterizována i relativně krátkým intervalem mezi vznikem potřeby takového rozhodnutí, jeho uskutečněním a efekty z něho vyplývajícími.

· administrativní: administrativní rozhodnutí jsou rozhodnutí podpůrná. Vytvářejí procedury k získávání zdrojů, k zajištění vhodné vnitřní struktury a požadovaného toku informací.
· strategická: strategická rozhodnutí se na rozdíl od výše zmíněných typů týkají vztahu mezi podnikem a jeho vnějším prostředím. Takový druh je tedy nevyhnutelně centralizován na nejvyšší úrovni řízení podniku, neboť se dotýká veškerých zdrojů podniku. Strategická rozhodnutí jsou relativně méně častá a jejich důsledky se projevují až po určité době. Jedna z  nejvýstižnějších charakteristik strategického rozhodování poukazuje na skutečnost, že podnikový management nedostává žádné signály o jejich potřebě. Znamená to, že přestože jsou relativně řídká, musí v podniku existovat mechanismus, který by zajišťoval, aby podnikový management věnoval strategickým rozhodnutím patřičnou pozornost. [1]
2.10  Strategické řízení a podnikatelská strategie
Strategické řízení se uskutečňuje prostřednictvím tvorby a realizace jednotlivých strategií. Strategie svojí povahou mohou představovat jednotlivé záměry, kterými je ovlivňován vývoj podniku. Jedná se o záměry:

· co vyrábět

· v jakém množství 

· v jaké kvalitě 

· kdy a pro koho vyrábět.

Tyto strategie se týkají vývoje podniku a jeho věcné stránky. 

Druhá podoba strategií je zaměřena na tvorbu metod, nástrojů, opatření jejíž pomocí 
a prostřednictvím jsou prosazovány věcné strategie.  Těmito strategiemi je jednak tvořeno vnější prostředí v hierarchicky strukturovaných systémech z pohledu řídících úrovní nižšího řádu, jednak je jimi tvořeno prostředí ve vnitřní struktuře podniku. 
Tyto strategie patří do strategií řízení. Mezi věcnými strategiemi a strategiemi řízení je vzájemná vazba. Určité věcné strategie mohou být prosazeny jen za působení řídící strategie a naopak. 

Vývojový proces podniku může mít trojí podobu: 

· první podoba je vzestup, rozvoj, růst, tj. z pohledu časového faktoru dochází ke srovnání minulosti a přítomnosti , nebo budoucnosti a přítomnosti a nebo budoucnosti s minulostí z hlediska  kvantitativního nebo kvalitativního růstu 

· druhá podoba je setrvalý vztah
· pokles, útlum, pád, je třetí podobou podniku

Základním problémem tvorby strategií zůstává, která podoba vývoje je pozitivní a která negativní. Toto jsou  důležitá kritéria strategického řízení.

Základním cílem strategického řízení je získání komparativního efektu. Proto dominantní postavení ve strategickém řízení má právě strategie efektivnosti. Efektem přitom rozumíme určitý výsledek určité změny, který řídí  lidský subjekt cíleným 
a uvědomělým působením tak, aby mohla vzniknout akce nebo aktivita (ekonomickým efektem je růst zisku v důsledku změny technické úrovně výrobku, sociálním efektem je pokles nezaměstnanosti v důsledku založení nové výroby). [1]
2.11 Pojem inovace
Pojem inovace vymyslel J. Schumpeter (1883-1950)
Ekonomie
Pojem vyjadřující změny a novinky, například zavádění vědeckých technických pokroků, nových druhů výrobků, tedy progresívní kvalitativní změny ve výrobní 
i nevýrobní oblasti spjaté s vědeckými, technickými, ekonomickými, kvalifikačními, organizačními a jinými změnami, v jejichž důsledku dochází k úsporám práce 
a přírodních zdrojů při uspokojování současných i různorodých nově vznikajících potřeb lidí.
Jazykověda
Nové pojmenování, tvar, skladební spojení, které se staly součástí převládajícího uzlu. Pokud inovace vzniká v souladu se zákonitostmi spisovné normy, stává se její součástí. Jazykový vývoj se tak chápe jako výsledek napětí mezi mizejícími jevy zastaralými 
a narůstajícími inovacemi. Inovace zpravidla zůstávají omezeny na určitou stylovou oblast, zachovávají si například rys hovorovosti, odbornosti.
Technický pokrok 

Proces zdokonalování výrobních prostředků, technologií a organizace práce 
a vyráběných produktů, který vede k úsporám práce, ke zvýšení užitečného efektu výrobků. Projevy technického pokroku jsou mnohostranné. Na základě technických opatření se vyrábějí nové výrobky nebo výrobky s novými užitnými vlastnostmi, 
které lépe uspokojují společenské i individuální potřeby. Jde o technický rozvoj výrobků (tzv. výrobková inovace). Většinou je technický pokrok spojován se zdokonalením výrobních prostředků, respektive pracovních prostředků, a s tím související technologie výroby (tzv. technologická inovace). 
Dochází i k organizačním změnám, které bezprostředně souvisejí se zdokonalováním pracovních prostředků a s jejich využitím (technicko-organizační změny). Technický pokrok se nejvýrazněji materializuje v rozvoji pracovních prostředků. Významným rysem technického pokroku je však i proces substituce živé práce prací zpředmětnělou, nahrazování pracovníků pracovními prostředky. Technický pokrok působí jako hlavní faktor růstu produktivity práce. Podle vývoje fondové náročnosti se rozlišují tři typy technického rozvoje: fondově náročný, fondově úsporný a neutrální.

Dělení inovací
· technické (zdokonalování výrobků, výrobních procesů)

· ekonomické (např. návrh na zvýšení spotřebních daní)
· sociální (listopadová revoluce 89)

Zdroje inovačních příležitostí
Předpoklady:
· svoboda a autonomie (pocit kontroly nad vlastními nápady)

· výzva (práce na důležitém komplexním problému)

· dostatečné zdroje
· týmová podpora
· manažerská podpora (operativní volnost)
· organizační podpora (top management, aby měl zájem o kreativní jedince)

 „Inovace je výraz pro jakoukoliv vývojovou změnu.“ 
Drucker
„Inovace je proces, jimž se nové ideje realizují pro potřeby trhu“
 

Rabinov

3 Hypotézy

Z jakých důvodů dochází ke změnám v organizační struktuře ČSOB?

Jak velké budou tyto změny?

Zasáhnou tyto změny příliš do stávajícího stavu organizace ČSOB?

Existují i nyní některé nedostatky v této nové organizační struktuře?

4 Materiál a metody 

4.1 Materiál

4.1.1 Historie společnosti

ČSOB byla založena státem v roce 1964 jako jediná banka v Československu, 
která poskytovala služby v oblasti financování zahraničního obchodu a volnoměnových operací. Po roce 1989 rozšířila ČSOB svou činnost o služby pro nové podnikatelské subjekty a fyzické osoby.

Významným mezníkem v historii ČSOB byla její privatizace v červnu 1999, kdy se majoritním vlastníkem ČSOB stala belgická KBC Bank, která je součástí Skupiny KBC. Tato Skupina se soustředí na banko-pojišťovací aktivity pro retailové klienty a je také aktivní v oblastech správy aktiv, služeb pro korporátní klientelu a obchodování na trzích. Geograficky se Skupina zaměřuje na Evropu. Patří mezi tři největší bankovní 
a pojišťovací společnosti na svém primárním domácím trhu v Belgii a vystupuje jako jedna z největších finančních skupin ve střední Evropě, definované Skupinou jako sekundární domácí trh. Dalším mezníkem v historii ČSOB bylo převzetí podniku Investiční a Poštovní banky, a.s. v červnu 2000. Tím ČSOB skokově posílila svou pozici v bankovnictví pro fyzické osoby.

Československá obchodní banka, a. s., působí na dvou národních trzích, českém 
a slovenském. Je největší bankou se sídlem v České republice a ve střední Evropě měřeno hodnotou aktiv. Jako univerzální banka nabízí plný rozsah bankovních služeb pro fyzické osoby a firmy.
4.1.2 Skupina ČSOB
Na českém trhu je Skupina ČSOB jedničkou v oblastech financování bydlení, poskytování kapitálových zajištěných fondů, leasingu i v celkových aktivech 
pod správou. Předním hráčem je i v oblasti bankopojištění, čemuž napomáhá 
i organizační struktura Skupiny KBC. Hlavním cílem Skupiny ČSOB je budovat pevné, dlouhodobé partnerství s každým klientem. Skupina ČSOB dobře naslouchá klientovým potřebám a nabízí mu nikoliv produkty, ale nejvhodnější řešení. Tímto způsobem přináší klientům celoživotní poradenství pro osobní a rodinné finance, pro financování malých a středních firem a také pro korporátní financování. (2(  

4.1.3 Skupina KBC

Skupina ČSOB je součástí Skupiny KBC, která vznikla počátkem roku 2005 jako výsledek fúze mezi KBC Bank a Insurance Holding Copany, která byla vytvořena 
v Belgii v roce 1998 po fúzi společností ABB Insurance Group, Almanij-Kredietbank Group a CERA Bank Group a její mateřskou společností Almanij. Skupina KBC má tři hlavní přímo podřízené dceřiné společnosti, kterými jsou: KBC Bank, KBC Insurance 
a Kredietbank Luxembourgeoise. Skupina KBC je dobře kapitalizovaná, multikanálová bankopojišťovací skupina s tradičně silnou tržní pozicí v Belgii. Na konci roku 2006 její tržní kapitalizace dosáhla téměř 34 miliard euro. Skupina KBC se zaměřuje především na klientelu v oblasti retailové klientely, malých a středních podniků a privátního bankovnictví, ale je aktivní i v korporátním bankovnictví a v obchodování na trzích. 
4.1.4 Zaměření služeb

ČSOB má plnou bankovní licenci udělenou Českou národní bankou. Tato společnost je oprávněna přijímat vklady od veřejnosti a poskytovat úvěry. Dále může vykonávat 
i následující činnosti např.:

a) investování do cenných papírů na vlastní účet

b) finanční pronájem (finanční leasing)

c) platební styk a zúčtování

d) vydávání a správa platebních prostředků

e) poskytování záruk

f) otvírání akreditivů

g) obstarávání inkasa

h) poskytování všech investičních služeb

i) vydávání hypotečních zástavních listů

j) finanční makléřství

k) výkon funkce depozitáře

l) směnárenská činnost (nákup devizových prostředků)

m) poskytování bankovních informací

n) pronájem bezpečnostních schránek

ČSOB také vykonává činnosti pro jiné organizace, ale pouze pokud souvisejí se zajištěním provozu ČSOB a provozu jiných bank, finančních institucí a podniků pomocných služeb, nad nimiž ČSOB vykonává kontrolu. (2(  
4.1.5 Personální zabezpečení

Společnost ČSOB vykázala pro rok 2007 výsledek v počtu 10 357 zaměstnanců. 

4.1.6 Ekonomické výsledky

ČSOB dosáhla za rok 2007 obratu ve výši 10 837 mil. Kč. 
Čistý úrokový výnos, 
tak vykázal meziroční nárůst o 17 %
. Čistý příjem z obchodování - poklesl o 5 %
. Provozní náklady po odečtení mimořádných položek vzrostly o 7 %.

Údaje z finančních výkazů pro rok 2007 (v mil. Kč)
Aktiva celkem





 


925 424 

Úvěry a pohledávky – netto (bez úvěr. institucí) 



391 841 
Vklady klientů (bez úvěr. institucí)





561 961 

Vydané dluhové cenné papíry 



  
  
  46 839 
Podřízené závazky 





  
 
  12 161 
Vlastní kapitál náležící akcionářům banky 


  
  
  56 865

Výkaz zisku a ztráty (mil. Kč)

Provozní výnosy 





  
    
  32 090 

Provozní náklady 





  
  
  16 965
Zisk před zdaněním





  
  
  13 867 
Daň z příjmu 






    
   
    2 993 

Zisk za účetní období 




  
  
  10 837
Zdroj: Výroční zpráva společnosti ČSOB rok 2007
Poměrové ukazatele ČSOB 

(k 31. prosinci 2007)

Ukazatel

Kapitálová přiměřenost 






% 11,12

Rentabilita průměrných aktiv (ROAA) 




%   1,55

Rentabilita průměrného vlast. kapitálu (ROAE) 



% 35,51

Aktiva na jednoho zaměstnance 





tis. Kč 93 829

Správní náklady na jednoho zaměstnance* 




tis. Kč 1 346

Zisk po zdanění na jednoho zaměstnance* 




tis. Kč 1 340
* přepočteno na roční základ

Poměrové ukazatele (%)

Poměr nákladů k výnosům 






       52,87 
Vlastní kapitál celkem / aktiva celkem 




         6,14 
Poměr úvěrů k vkladům






       69,73
Obecné informace
Počet klientů (tis.) 







  2 995 

Počet zaměstnanců 







10 357
Počet obchodních míst






     365 

Počet bankomatů







     769
Zdroj: Výroční zpráva společnosti ČSOB rok 2007
4.1.7 Tržní podíl  

· Úvěry ze státního spoření 45,1 %
· Stavební spoření 35,2 %
· Úvěry na bydlení 31,4 %
· Bankovní vklady 24,4 %
· Factoring 22 %
· Leasing 17,6 %
4.1.8 Správa a řízení ČSOB
Představenstvo
Představenstvo ČSOB je vrcholný řídící orgán společnosti volený valnou hromadou, který jedná jménem společnosti a zastupuje ji vůči třetím osobám. Představenstvo předkládá dozorčí radě zprávy o činnosti ČSOB a její finanční situaci. 
	Předseda představenstva
	Ing. Pavel Kavánek 
Generální ředitel

	Člen představenstva
	Ing. Petr Knapp
Vrchní ředitel

	Člen představenstva
	Philippe Moreels 
Vrchní ředitel



	Člen představenstva
	Mgr. Jan Lamser 
Vrchní ředitel

	Člen představenstva
	Hendrik Scheerlinck 
Vrchní ředitel


Dozorčí rada

Nezávislým kontrolním orgánem, složeným ze zástupců vlastníků a zaměstnanců, 
je dozorčí rada ČSOB. Dozorčí rada má právo kdykoli nahlížet do účetních dokladů 
a vyjadřuje se k účetní závěrce včetně návrhu na rozdělení zisku. 

	Předseda dozorčí rady
	Prof. Jan Švejnar Ph.D. 
William Davidson Institute University of Michigan Business School

	Místopředseda dozorčí rady
	Jan Vanhevel 
Člen Výkonného výboru KBC Group a generální ředitel Středoevropské divize KBC Group

	Člen dozorčí rady
	John Hollows 
manažer Středoevropské divize KBC Group

	Člen dozorčí rady
	Hendrik Soete 
Člen představenstva KBC Group

	Členka dozorčí rady
	Riet Docx 
Výkonná ředitelka pro koordinaci bankovních aktivit, Ředitelství KBC pro Střední Evropu

	Člen dozorčí rady
	Patrick Vanden Avenne 
ředitel KBC Bank a člen Výboru auditu KBC Bank

	Člen dozorčí rady volený zaměstnanci
	František Hupka 
předseda Podnikového výboru odborové organizace

	Členka dozorčí rady volená zaměstnanci
	Ing. Libuše Gregorová 
Manažerka útvaru Úvěrové a depozitní produkty - analýza

	Členka dozorčí rady volená zaměstnanci
	Ing. Martina Kopecká 
firemní bankéřka, Pardubice


Složení akcionářů

Jediným akcionářem ČSOB je KBC Bank NV se sídlem v Bruselu.

Obchodní firma: Československá obchodní banka, a. s.

Právní forma: akciová společnost

Sídlo: Radlická 333/150, 150 57 Praha 5

Datum zápisu do obchodního rejstříku: 21. prosinec 1964

Datum zápisu poslední změny v obchodním rejstříku a účel poslední změny:

27. června 2007, změna v údajích v části představenstvo a dozorčí rada

Výše základního kapitálu zapsaného v obchodním rejstříku: 5.105.000.000,- Kč

Výše splaceného základního kapitálu: 5.105.000.000,- Kč

Druh, podoba a počet emitovaných akcií s uvedením jejich jmenovité hodnoty: kmenové akcie v zaknihované podobě na jméno - 5.105.000 ks akcií,

jmenovitá hodnota jedné akcie je 1.000,- Kč na akcii (3(  
4.1.9 Hlavní události roku 2007

ČSOB úspěšně završila rok 2007 plný významných událostí. Nejdůležitějšími byly stěhování do nové ekologické budovy v Praze - Radlicích, změna vlastnické struktury 
a dokončení oddělení ČSOB SR (od 1. ledna 2008). V průběhu dubna až června 2007 se většina pražských zaměstnanců přestěhovala z centra města do nové ekologické budovy v Praze - Radlicích, což představovalo důležitý milník na cestě k vysoce výkonné firemní kultuře. Nová budova dává prostor pro interakci 2 600 na služby orientovaných lidí. Dne 8. března 2007 ČNB schválila odkup podílů od minoritních akcionářů, 
který byl 20. března schválen i Valnou hromadou ČSOB. V červnu 2007 se tak KBC Bank NV stala jediným akcionářem ČSOB. Tato operace byla financována 
z přebytečného kapitálu KBC. Hodnota ČSOB byla stanovena na 185 mld. Kč, 
což představuje přibližně 20 % tržní kapitalizace KBC. (2(  
4.1.10 Sběr informací

Pro zjištění veškerých údajů o společnosti ČSOB jsem použila interní zdroje této společnosti tzn. výroční zprávy , ročenky, informační letáky.
4.2 Metody

4.2.1 Externí analýzy podnikatelského prostředí
4.2.1.1 Analýza ekonomického  a  právního  systému

V současné turbulentní době je nutno analyzovat vlivy současných i budoucích legislativních změn a hospodářské politiky centra. Z očekávaného vývoje legislativních změn a hospodářské politiky se pak odvozují formulace jednotlivých dílčích strategií, které tvoří strategii podniku, např. strategii mezd, odpisů. 
Analýza konkurentů

Analýza konkurentů úzce navazuje na strategické mapy. Jejím cílem je ohodnotit konkurenční pozice hlavních konkurentů ve vztahu k vlastnímu podniku, rozlišit výhodně situované od nevýhodně situovaných a u klíčových konkurentů pak:

· sledovat, jsou-li vystaveni tlaku zlepšit hospodářské výsledky (a anticipovat tak změnu v jejich strategii),

· monitorovat názory o vývoji odvětví prezentované manažery konkurenčních podniků,

· studovat zázemí a filozofii manažerů konkurenčních podniků za účelem předvídání charakteru, jejich kroků, které mohou podniknout,

· studovat priority konkurenčních podniků a jejich výkonové cíle,

· odhadnout pravděpodobné příští tahy jednotlivých konkurentů.
Tabulka č. 1:  Rastr pro hodnocení konkurentů

[image: image2.jpg]




	Jméno podniku
	
	
	
	

	Odhad tržeb
	
	
	
	

	Odhad podílu na trhu
	
	
	
	

	Cenová výhoda *
	
	
	
	

	Kvalitní výhoda *
	
	
	
	

	Technologická základna *
	
	
	
	

	Odbytová základna *
	
	
	
	

	Distribuční podmínky *
	
	
	
	

	Nákladová výhoda * 
	
	
	
	

	Pozice v rámci odvětví (v příštím roce) *
	
	
	
	

	Vážnost konkurence (současná) *
	
	
	
	

	Vážnost konkurence (v příštím roce) *
	
	
	
	

	Vážnost konkurence (v dalších letech) *
	
	
	
	

	Něco zvláštního, na co je třeba reagovat?
	
	
	
	

	Brzy
	
	
	
	

	Příští rok
	
	
	
	

	Dlouhodobější ohrožení
	
	
	
	


Zdroj: Váchal J., Váchalová P., Strategický management 
STEP analýza

Jedním z možných způsobů popisu vlivů na externí okolí podniku, je využití tzv. STEP analýzy. Vychází se při ní z popisu skutečností důležitých pro vývoj externího prostředí podniku v minulosti a zvažuje se jakým způsobem se tyto faktory mění v čase. Poté se snaží odhadnout do jaké míry se v důsledku těchto změn zvyšují či snižují jejich specifické úrovně důležitosti, respektive jak se mění míra závislosti vývoje externího prostředí na vývoj relativního faktoru - viz schéma.

Schéma č. 1:  Vybrané faktory používané při STEP analýze (Váchal, Váchalová 2001)
	Ekonomické faktory
	
	Politicko-právní faktory

	Trendy vývoje HDP
Ekonomické cykly
Úrokové sazby
Vývoj peněžní zásoby
Míra inflace

Disponibilita a cena energií
Míra nezaměstnanosti
	
	Antimonopolní opatření
Zákony na ochranu životního prostředí
Politika zdanění
Regulace zahraničního obchodu
Sociální politika
Stabilita vlády

	
	
	

	Sociálně-kulturní faktory
	
	Technologické faktory

	Demografický vývoj

Rozdělení důchodu

Mobilita obyvatelstva

Vývoj životní úrovně

Míra vzdělanosti

Přístup k práci
	
	Vládní výdaje na výzkum

Trend ve výzkumu a vývoji

Rychlost technologických změn

Míra zastarávání technologií

Přístup k výzkumu a vývoji


Porterův model pěti sil

Michael Porter vytvořil systém analýzy vhodný pro tvorbu strategických koncepcí na úrovni podnikatelských jednotek. Porterova analýza se zaměřuje na faktory ovlivňující podnikání v konkurenčním prostředí, tedy na faktory, které mají přímý vliv na formulaci podniku. Než vstoupí firma na trh, musí analyzovat „pět sil“, které ohrožují vstup. Úkolem stratégů je proto tyto síly analyzovat a navrhnout postup, jak se proti těmto silám bránit.

Při analýze konkurence je proto potřeba zaměřit se především na:

· existující konkurenci

· potencionální vstup konkurence nové

· sílu dodavatelů a odběratelů – hrozby integrace

· substituční výrobky

· spolupráci, jako alternativní cesta konkurence

Kromě těchto 5 sil Porter vymezil dalších 6 konkurenčních bariér:

· úroveň hospodárnosti

· diferenciace výrobku a služeb

· kapitálová náročnost

· nákladové zvýhodnění

· přístup do distribuční sítě

· vládní politika
Schéma č. 2:  Porterův model pěti sil 

Zdroj: Lednický V., Strategické řízení

Analýza těchto pěti činitelů může přispět ke zhodnocení nebezpečí a slabin, které má podnik. Ukazuje obranu proti současným i budoucím konkurentům. Porter pak vyslovuje hypotézy, že čím jsou větší, silnější síly odvětví, tím menší je průměrná návratnost, a dále, aby byla společnost úspěšná na trhu s mnoha nově vstupujícími substituty, musí pečlivě volit strategii, kterou bude uplatňovat s tím, že pochopí tyto síly a promítne je do své strategie. Jen v takovém případě může přežít a dále se rozvíjet 
a získávat nové segmenty na trhu.
Strategické mapy

Mapování strategických skupin je velmi užitečný analytický nástroj zejména pro ta odvětví, ve kterých existuje několik charakteristických skupin konkurentů, 
z nichž každá skupina zaujímá významnou pozici na celkovém trhu a má dobrý zvuk 
u zákazníků. Strategická skupina se skládá ze soupeřících podniků s podobnými tržními přístupy. Zaznamenáváním tržních pozic strategických skupin daného odvětví 
na dvojrozměrné mapě za použití dvou strategických proměnných jako os se vytvoří strategická mapa. Tato mapa slouží jako užitečný most mezi pohledem na odvětví jako celek a na postavení každého podniku zvlášť.
Metodu vytváření strategické mapy včetně umístění podniků do strategických skupin je možné shrnout do následujících bodů:

· Vymezení hlavních charakteristik, které odlišují konkurenty mezi sebou.

· Znázornění podniků na mapě o dvou proměnných a použít těchto vymezených charakteristik.

· Zařadit jednotlivé podniky, které spadají přibližně do stejného prostoru, 
do strategické skupiny.

· Obkreslení kružnic okolo každé strategické skupiny, přičemž každý kruh musí mít velikost v proporci k podílu dané skupiny na celkových výnosech.
Ze  zjištěných informací se vyvozují operace směřující k budování energetických sítí, k budování  ekologických  investic a k vytváření dostatečných  lidských zdrojů.

4.2.1.2 Analýza sociálně – kulturního prostředí

Tato analýza je základem odhadu potřeb energetických a ekologických investic. Jedná se o zajišťování a stabilizaci pracovníků ve strategickém prostředí. Analýza regionu zahrnuje především analýzu demografického vývoje s cílem zjistit reálné možnosti 
v  zajištění potřebného množství pracovníků v požadované věkové a kvalifikační struktuře. Analyzovat se však musí i možnost zajištění požadovaného rozsahu infrasítí. Značný význam má otázka upevňování zdraví a zlepšování životního prostředí, resp. zabývat se problémem exhalací, emisí a odpadů. [1]

4.2.2 Interní prostředí podniku
4.2.2.1 Analýza SWOT

Pro analýzu vlivu externího okolí na firmu i pro analýzu vlivu vnitřních slabých 
a silných stránek firmy se používá metoda SWOT. Tato metoda v sobě zahrnuje analýzu hlavních faktorů konkurenční pozice firmy a jejího vlivu na její strategické chování.

Název metody SWOT je odvozen od:



Strenght (silné stránky)



Weakness (slabé stránky)



Opportunites (příležitosti)



Threats (nebezpečí)

Nebezpečí T a příležitosti O představují vliv vnějšího okolí. Slabé stránky W a silné stránky S faktory vnitřní podnikatelské pozice firmy. Rozbor celkové pozice firmy a její vliv na možné budoucí chování lze vyjádřit následujícím schématem.

Tabulka č. 2 : SWOT analýza
       Zdroj: Váchal J., Váchalová P., Strategický management
Z analýzy SWOT vycházejí následující strategie:

SO strategie – jedná se o strategii využívající silných stránek podniku ke zhodnocení příležitostí objevujících se ve vnějším prostředí. Tohoto stavu je v reálné situaci téměř nemožné dosáhnout.

WO strategie – tato strategie je zaměřena na odstranění slabých stránek využitím příležitostí, které podnik má. Příkladem může být např. joint venture, akvizice, nábor kvalifikovaných sil apod.

ST strategie – podnik ji využije tehdy, jestliže je dost silný na přímou konfrontaci 
s ohrožením (je to např. ochrana patentovaných výrobků při jejich kopírování konkurencí, diversifikace výrobního sortimentu, distribuční spojení).

WT strategie – patří mezi obrané strategie zaměřené na odstranění slabých stránek 
a vyhnutí se nebezpečí zvenčí. Podnik bojuje o přežití. Strategiemi je fúze, omezení výdajů, vyhlášení bankrotu či likvidace.
4.2.2.2 Portfolio analýza

Portfolio analýza je diagnostická metoda použitelná pro analýzu podniků 
s diverzifikovanou strukturou.

Diagnostická práce v oblasti podnikového portfolia by měla být prováděna automaticky 
v pravidelných intervalech a také vždy, když se struktura portfolia změní. 

Kvalifikovaná portfolio analýza je proces sestávající z osmi kroků:

· Vytvoření matice portfolia
· Zmapování konkurenčního prostředí pro každou podnikatelskou činnost a vyvození závěrů o atraktivitě všech složek portfolia.
· Ohodnocení konkurenceschopnosti jednotlivých aktivit zastoupených v portfoliu.
· Hlubší proniknutí do situace podniku, určení hlavních úkolů a zvážení specifických příležitostí a ohrožení.
· Určení potřeby finančních prostředků a dalších podnikových zdrojů na podporu strategií jednotlivých aktivit.
· Porovnání aktivit z hlediska ziskovosti, přitažlivosti odvětví s následným roztříděním investičních priorit.
· Kontrola s cílem ohodnotit vyváženost portfolia.
· Zjištění, jestli je navrhované portfolio v souladu s podnikovou strategií, 
a jaká opatření je třeba učinit v případě evidentních mezer v její realizaci.
4.2.2.3 Space  analýza

Space analýza je využívána k vymezení vhodné strategické pozice pro podnik a jeho jednotlivé činnosti. Navazuje na portfolio analýzu a k překonání některých jejich nedostatků přidává další dvě dimenze. Matice Space se skládá ze čtyř kvadrantů a čtyř dimenzí. Na jedné straně se zabýváme vnitropodnikovými faktory (finanční síla, konkurenční výhody) a na druhé straně vnějšími podnikovými faktory (stabilita prostředí, síla odvětví). Analýza samotná spočívá v ohodnocení následujících faktorů:
Faktory ovlivňující stabilitu prostředí         

Faktory ovlivňující sílu odvětví                

Technologické změny



Růstový potenciál

Míra inflace





Ziskový potenciál

Proměnlivost poptávky



Finanční stabilita

Cenové rozpětí konkurenčních výrobků   

Technologické know-how

Bariéry vstupu do odvětví



Využití zdrojů

Rivalita mezi existujícími konkurenty

Kapitálová intenzita

Cenová elasticita poptávky



Složitost vstupu do odvětví

Tlak ze strany substitutů



Produktivita, využití kapacit

Vyjednávací síla výrobců

Faktory ovlivňující konkurenční výhodu

Faktory ovlivňující finanční sílu

Podíl na trhu





Návratnost investic
Kvalita výrobku




Likvidita
Životní cyklus výrobku



Míra zadlužení
Inovační cyklus




Požadovaný versus disponib. kapitál
Loajalita zákazníků




Cash-flow
Technologické know-how



Složitost výstupu z odvětví
Vertikální integrace




Míra rizika
Rychlost zavádění nových výrobků


Obrat zásob








Využívání úspor z rozsahu a zkušen.
K tomu, abychom mohli sestavit matici Space, musíme nejprve vyhodnotit determinanty na stupnici od 1 (negativní extrém) do 6 (pozitivní extrém) popř. od – 1 (pozitivní extrém) do – 6 (negativní extrém). Finanční síla a síla odvětví se hodnotí na stupnici od 1 do 6, faktory stabilita prostředí a konkurenční výhody se zanášejí na stupnici od – 1 do – 6. Výslednou hodnotu, kterou zaznamenám na osu X vypočítáme jako součet průměrné hodnoty za kvartál „síla odvětví“ a „konkurenční výhoda“. Výslednou hodnotu, kterou zaznamenáme na osu Y, vypočítáme jako součet průměrné hodnoty za kvartál „finanční síla“ a „stabilita prostředí“. Nyní tyto bodové hodnoty zakreslíme do matice pro osu X a pro osu Y a vyneseme výsledný bod. Bodem, který leží v jednom ze čtyř kvadrantů, narýsujeme vektor z počátku, který označí strategii doporučenou pro podnik.
Existují čtyři kvadranty pozice firmy – agresivní, konkurenční, konzervativní, defenzivní. Umístěním vektoru v jednom z nich ukazují na profil, který je rozhodující pro přijetí určité skupiny strategií.

Agresivní pozice

Typická pro atraktivní, relativně stabilní odvětví, ve kterém má podnik konkurenční výhodu a je schopen ji díky konkurenční síle chránit, kritickým faktorem je vstup nových konkurentů do odvětví. Pozice umožňuje podniku nové akvizice, zvýšení podílu na trhu a soustředit zdroje na výrobku, které jsou vysoce konkurenceschopné. 

Schéma č. 3:  Metoda SPACE -  agresivní pozice (Váchal, Váchalová 2001)
pozice č. 1 – vektor je umístěn blíže k síle SO - jedná se o finančně silný podnik, který dosáhl dobrých konkurenčních vlastností ve vzrůstajícím a stabilním odvětví.

pozice č. 2 – vektor je umístěn blíže k síle FS - jedná se o podnik, jehož finanční síla 
je dominantní v odvětví.
Konkurenční pozice

Typická pro atraktivní, relativně stabilní odvětví, ve kterém má podnik konkurenční výhodu. Kritickým faktorem je finanční síla podniku. Podnik by měl hledat možnosti, 
jak upevnit svou finanční pozici (např. fúzí s podnikem s dostatkem hotovosti), investovat do produktivity, vylepšovat svou výrobkovou řadu, snižovat náklady atd.
Schéma č. 4:  Metoda SPACE - konkurenční pozice (Váchal, Váchalová 2001)


pozice č. 1 – vektor je umístěn blíže k síle SO – je to podnik s konkurenčními výhodami v rychle rostoucím odvětví.

pozice č. 2 – vektor je umístěn blíže k síle StO – jde o konkurenceschopný podnik 
v nestabilním odvětví.

Konzervativní pozice

Typická pro odvětví s nízkou mírou růstu, podnik je finančně stabilní. Kritickým faktorem je konkurenceschopnost výrobku. Podnik by měl hledat atraktivnější trhy, nové konkurenceschopné výrobky, vyvíjet nové, snižovat náklady, zlepšovat cash-flow.

Schéma č.5:  Metoda SPACE - konzervativní pozice (Váchal, Váchalová 2001)


pozice č. 1 – vektor je umístěn blíže k síle FS – jedná se o podnik, který dosáhl dobré finanční síly ve stabilním odvětví, které však nevzrůstá. Podnik nemá velké konkurenční parametry.

pozice č. 2 – vektor je umístěn blíže k síle KV – jedná se o podnik, který lpí špatnými konkurenčními vlastnostmi v odvětví, které je stabilní v technologii, ale má klesající poptávku.

Defenzivní pozice

Typická pro neatraktivní odvětví, ve kterých se podniku nedostává ani konkurenceschopných výrobků ani potřebné finanční síly. Kritickým faktorem je konkurence-schopnost. Podnik by se měl připravovat na odchod z odvětví, snížit výrobní kapacity, výrazně redukovat náklady, omezit investice.
Schéma č. 6:  Metoda SPACE - defenzivní pozice (Váchal, Váchalová 2001)


pozice č. 1 – vektor je umístěn blíže k síle KV – je to podnik, který má velmi slabé konkurenční vlastnosti ve stabilním odvětví s klesající poptávkou.

pozice č. 2 – vektor je umístěn blíže k síle StO – jde o finančně slabý podnik ve velmi nestabilním odvětví. 
4.2.2.4 Analýza vnitřního prostředí

Strategické možnosti každého podniku jsou dány jeho vnitřními a vnějšími zdroji, tedy schopností podniku uskutečňovat dané záměry a zajistit celkovou vyváženost všech jednotlivých dílčích složek.  Analýza strategických možností podniku je důležitá především při určení, zda zdroje a možnosti organizace skutečně odpovídají prostředí, 
v němž se daný podnik pohybuje.
Analýza zdrojů specifických příležitostí

Pokud má podnik nějakou výhodu před konkurencí, umožňuje mu to odlišení od konkurence a možnost vyšších zisků. Konkurence však chce tyto výhody napodobit. Pokud je schopná, pak tyto přednosti odstraní. V současné době je udržení předností 
a výhod podniku velmi obtížné ve srovnání s odstraněním předností a výhod konkurence. Přednosti a výhody podniku jsou dány jeho zdroji, které se obecně dají vymezit takto:
Schéma č. 7: Obecné vymezení zdrojů podniku (Váchal, Váchalová 2001)



Strategický význam specifických předností podniku je v tom, že umožňují, aby se podnik odlišil od konkurence a dosahoval tak vyšší zisk. Konkurenti jsou motivováni 
k tomu, aby se pokusili napodobit tyto specifické přednosti. Jestliže jsou úspěšní, odstraní výhodu specifických předností podniku. Pro konkurenty je velice těžké napodobit specifické přednosti podniku, avšak udržet si výhodu těchto specifických předností je ještě mnohem těžší.

Zdrojem specifických předností je majetek a podnikové schopnosti. Majetkem podniku jsou např. finanční prostředky, investiční a technologický majetek, lidský potenciál. Tento majetek lze rozdělit na hmotný majetek (pozemky, budovy, stroje) a nehmotný majetek (jméno podniku, pověst, patenty, technologické nebo marketingové 
know-how).

Schopnosti jsou dovednosti podniku. Patří k nim např. způsob, jakým manažeři rozhodují uvnitř řídícího procesu o tom, jak dosáhnout vytyčených cílů. Schopnosti podniku jsou tedy produktem organizační struktury  a řídícího systému.

4.2.2.5 Podniková kultura

Pojem podniková kultura se objevil v ekonomice podniku počátkem osmdesátých let 
a postupně se prosadil v teorii i praxi řízení. 

Podniková kultura může být charakterizována jako:
· Komplex ekonomických a neekonomických hodnot a norem, zvyků a obyčejů, mýtů 
a rituálů, ceremonií a liturgií, základních přesvědčení a mínění, pořádků a pravidel, vzorů, postojů a nepsaných zákonů, které jsou založeny na minulosti a existují v přítomnosti. 

· Způsoby chování z toho odvozené, zejména chování v rámci vedení firmy.
· Nemateriální a materiální manifestace podnikové kultury vyplývající z chování zaměstnanců se projevuje  jako:

· nemateriální manifest navenek – zahrnující chování všech příslušníků podniku, styl komunikační politiky, reklamu, podpůrné programy, přímý marketing,  prezentaci na výstavách a veletrzích

· nemateriální manifestace dovnitř – jako sociální klima, obecné podnikové klima, styl vedení, postoje managementu, obsazování funkcí

· materiální manifestace navenek – představující produkt, prodejní 
a výstavní prostory, budovy, fasády, vývěsní štíty, dopravní prostředky, oblečení personálu

· materiální manifestace dovnitř – tvořená parkovišti, vstupy do podniku, vlastním vybavením budov, nábytkem apod.

Každý podnik má svou specifickou kulturu vytvářenou v počátcích zejména zakladateli podniku, později formovanou všemi zaměstnanci i spolupracovníky firmy.

Smysluplná podniková kultura musí být spjatá s vysokým stupněm identity pracovníků se svým podnikem. Vychází ze široké škály nástrojů marketingového mixu – od reklamy přes sponzorství, přímou komunikaci, osobní prodej, public relation až po korporační identitu. Ta vytváří identitu mezi podnikem a zákazníkem.

Rozlišujeme:

Corporate Design – nezaměnitelné utváření všech prvků, které přísluší k nezaměnitelným projevům podniku – jméno podniku a firemní logo, typy písma, design produktů i podnikové architektury.

Corporate Communication – podniková reklama vázaná na podnik jako takový 
(ne reklama na produkt, či službu), public relation (vztahy práce s veřejností, získání důvěry, opatření, která vedou ke zviditelnění apod.).
Corporate Behaviour – způsob chování a jednání pracovníků podniku navzájem vůči okolí (odběratelům, dodavatelům) např. osobní jednání se zákazníkem.
Komunikační politika se vyznačuje:

· Jednotným cílem

· Snahou po vyjádření jedinečnosti, osobitosti

· Vytvořením nezaměnitelné tváře podniku

· Vědomím relevantních cílových skupin, že se jedná o podnik, který je zde právě pro něj a s jehož představami se plně ztotožňuje

· Ztotožnění všech spolupracovníků s podnikovou představou

Podnik by měl provádět průzkumy u svých zaměstnanců a měl by analyzovat 
a klasifikovat:

· Pocit důvěry

· Pokrokovost

· Kvalitu a solidnost

· Užitek a výkon

· Zkušenosti a tradice

· Jistotu a spolehlivost

· Výchovu

· Pomoc a ulehčení výběru

· Servis aj.

Cílem průzkumu by mělo být zjištění:

· V jaké míře se pracovník hlásí k politice podniku

· Jak dalece si uvědomuje, že jde o strategickou záležitost

· Zda si je vědom, že je součástí podnikové filosofie

· Stupně míry otevřenosti firmy vůči veřejnosti

Výsledek účinků  podnikové kultury je patrný v:

· Růstu spokojenosti s prací a výkonem zaměstnanců

· Rostoucím vědomí sounáležitosti a silnější identifikaci pracovníků

· Úspěšnějším získáváním nových zaměstnanců

· Zmenšování osobních konfliktů na pracovišti

· Vyjasnění kompetence podniku a jeho pozice v rámci konkurence

· Přenosu goodwillu u produktů

· Zlepšení charakteristiky předkládané médii o podniku [1]

5 Výsledky a diskuze 

Na základě sběru informací jsem dospěla k těmto údajům:
5.1 Strategie společnosti ČSOB

Hlavní vizí společnosti ČSOB je být bankopojišťovací skupinou číslo 1 na českém trhu. Cílem je efektivně poskytovat finanční služby svým klientům podle jejich potřeb 
a s využitím své současné pozice zajišťovat rostoucí a udržitelný výnos svým akcionářům. Dále být významnou a stabilní finanční skupinou, která úspěšně pokrývá všechny segmenty finančního trhu od fyzických osob přes malé a střední podniky až po velké korporace a instituce.

Skupina ČSOB se cítí být zavázána poskytovat svým klientům stále vyšší hodnotu. 
V zájmu dlouhodobého udržení své vedoucí pozice poskytovatele finančních služeb společnost ČSOB zlepšuje úroveň těchto tří základních pilířů: distribuční excelence, operační excelence a vysoce výkonná firemní kultura. Změny v rámci těchto tří základních oblastí jsou podporovány celou řadou konkrétních procesů, které již byly spuštěny nebo budou aktivovány v blízké budoucnosti.

Distribuční excelence: společnost ČSOB se zaměřuje na kvalitativní posilování svých vztahů se zákazníky poskytováním komplexního finančního poradenství a služeb dle individuálních potřeb zákazníka. Díky posílení prodejních schopností, vyšší spolupráci 
a inovaci podporuje ČSOB daleko silněji svou vícekanálovou distribuci. Koncept více značek (multibranding) a bankopojištění představují významné priority banky.

Operační excelence: ČSOB se neustále snaží zlepšovat produktivitu a efektivitu svých procesů, a to prostřednictvím řízení procesů zaměřeným na úsporu nákladů, slučování 
a zjednodušování procesů. Cílem Skupiny je zvýšit kvalitu a rychlost svých procesů za současného udržení nákladů pod důslednou kontrolou.

Vysoce výkonná firemní kultura: Neustálým inspirováním svých zaměstnanců, podporováním základních firemních hodnot, standardů chování mezi nimi a rozvíjením jejich potenciálu,  společnost ČSOB systematicky pracuje na tom, aby přístup jejích lidí ke klientům dosahoval špičkové úrovně. Vnitřní proměna firemní kultury napomůže ČSOB dosahovat i nadále vysokých obchodních výsledků.
5.2 Ocenění v roce 2007

· ČSOB získala podruhé za sebou ocenění Banka roku 2007 v České republice od časopisu The Banker z vydavatelské skupiny Financial Times. Také časopis Global Finance vyhlásil ČSOB nejlepší bankou v ČR za rok 2007. 
· V soutěži Zlatá koruna 2007 byla ČSOB nejúspěšnější z českých finančních institucí, dominovala v hlavních kategoriích - Novinka roku a Cena veřejnosti  
a získala dalších 16 ocenění včetně pěti zlatých. 

· Vedle těchto celkových ocenění Skupina ČSOB byla oceněna i v jednotlivých specializovaných oblastech, např.: ČSOB byla po páté v řadě oceněna časopisem Global Finance jako Nejlepší banka pro devizové operace v ČR za rok 2007. 
· V soutěži MasterCard Banka roku 2007 získal Pavel Kavánek titul Bankéř roku.
· Hypoteční banka obsadila první místo v kategorii Hypotéka roku v soutěži MasterCard Banka roku 2007. 

· ČSOB Leasing ČR se popáté v řadě umístil na prvním místě v kategorii Finanční zprostředkovatelé a pomocné finanční instituce v žebříčku 100 nejvýznamnějších firem České republiky.
Zdroj: Vlastní zpracování 
5.3 Budoucí investice

(s výjimkou finančních investic)

Plánované investice ČSOB v roce 2008 dosáhnou zhruba výše 2 mld. Kč. Větší část objemu investic chce banka vložit do rozvoje obchodních aktivit. Ostatní investice budou použity na zlepšení a optimalizaci stávajících procesů a technologií.

V kategorii Stavby bude ČSOB pokračovat v rozvoji pobočkové sítě především zřizováním malých poboček a optimalizovat rozmístění stávajících distribučních míst. Významná část investic bude i nadále určena pro rekonstrukci a modernizaci stávajících obchodních míst.

V kategorii Informační technologie se bude ČSOB nadále zaměřovat na nové projekty 
v oblasti elektronického bankovnictví, platebního styku, systémů pro obsluhu klientů
a vývoj systémů pro manažerský reporting. Nemalá část investic bude použita na obměnu IT vybavení a úpravy stávajících softwarových aplikací.

V kategorii Ostatní bude ČSOB pokračovat v nákupu a obnově techniky pro pobočkovou síť, obnově vozového parku a bezpečnostních systémů. Část investic bude směřovat do projektů optimalizujících.

5.4 Inovace v roce 2007
V roce 2007 pokračovala společnost ČSOB ve svých inovačních aktivitách v podobě produktových inovací, distribučních inovací a neustálého zjednodušování procesů vedoucího k operační excelenci. Správné směřování inovačních aktivit ČSOB bylo potvrzeno soutěží Zlatá koruna 2007, ve které Skupina ČSOB zcela ovládla významnou kategorii Novinka roku: zlato pro Hypotéku on-line Hypoteční banky, stříbro pro CashBack Poštovní spořitelny a bronz pro CashBack ČSOB.

5.4.1 Vybrané bankovní inovace:

• Nové balíčky účtů na míru

• Image karta

• ČSOB hypotéka s garantovanou výší splátky

• Klub úspěšných podnikatelů – nové poradenství pro SME na internetu

• VARIO hypotéka, která umožňuje změnu splátek a dobu splatnosti (SR)

• Nový spořící produkt Červené konto

• Věrnostní program za platby kartou

• Hypotéka on-line

• Vzdálený přístup do katastru nemovitostí zdarma

• Informační servis prostřednictvím SMS nebo e-mailů zdarma

• Nové stavební spoření Liška plus
5.4.2 Hlavní inovace ve finančních službách
Podílové fondy: 
· první společensky odpovědné fondy 
· např. ČSOB Vodního bohatství 1
Leasing: 
· eLine – on-line aplikace pro uzavírání leasingových smluv 
· Car Park – internetová stránka pro operativní leasing
Penzijní fondy: 
· on-line přístup k účtům klientů PF
Pojištění: 
· nové balíčky úrazového pojištění – Dítě, Pohoda a Komfort
· nový tarif cestovního pojištění Rodina
· nové pojištění pro strojírenské firmy – Merkur

5.5 Externí prostředí společnosti ČSOB
5.5.1 Porterův model

(vlastní zpracování)


Klienti 
Jsou soukromá klientela, malé a střední firmy a privátní sektor. Cílem banky je poskytovat kvalitní služby za dostupnou cenu. Je pravda, že v České republice jsou poplatky za bankovní operace hodně vysoké se srovnáním vůči zemím Evropy. Je ale složité snižovat tyto poplatky a zároveň ponechat kvalitu těchto služeb.
Dodavatelé
Chod celé společnosti zabezpečuje KBC Group, která je majoritním vlastníkem celé společnosti ČSOB. ČSOB má dále několik dceřinných společností. Patří sem například Poštovní spořitelna, Hypotéční banka, ČSOB Leasing, ČSOB Penzijní fond, ČMSS. Tyto společnosti však nejsou dodavateli v pravém slova smyslu. Spolupráce funguje na úrovni propojování či doplňování produktů a služeb mezi jednotlivými dceřinými společnostmi a tím dochází ke vzájemnému podporování prodeje a neustálému rozšiřování produktového portfolia.
Nově vstupující 
Jsou nově vznikající banky nebo banky, které zatím nemají tak široké zastoupení v ČR. Patří mezi ně například mBank a Bawag Bank. Ale i tyto nové a nepříliš zastoupené banky jsou určitým ohrožením pro banku ČSOB. Často se totiž stává, že právě tyto banky z důvodu získání nových klientů nabízejí nižší a v některý případech dokonce žádné poplatky za své služby. Společnosti ČSOB tedy zbývá řešení soustředit se 
a spoléhat především na svou dlouholetou tradici, historii a kvalitu svého podnikání.  
Substituty a komplementy 

V tomto případě se jedná o produktové balíčky nabízené v rámci bankovních služeb ČSOB. Hrozba substituce je u bankovních produktů veliká. Na bankovním trhu v České republice je mnoho bank, které by mohly nabídnout klientům lepší podmínky a proto se ČSOB snaží nabídnout svému klientovi maximální klientskou péči a komfort, aby neměl za potřebí zvolit produkt konkurence.   
Konkurenční prostředí

Cílem společnosti ČSOB je úsilí stát se bankou číslo 1 na české bankovním trhu. V případě ČSOB můžeme v této oblasti hovořit o úspěchu, jelikož tato společnost patří k třem největším a nejúspěšnějším bankám České republiky. Pro zachování toho stavu, či jeho zlepšení by se banka měla ubírat cestou kvalitního poskytování služeb za cenu odpovídající klientova přání.   
5.5.2 Analýza sociálně – kulturního prostředí ČSOB

V ČSOB je přímo specializovaný útvar firemní kultury, který má nestarosti neustálé inspirování svých zaměstnanců, podporováním základních firemních hodnot, standardů chování mezi nimi a rozvíjením jejich potenciálu. Společnost ČSOB má tedy velice dobře vypracovanou firemní kulturu. 
Nový zaměstnanec prochází první měsíce svého působení v bance nejrůznějšími školeními, která probíhají ve školícím středisku v Praze. Zde nový zaměstnanec získá veškeré informace o produktech a službách banky, je vytrénován v prodejních dovednostech a podrobně připraven k profesionálnímu vystupování bankéře. Toto školení trvá zhruba 2 měsíce. Poté je nový zaměstnanec připraven nastoupit na svou pobočku a využít získaných znalostí a zkušeností v praxi. 
5.5.3 STEP analýza

Analýza STEP hodnotí čtyři důležité faktory: ekonomické, politicko-právní, sociálně-kulturní, a technologické faktory. Tato analýza tedy hodnotí a mapuje vnější prostředí společnosti. 

Ekonomické faktory: 

Vývoj úrokových sazeb – současný trend klesání úrokových sazeb umožňuje bankám snižovat i své úrokové sazby jednotlivých úvěrových produktů. 
Nezaměstnanost - míra nezaměstnanosti podle Českého statistického úřadu v prvním čtvrtletí letošního roku klesla na nejnižší úroveň od poloviny roku 1997 tedy na  
4,7 procenta. Z poslední prognózy Evropské komise vyplývá, že míra nezaměstnanosti by měla za celý rok v průměru činit 4,5 procenta, což naší zemi řadí na páté místo spolu
s Lucemburskem a Litvou. Počet lidí pracujících v Česku letos poprvé v dějinách samostatné republiky přesáhne pět milionů. Díky tomuto stavu můžeme usoudit, že vývoj nezaměstnanosti dosahuje velice pozitivních výsledků.

Vývoj HDP - v současné době se české hospodářství nachází v růstové fázi ekonomického cyklu. Predikce Ministerstva financí ČR očekává růst i v příštích letech. Přesto se rozdíl mezi Evropskou unií a Českou republikou zvýšil.

Míra inflace - míra inflace v Eurozóně za poslední měsíce zpomalila meziročně růst na 3,3 procenta, podařilo se tak, alespoň krátkodobě, přerušit růstový trend. Ovšem prognózy do budoucnosti nejsou příliš pozitivní, ekonomové totiž předpokládají, že míra inflace stále poroste. 
Politicko – právní faktory:

Stabilita vlády - je za potřebí upevnění názorů jednotlivých politických stran, jelikož Česká republika v této oblasti zažívá poměrně značné výkyvy. Stabilita vlády má vliv na investice. Z tohoto důvodu banky zaznamenaly pokles akcií a dluhopisů.
Antimonopolní opatření - ČNB má dohled nad celým bankovním systémem, ta také vydává ale i odebírá bankovní lince, bez kterých nemohou banky vykonávat svou činnost.
Sociálně – kulturní faktory:   
Demografický vývoj - v demografické struktuře obyvatelstva ČR se stejně jako v zemích Západní Evropy projevuje negativní tendence stárnutí populace, tj. snižování podílu nejmladších věkových kategorií vlivem klesající míry porodnosti a rostoucí počet seniorů v důsledku prodlužování střední délky života. Důsledkem výrazného poklesu porodnosti v 90. letech je i změna přirozeného přírůstku populace na přirozený úbytek. Pro zastavení poklesu porodnosti a její opětovné zvýšení bude nutné mimo jiné zlepšit podmínky pro sladění rodinného a pracovního života.

Míra životní úrovně - české mzdy a další příjmy tvoří jen asi šestinu až třetinu západoevropských. Ve srovnání s nejbližším západním sousedem – Německem – máme jen asi čtvrtinové příjmy. Životní úroveň Západu je ale také ze značné části financována dluhem: zadlužení domácností EU činí téměř 60 % HDP, bezmála tolik, co dělá celkový státní dluh těchto zemí. České domácnosti mají celkový dluh vůči bankám
a nebankovním finančním společnostem „pouze“ na úrovni kolem 10 % HDP. Prostor pro zadlužování je tedy ještě velký.
Technologické faktory: 

Vládní výdaje na výzkum - překvapivě dobrý trend výdajů v letech 2005 a 2006 byl možný především díky financování výzkumu a vývoje v ČR ze soukromých zdrojů podnikatelského sektoru. Odráží se zde zřejmě vysoká ziskovost firem, které bez problémů profinancovávají nejen své provozní výdaje, ale i výdaje na investice 
a prorůstově orientované prostředky do výzkumu a vývoje.
Přístup k výzkumu a vývoji - úspěšnost každé země v dnešní tvrdé konkurenci globální ekonomiky je neodmyslitelně spojena s technologickou vyspělostí průmyslu 
a jednotlivých firem. Společnost ČSOB se snaží v oblasti výzkumu a vývoje realizovat maximálně. 
5.5.4 Analýza konkurentů

(vlastní zpracování)
Cílem této analýzy je ohodnotit pozice hlavních konkurentů ve vztahu k bance ČSOB 
a rozlišit tak vážnost jednotlivých ohrožení a rizik. Abych mohla konkurenty správně 
a dostatečně analyzovat musím o nich získat co nejvíce informací. Získané informace následně použiji pro vyvození závěrů a určení dalšího postupu pro stanovení nejvhodnější strategie podnikatelského záměru.
Tabulka č. 3:  Rastr pro hodnocení konkurentů (vlastní zpracování)

	Charakteristika
	KONKURENT

	
	A
	B
	C

	Banka
	ČSOB
	KB
	Česká spořitelna

	Nabízené produkty a další služby*
	2
	1
	2

	Zaujímaný podíl na trhu*
	2
	3
	1

	Ceny jednotlivých produktů*
	2
	1
	3

	Kvalitní výhoda *
	2
	2
	2

	Technologická základna *
	2
	1
	2

	Odbytová základna *
	1
	2
	1

	Mezinárodní povědomí*
	1
	2
	3

	Distribuční podmínky *
	2
	2
	2

	Konkurenceschopnost *
	2
	1
	2

	Pozice v rámci odvětví (v příštím roce) *
	2
	2
	2

	Vážnost konkurence (současná) *
	2
	1
	2

	Vážnost konkurence (v příštím roce) *
	1
	2
	3

	Celkem
	21
	20
	25


* = k hodnocení lze využít následující škály: 
1 = nejlepší (nejvyšší)


2 = nadprůměrný


3 = průměrný


4 = podprůměrný
Ve výše uvedeném rastru konkurentů jsem ohodnotila a porovnala dva největší konkurenty společnosti ČSOB. Podle uvedených výsledků se ČSOB umístila na druhém místě, tzn. že největším konkurentem této banky je Komerční banka. Česká spořitelna se v tomto případě umístila na místě třetím. 
Komerční banka

I když tato banka nepůsobí na trhu déle než Česká spořitelna a ČSOB umístila se v mém hodnocení na prvním místě. Důvodem je zřejmě masivní marketingová kampaň této banky z lehce zábavným podtextem. Tato kampaň určitě zaujala mnoho lidí a to převážně mladšího věku. 
Dalším důvodem je bezesporu vysoká kvalita a komplexnost veškerých nabízených služeb KB. Servis a péče o klienty je také na vysoké úrovni. Komerční banku lze tedy charakterizovat jako největšího konkurenta společnosti ČSOB. 

Tabulka č. 4: Analýza atraktivity odvětví (vlastní zpracování)
	Faktor
	Síla
	SKÓRE

	1. Růstový potenciál
	Rostoucí poptávka
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	2. Diversita trhu              
	Počet segmentů
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	3. Ziskovost
	Rostoucí-klesající
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	4. Exponovanost
	Konkurenti-inflace
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10



	5. Koncentrace
	Počet dominantních podniků
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	6. Odbyt
	Cyklický,kontinuální
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	7. Specializace
	Zaměření-diference
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	8. Značka
	Hodnota-kvalita
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	9. Distribuce
	Kanály-podpory
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	10. Cenová politika
	Efekt-elasticita
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	11. Náklady
	Konkurence
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	12. Služby
	Garance-spolehlivost
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	13. Technologie
	Vedení-jedinečnost
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	14. Integrace
	Vertikální 

-horizontální
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	15. Možnost

Vstupu-výstupu
	Bariéry
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10


Výsledek: 104 bodů = vysoce atraktivní odvětví společnosti ČSOB
5.6 Interní prostředí společnosti ČSOB

5.6.1 Analýza vnitřního prostředí podniku
Analýzu vnitřního prostředí banky sestavuji hlavně z důvodu, abych zjistila, zda se daný záměr vyplatí či nikoliv. V případě, že by tyto zdroje byly nesprávně analyzovány 
a identifikovány mohlo by dojít ke špatnému zvolení strategického postupu banky a tím také k hrubému narušení celého jejího chodu.

Analýza zdrojů specifických příležitostí
Záměrem této analýzy je zjištění zda máme dostatek vnitřních zdrojů k uskutečnění požadovaného investičního záměru. V tomto případě se jedná o změnu organizační struktury. Je tedy za potřebí sepsat veškeré výdaje, které bude nutné vynaložit na požadovaný záměr změny organizační struktury.

Pro správný postup budu zkoumat následující kategorie:  
1. fyzické zdroje (např. strojní vybavení, výrobní plochy, skladovací prostory),
2. lidské zdroje (struktura pracovních sil, organizace práce, vzájemná zastupitelnost),
3. finanční zdroje (disponibilní kapitál, závazky a pohledávky, možnosti získat úvěr),
4. zdroje nehmotné povahy (image společnosti, ochranná známka, znalost trhu, know-how, patenty).

V případě fyzických zdrojů se spíše jedná o vybavenost pracovišť a to především IT systémem. Z důvodu organizační změny je nutné investovat do přeměny IT systému 
a aplikací a následného propojení tohoto systému do jednoho celku.  
Při zvažování lidských zdrojů je v případě organizačních změn důležité posoudit, 
zda bude za potřebí přijmout nové zaměstnance nebo naopak zredukovat počet stávajících zaměstnanců a zda bude nutné investovat finanční prostředky do proškolení zaměstnanců nových i stávajících. 

Jelikož je finanční situace banky ČSOB stabilní a na vysoké úrovni nezasáhne změna organizační struktury příliš do budoucího stavu finančních prostředků. 

V případě zdrojů nehmotné povahy je banka ve velice dobrém umístění. Její dlouholetá tradice a kvalita napomohla k získání good-willu a za dlouhá léta své činnosti se banka dostala do širokého podvědomí mnoha klientů. Také image společnosti ČSOB je důvodem velkého tržního podílu banky.
Společnost ČSOB má za cíl neustálého zdokonalování služeb a produktů. Soustředí se zejména na svého klienta a je příkladem pro mnoho nově vznikajících bank na českém trhu. 

	5.6.2 Analýza SWOT 

(vlastní zpracování)

	Interní faktory
	Silné stránky S

· dlouholetá tradice   

· největší objem aktiv ve střední Evropě

· velká distribuční síť

· velký počet dceřinných společností 

· rozmanitost produktového portfolia

· vedoucí postavení v investičním sektoru

· flexibilita služeb pro oblast SME

· odborné finanční poradenství

· dobrá organizace poboček  

                                             9
	Slabé stránky W

· špatné rozmístění ATM

· příliš náročné a dlouhé vyřizování hypotéčních úvěrů

· neúplná spolupráce s dceřinnými společnostmi 
· nižší zacílení na menší konkurenty 

                                       4 

	Externí faktory
	Přístup SO


	Přístup WO



	Příležitost trhu O

· modernizace elektronického bankovnictví

· rozšíření investičních produktů
· zaměření se na menší konkurenty 
· větší spolupráce s dceřinnými společnostmi

· zaměření se na banko-pojištění                       5
	
	

	Nebezpečí trhu T

· silná konkurence

· vývoj ekonomiky ČR

· neagresivní marketing 

                                            3
	Přístup ST


	Přístup WT




V rámci analýzy SWOT jsem identifikovala tyto slabé stránky a ohrožení společnosti ČSOB. Je nezbytné přijmout taková opatření, která budou směřovat k jejich minimalizaci či úplnému odstranění. V následujících dvou tabulkách uvedu přehled návrhů těchto opatření, které jsem vytvořila na základě výsledků SWOT analýzy. 

Tabulka č. 5: Návrhy opatření pro eliminaci  slabých  stránek společnosti ČSOB
	
	Identifikované slabé stránky společnosti ČSOB
	Návrhy řešení a opatření

	1
	Špatné rozmístění ATM.
	Investice do vybudování nových ATM 
a přesun stávajících ATM na perspektivnější místa.

	2
	Příliš náročné a dlouhé vyřizování hypotéčních úvěrů.
	Zjednodušení tzv. papírování a větší spolupráce hypotéčních poradců.

	3
	Neúplná spolupráce s dceřinými společnostmi.
	Vytvoření společné databáze.

	4
	Nižší zacílení na menší konkurenty 
	Nejen velké banky mohou ohrozit fungování ČSOB, proto se soustředit na  neustálý průzkum trhu.


Zdroj: Vlastní zpracování.
Tabulka č. 6: Návrhy opatření pro eliminaci hrozeb  společnosti ČSOB
	
	Identifikované hrozby společnosti ČSOB
	Návrh řešení a opatření

	1
	Silná konkurence
	Soustředit se více na částečné odstranění konkurentů v některých produktových oblastech. 

	2
	Vývoj ekonomiky ČR
	Zde bohužel nelze navrhnout určitá opatření pro eliminaci. 

	3
	Neagresivní marketing
	Vytvoření kvalitní a agresivní reklamní kampaně. Investice do této oblasti.


Zdroj: Vlastní zpracování.
5.6.3 Portfolio analýza ČSOB

V této analýze popíši portfolio služeb a produktů společnosti ČSOB. Banka ČSOB poskytuje své služby jak fyzickým osobám, tak podnikatelům a právnickým osobám. Portfolio těchto produktů a služeb je opravdu široké a proto vyjmenuji jen nejdůležitější:

1. běžné účty, depozitní produkty a hotovostní platební styk: osobní 
a podnikatelská konta, spořící účty, termínované vklady v Kč i ve vybraných cizích měnách.
2. platební karty - karty, které slouží k výběru hotovosti z bankomatů i platbám 
u obchodníků v ČR i v zahraničí + doplňkové služby poskytované k platebním kartám jako například pojištění soukromých i pracovních cest do zahraničí.

3. bezhotovostní platební styk - umožňuje bezhotovostní operace s peněžními prostředky (převody peněz z účtu na účet v tuzemské i zahraniční měně, platby SIPO, příkazy k úhradě,  souhlasy k inkasu, provádění trvalých příkazů atd.).
4. elektronické bankovnictví - moderní a rychlé nástroje obsluhy účtů pomocí počítače připojeného k síti, mobilního telefonu nebo pevné telefonní linky, které umožní provádět vybrané transakce, aniž by klient musel navštívit pobočku ČSOB. 
5. dokumentární akreditivy a inkasa - bezpečné obchodní transakce mezi dvěma podnikatelskými subjekty, a to jak v rámci ČR tak i transakce spojené 
s exportem a importem. 
6. úvěrové produkty a záruky - spotřební úvěry, povolené přečerpání účtu, hypoteční úvěrů, úvěry pro podnikatelské subjekty, úvěry pro exportní 
a importní financování.
7. investiční produkty - investování do podílových fondů, nákup a prodej cenných papírů, výplata výnosů z dividend a ostatních cenných papírů.
8. produkty finančního a kapitálového trhu - produkty a služby spojené 
s finančními a kapitálovými trhy - spotové operace, forwardy, opce, slapy, emise dluhopisů, směnek a akcií, vypořádání, správu a úschovu cenných papírů, funkce depozitáře investičních společností a penzijních fondů. 
9. pojištění - životní pojištění, cestovní pojištění a pojištění k platebním kartám (cestovní pojištění, pojištění ztráty/krádeže platební karty). 
10. ostatní bankovní služby - noční trezor, bezpečnostní schránky, poskytování bankovních informací.

Toto je pouze výčet několika produktů a služeb, které banka nabízí. Jak je na samotném portfoliu vidět, banka má opravdu široké zaměření produktů a služeb a proto je velice konkurenceschopná. Portfolio je vyvážené a proto splňuje podmínky vhodného investování. Je také dobrým předpokladem pro vysokou návratnost v oblasti financí.
5.6.4 SPACE analýza banky ČSOB

Space analýza ukazuje vymezení vhodné strategické pozice pro banku. Tato analýza se skládá se ze čtyř kvadrantů:

FS - finanční potencionál - síla

SO - síla odvětví

StO - stabilita prostředí

KV - podnik a konkurenční výhoda

V těchto čtyřech kvadrantech, které následně vytvoří graf, se projeví pozice banky ČSOB na trhu. Před vytvořením grafu nejprve vyhodnotím následující faktory:  
Faktory ovlivňující stabilitu prostředí

· technologické změny – jsou velkou součástí odvětví bankovnictví, je za potřebí neustálého zdokonalování informačních technologií a softwaru a to především z důvodu bezpečnosti, ale také ulehčování práce jak zaměstnancům tak klientům
· míra inflace – do značné míry ovlivňuje bankovní systém celé ČR
· proměnlivost poptávky – je závislá na mnoha faktorech, na ekonomické situaci státu, kupní síle obyvatelstva, zadluženosti občanů, vývoji mezd atd.  

· bariéry vstupu do odvětví – největší bariérou jsou finance neboť vstup na bankovní trh vyžaduje vysoký počáteční kapitál
· rivalita mezi existujícími konkurenty – mezi jednotlivými bankami se vedou neustále boje o získání největšího tržního podílu, rivalita je tedy vysoká
· cenová elasticita poptávky – ovlivňuje jak poptávku po produktech a službách,  ale i situaci u konkurence  

· tlak ze strany substitutů – je značný, zákazníci dávají přednost nižším cenám
Faktory ovlivňující sílu odvětví

· růstový potenciál – růstový potenciál je závislý na několika faktorech – vývoj ekonomiky, chování banky samotné, chování medií atd.
· ziskový potenciál – potenciál ziskovosti je u společnosti zajištěn na dlouhou dobu dopředu, bankovnictví je perspektivní odvětví

· technologické know-how – technologie se v tomto odvětví posuzuje hlavně v oblasti IT, ta stále postupuje dopředu a proto i banka ČSOB neustále investuje do jejího zdokonalování, zjednodušování a bezpečnosti

· využití zdrojů – investice do vlastních zaměstnanců v podobě neustálého proškolování

· kapitálová intenzita – banka není příliš kapitálově zatížena v oblasti investování do vytvoření tradice, jelikož na české trhu působí již řadu let 
· složitost vstupu do odvětví – v případě financování a legislativy je obtížné do odvětví vstoupit (vysoký počáteční kapitál, splnění složitých zákonů)
· vyjednávací síla výrobců – není příliš vysoká, jedná se zřejmě jen o vyjednávání v rámci velikosti poplatků za dané služby, úrokové sazby do určité míry banka ovlivnit nemůže
Faktory ovlivňující konkurenční výhodu 

· podíl na trhu – společnost ČSOB je jedna z největších bank ČR a proto také zaujímá značný podíl na bankovním trhu

· kvalita služeb – díky dlouhodobé tradici ČSOB je i kvalita nabízených služeb na vysoké úrovni

· inovační cyklus – inovace je neustále pod dohledem odborníku, banka přetváří své produkty podle jednotlivý potřeb klientů flexibilně
· loajalita klientů – banka ČSOB má mnoho stálých a spokojených zákazníku, které svou banku uctívají a rádi se do ní vrací
· rychlost zavádění nových služeb – je na dobré úrovni a to především IT
Faktory ovlivňující finanční sílu podniku

· likvidita – likvidita v oblasti bankovnictví musí být velká neboli rychlá
· míra zadlužení – zadluženost v bankovním sektoru je odpovídající charakteru tohoto odvětví 

· požadovaný versus disponibilní kapitál – požadovaný kapitál je stanoven již při založení banky, stanovuje jej ČNB, disponibilní kapitál je tvořen vklady 
a úroky
· složitost výstupu z odvětví – není složitá 

· míra rizika – míru rizika si banka při svých obchodech s klienty zvažuje sama 
a záleží jen na ní, jak velké riziko si pro daný obchod ponese 

· využívání zkušeností – společnost ČSOB plně využívá veškerých svých zkušeností a také tradice, kterou si za léta obchodování získala
Po prozkoumání veškerých faktorů jsem zjistila, že odvětví bankovnictví je obor atraktivní a velice stabilní. Společnost ČSOB má velký tržní podíl a do jisté míry zajištěnou budoucnost svého fungování. Ale i přes to, že je tato společnost lukrativní je nutné neustálé monitorování svých konkurentů neboť konkurence v tomto oboru je silná. Dle plánu budoucího rozvoje banky je nutné dalšího zdokonalování produktových balíčků a služeb a tím také získávání nových a spokojených klientů. Společnost ČSOB se díky svým kvalitám umístila v pozici agresivní, viz. následující graf:
Graf č. 1: Pozice společnost ČSOB (vlastní zpracování)

Zdroj: Vlastní šetření.
Agresivní pozice je typická pro atraktivní a stabilní odvětví a tím právě bankovnictví je. Společnost ČSOB dokáže se svou konkurencí bojovat a to těmi nejlepšími způsoby jako je například zdokonalování v oblasti péče o klienta a přetváření produktů šité na míru zákazníkovi. Tato pozice umožňuje také nové akvizice a zvyšování tržního podílu.
5.7 Organizační struktura ČSOB
5.7.1 Hlavní principy 

Organizační struktura odráží procesy v ČSOB a za jednotlivé klíčové procesy je vymezena jednoznačná odpovědnost. ČSOB je organizována primárně podle segmentů klientely a každý útvar má vymezenou roli určující jednoznačně odpovědnost za segment, distribuci, produkt nebo podporu. Organizační struktura ČSOB vymezuje vnitřní členění ČSOB na organizační jednotky a organizační útvary a určuje jejich postavení a vzájemné vztahy. Každý zaměstnanec ČSOB musí být organizačně 
a administrativně zařazen do některé organizační jednotky, případně v jejím rámci do organizačního útvaru nebo pracovní skupiny ČSOB.
5.7.2 Organizační jednotky a organizační útvary ČSOB 

V ČSOB se mohou zřizovat tyto typy organizačních jednotek:
· ústředí

· regionální pobočka (regionální centrum)
· pobočka
· expozitura
· pobočka v zahraničí
· reprezentace v zahraničí

Organizační jednotky ČSOB se mohou členit na organizační útvary nebo pracovní skupiny, které vykonávají v organizačních jednotkách věcně určené činnosti - agendy. Vnitřní struktura organizačních jednotek musí být v souladu s příslušnou typovou organizační strukturou, pokud je stanovena.

5.7.3 Detašovaná pracoviště ČSOB

Detašované pracoviště tvoří organizační útvary, jejich části, popř. pracovní skupiny 
v rámci jedné organizační jednotky, které jsou umístěny mimo sídlo této organizační jednotky.
5.7.4 Organizační změny a jejich schvalování

Organizační změnou se rozumí:

· zřízení a zrušení organizační jednotky, organizačního útvaru, detašovaného pracoviště
· přesun útvaru z jedné oblasti řízení do jiné
· převod činností (agend) mezi útvary 
· rozšiřování, změny, doplňky a rušení činností útvarů 
· změna názvu organizačního útvaru

Představenstvo schvaluje:
· zřízení a zrušení organizačních útvarů v úrovni B-1 
· zřízení a zrušení organizačních jednotek do úrovně B-2 na návrh věcně příslušného vrcholového řízení
· přesun útvaru na úrovni B-1 z oblasti řízení jednoho vrchního ředitele (VŘ) do oblasti řízení jiného VŘ 
· převod agend mezi útvary na úrovni B-1, uvedených v organizačním řádu, z oblasti řízení jednoho VŘ do oblasti řízení jiného VŘ 
· rozšíření, změny, doplňky a rušení agend útvarů na úrovni B-1 
Vrchní ředitel/ generální ředitel ve své řídicí působnosti schvaluje: 

· zřízení a zrušení organizačních útvarů v úrovni B-2 a nižší
· zřízení a zrušení organizačních jednotek na úrovni nižší než B-2 (vždy v souladu se strategií schválenou představenstvem) 
· přesun útvaru na úrovni B-2 a nižší z oblasti řízení jednoho VŘ (GŘ) do oblasti řízení jiného VŘ (GŘ) (společné rozhodnutí vrchních ředitelů/vrchního ředitele 
a generálního ředitele)
· přesun útvaru na úrovni B-2 mezi útvary B-1 v rámci své oblasti řízení 
· převod činností mezi útvary na úrovni B-2 a nižší z oblasti řízení jednoho VŘ (GŘ)  do oblasti řízení jiného VŘ (GŘ) (společné rozhodnutí vrchních ředitelů/vrchního ředitele a generálního ředitele)
· rozšíření, změny, doplňky a rušení činností útvarů na úrovni B-2 
· typovou organizační strukturu organizační jednotky 

Vedoucí útvaru na úrovni B-1 schvaluje:
· zřízení a zrušení pracovní skupiny v rámci útvarů, které řídí
· zřízení a zrušení detašovaného pracoviště příslušné organizační jednotky nebo útvaru
· rozšíření, změny, doplňky, a rušení činností útvarů na úrovni B-3 a nižší 

O převodu činností mezi útvary rozhoduje vždy nejbližší společný nadřízený vedoucí pracovník avšak minimálně na úrovni B-1, s výjimkou případů, které jsou v pravomoci představenstva. Vedoucí útvaru Operační excelence schvaluje názvy organizačních útvarů nebo pracovních skupin na základě návrhu  příslušného vedoucího pracovníka. 

5.7.5 Provádění organizačních změn 

Všechny organizační změny musí být předem projednány útvarem Operační excelence. Účinnost organizační změny musí být stanovena s ohledem na dobu potřebnou 
k promítnutí této změny do informačních systémů ČSOB v dostatečně dlouhé  době  po přijetí rozhodnutí o změně.

Všechny změny činností musí být prováděny tak, aby byla zachována jejich kontinuita, 
a to i v případě reorganizace útvarů. Jejich výkon je možno ukončit pouze, je-li pro ČSOB již neefektivní, nebo je-li pro to jiný věcný důvod. 

Rozhodnutí o organizační změně s výjimkou rozhodnutí o názvu útvaru či pracovní skupiny musí mít vždy písemnou podobu.

Převod výkonu určité činnosti (agendy) z jednoho organizačního útvaru (pracovní skupiny) do jiného útvaru se provádí vždy písemně, formou rozhodnutí. Převod agendy/agend musí být přesně specifikován (uvedení čísel agend podle organizačního řádu nebo jeho přílohy). Rozhodnutí o převodu agend/činností mezi útvary na nižší organizační úrovni v rámci útvaru B-1 se provádí libovolnou písemnou formou a vždy v součinnosti s útvarem Operační excelence. 

Vlastní předání a převzetí agend/činností, popř. i útvarů, se provádí písemně, s použitím Předávacího protokolu.

5.8 Hlavní organizační a personální změny

Dne 30. září 2007 ukončil v ČSOB svoji činnost pan Geert DeKegel, vrchní ředitel útvaru Bankovní a investiční produkty (od 1. října 2007 je pověřen jinými úkoly 
v Polsku v rámci Skupiny KBC).

Změny v organizační struktuře ČSOB účinné od 1.11.2007:

· Útvar Kancelář z přímé řídící podřízenosti Ing. Petra Hutly, vrchního ředitele útvaru Lidské zdroje a služby, byl převeden do přímé řídící podřízenosti Ing. Pavla Kavánka, generálního ředitele ČSOB. Ředitelem útvaru Kancelář je od 
1. listopadu 2007 Ing. Ondřej Škorpil.
· Útvary Centrální služby, Informační systémy a Operační excelence byly od 
1. listopadu 2007 převedeny z útvaru Bankovní a investiční produkty do přímé řídící podřízenosti Ing. Petra Hutly, vrchního ředitele útvaru Lidské zdroje 
a služby.
· Útvar Spotřební financování byl od 1. listopadu 2007 převeden z útvaru Bankovní a investiční produkty do přímé řídící podřízenosti pana Hendrika Scheerlincka, vrchního ředitele útvaru Řízení financí a rizik.
· Řízením útvaru Bankovní a investiční produkty byl pověřen Ing. Petr Hutla.
· Od 1. října 2007 byly útvary Externí komunikace, Vztahy k investorům a Interní komunikace zahrnuty do útvaru Komunikace, který je v přímé řídící podřízenosti Ing. Petra Hutly, vrchního ředitele útvaru Lidské zdroje a služby. Řízením útvaru Komunikace byl pověřen PhDr. Ondřej Vychodil, M.A.

Změny v organizační struktuře ČSOB účinné od 1.1.2008:

· Je vypuštěno vše, co se týkalo zahraniční pobočky ČSOB v SR, která od 1.1.2008 bude působit jako samostatný právní subjekt pod jménem Československá obchodná banka, a.s.

· Byl zřízen útvar Trade finance, který je přímo podřízený vrchnímu řediteli Ing. Petru Knappovi. Do nového útvaru byl začleněn útvar Dokumentární transakce 
a záruky.
· Útvar Firemní kultura (původně v přímé řídící podřízenosti vrchního ředitele Ing. Petra Hutly) byl začleněn do útvaru Komunikace.

	5.9 Průvodce organizační změnou
Tabulka č. 7: vlastní zpracování



	Co jsou organizační změny:


	1. zřízení/zrušení organizačního útvaru/ jednotky/ detašovaného

      pracoviště

	2. přesun útvaru z jedné oblasti řízení do jiné

	3. převod činností (agend) mezi útvary 

	4. rozšiřování, úpravy, doplňky a rušení činností útvarů 

	5. změna názvu organizačního útvaru

	6. zrušení/založení/převod systemizovaného pracovního místa

	 

	Pravomoci schvalovat základní typy organizačních změn:



	Představenstvo

	1. zřízení/zrušení útvaru na úrovni B-1

	2. zřízení/zrušení agendy na úrovni útvarové části organizačního řádu

	3. stanovení počtu a typů systemizovaných míst 

	Vrchní / generální ředitel

	1. zřízení/zrušení organizačních útvarů na nižších úrovních než B-1

	2. přesun agend/systemizovaných míst mezi útvary do úrovně  B-1

	3. stanovení počtu a typu systemizovaných míst podřízených útvarů 

	Manažer B-1

	1. zřízení/zrušení pracovní skupiny 

	2. přesun agend v rámci řízených útvarů

	3. stanovení počtu a typu systemizovaných míst podřízených útvarů 


5.10  Proces provedení organizačních změn
Schéma č. 8: vlastní zpracování

[image: image1]

	Manažer předloží
	Útvaru
	Útvar následně
	Zajistí

	1. schválené rozhodnutí o organizační změně
	Organizace
	na základě schválené změny přidělí útvaru org. číslo,

	do 2 dnů


	
	Řízení lidských zdrojů
	připraví změnu plánu systemizovaných míst, upraví mzdový rozpočet

	do 5 dnů

	
	SAP (systém IT)
	upraví rozpočet útvaru, delimitaci plánu
	do 2 dnů

	2. schválený Hromadný změnový list s uvedením konkrétních pracovníků
	Řízení lidských zdrojů

	promítne změnu do systému
	do 5 dnů

	
	
	aktualizuje rozpočet útvaru na základě podkladů z útvarů
	do 20 dnů

	
	SAP (systém IT)
	provede revizi přístupových oprávnění
	do 5 dnů

	3. schválený Nástupní a změnový list jednotlivého pracovníka
	Řízení lidských zdrojů
	promítne změnu do systému
	do 5 dnů


3. žádost o zřízení/ zrušení nákladového střediska


schvaluje založení ve spolupráci s útvarem, 


	předá informaci
	do 5 dnů

	4. podklady pro delimitaci rozpočtu v případě zřízení/ zrušení nákladového střediska
	Řízení lidských zdrojů

	upraví mzdový rozpočet útvaru

	do 5 dnů



	5. návrh na změnu podpisových a schvalovacích oprávnění
	Organizace 
	upraví a publikuje změnu v Podpisovém a schvalovacím řádu
	k datu aktualizace

	6. žádost o změnu dislokace útvaru
	Řízení nemovitostí
	schvaluje dislokaci a zajistí stěhování útvaru
	ke dni účinnosti

	7. žádost o změnu evidenčního umístění inventáře, mimo IT
	Správa majetku
	provede převod majetku v rámci systému
	do 20dnů

	8. žádost o převod a zapojení výpočetní techniky
	Help Desk
	provede převod IT techniky a změnu v evidenci
	ke dni účinnosti


5.11  Implementace
Tabulka č. 8: vlastní šetření

5.11.1 Následky pozdního schválení a předání dat souvisejících s organ. změnou 
Tabulka č. 9: vlastní zpracování
	

	1. Pracovně právní důsledky – komplikované rozvázání pracovního poměru z organizačních důvodů – později hrozí možnost napadnutí v případě soudního sporu.

	2. Náklady útvaru jsou účtovány na nesprávné nákladové středisko, dojde 
i k nesprávnému vykazování personálních nákladů.

	3. Výpočet bonusu zaměstnanců je chybný.

	4. Zaměstnanci nebudou mít kde sedět nebo nebudou vybaveni včas IT.

	5. Útvar nemá přístup do systému - pracovníci útvaru nemohou objednávat nákupy v systému, manažer je nemůže schvalovat.

	6. Nemůže se provést nastavení přístupových oprávnění.

	7. Útvary musí volit nestandardní postupy, aby zajistily např. výplatu mezd, promítnutí změn do IT aplikací, což výrazně zvyšuje operační rizika a náklady.

	8. V telefonním seznamu nemají zaměstnanci uveden správný název útvaru/ pozice.

	9. Metodici při tvorbě vnitřních předpisů budou pracovat s neaktuálními 
či zastaralými údaji o organizační struktuře banky.




6  Závěr
Dosavadní organizační struktura byla založena na principu spolupráce regionálního manažera tedy tzv. B2 a manažerů B3 každé jednotlivé pobočky ve svěřeném regionu, což vedlo k přetěžování a zbytečnému komplikování práce regionálního manažera, nehledě na to, že docházelo ke komplikacím v komunikaci a organizaci.
Nedostatkem dosavadní organizační struktury byla neúplná propojenost a komunikace mezi jednotlivými pobočkami ČSOB. Cílem je tedy dosáhnout lepší komunikace 
a zjednodušení celého organizačního systému a to hlavně na úrovni manažerů poboček v návaznosti na efektivní plnění prodejních plánů.
Tyto změny budou následující. Z předchozího samostatného fungování jednotlivých poboček se nyní stává ucelená síť 5 až 7 poboček, které budou v konečném důsledku řízeny jednou hlavní tzv. clasterovou pobočkou. 
Nová organizační struktura přináší oproti předešlé efektivnější komunikaci mezi regionálním manažerem B2 a vedoucím clasterové pobočky B3, který pak dále komunikuje pouze na úrovni jednotlivých ředitelů poboček. Což oproti předešlému stavu usnadňuje práci regionálním manažerům B2, kteří již nejsou tak zatěžováni řešením dílčích úkolů a problémů na každé pobočce svého regionu. Na druhou stranu tato změna více zatěžuje nynější clasterové manažery, kteří kromě své mateřské pobočky musí řídit i další pobočky spadající pod claster. U manažerů nižších clastrových poboček k žádné organizační změně nedochází.

Co se týká zvýšení nákladů, tak k těm dojde pouze v rámci finančního ohodnocení clasterových manažerů. Náklady na cestovné se naopak sníží a to díky tomu, že již nebude potřeba, aby jednotliví manažeři dojížděli na regionální ředitelství, což bude od nynějška záležitostí clasterových manažerů, kterých je menší počet. Z tohoto důvodu lze říci, že nedojde ani k navýšení ani k úspoře finančních prostředků společnosti. Tato organizační změna nevyžaduje nábor nových zaměstnanců, jde pouze o přesun určitých povinností v jednotlivých fázích organizační struktury. 

Podle mého názoru je hlavním nedostatkem této organizační struktury přílišné zatížení clasterových manažerů, kteří musí nadále kromě přidělených clasterových poboček spravovat i chod své mateřské pobočky.

V úplném závěru mého projektu bych ráda vyjádřila přesvědčení, že jsem splnila veškeré stanované cíle mé práce. Zhodnotila jsem klady i zápory nové organizační struktury společnosti ČSOB a provedla jsem následnou implementaci těchto změn. Popsala jsem proces přípravy i provedení těchto změn. Sestavila jsem také šetření následků, které by mohly vzniknout v důsledku špatného nebo neúplného načasování změn v organizační struktuře.

Práce na tomto projektu pro mě byla velkým přínosem, jelikož jsem získala možnost vlastního zpracovaní strategických analýz právě na mnou řešenou společnost ČSOB. 
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