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Anotace

Studijni materialy jsou zaméfeny na prohloubeni znalosti studentll z bankovnictvi, konkrétné v oblasti
fizeni bank. Jejich obsah a struktura jsou sestaveny z pohledu bankovniho fizeni, fizeni bankovni
rozvahy, nakladd a vynost, zakladd bankovniho marketingu. Cilem studijnich materialti je usnadnit
orientaci Vv problematice fizeni. Jako nezbytna vychozi podminka dokonalé pochopeni studijnich
materialil je absolvovani vychozich pfedmétu bankovnictvi — zejména bankovnictvi 1 a bankovnictvi 2
S podrobnéjsim zaméfenim na fizeni jednotlivych rizik bankovniho podnikani. Studijni material nema
charakter skript a je uren pouze jako pomticka ke studiu.

Razeni jednotlivych kapitol proto odpovida prednaskam a seminaftm.

Cil

Vazené studentky, vazeni studenti,

cilem studijnich materidlti je seznamit Vas S mechanizmy fizeni banky, se specifickym zamérenim
nejen na fizeni bankovnich aktiv a pasiv, ale soucasné i s bankovnim marketingem s cilem dosazeni
optimalniho hospodatského vysledku. Vyznamnou roli v fizeni banky hraje fizeni rizik. Pfedmét
navazuje na znalosti, které jste ziskali v pfedmétech Bankovnictvi I, Bankovnictvi II, ZkuSenosti
ziskané studiem vyuzijete jak na stfednich manazerskych stupnich v bankach, tak i podnikovém
sektoru. Pochopeni zakonitosti ekonomiky banka Vam usnadni jednani s bankami, kdy budete znat
jejich postupy. Stejné tak jsou ziskané zkuSenosti plné vyuzitelné i v osobnim zivoté.
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Uvod

Vazené studentky, vazeni studenti

studijni materialy byly zpracovidny jako soucdst vystupi z Operatniho projektu
CZ.1.07/2.2.00/07.0447, ,,Inovace bakalarskych a navazujicich magisterskych studijnich programi na
Ekonomicko-spravni fakult¢ Masarykoveé univerzité®, spolufinancovaného z Evropského socialniho
fondu a statniho rozpoétu Ceské republiky.

Jejich cilem je usnadnit Vam studium pfi seznameni se s procesy, které ovliviwji fizeni ekonomiky
bank a vse, co je s nim spojeno.

V jednotlivych kapitolach, které odpovidaji jednotlivym pfednaskam a na né navazujicim seminaiim
se seznamite jak Sobecnymi zdsadami a postupy Fizeni ekonomiky v bankach, tak praktickym
vyuzitim. Duraz je kladen na praktické vyuziti ziskanych znalosti a pochopeni fizeni bank. Ziskané
znalosti byste méli vyuzit jak pfi praci v penéznim sektoru, tak pfedev$im na druhé strané v privatni
a podnikové sfére.

Rad se sezndmim se vSemi pfipominkami a poznatky k pfedlozenému studijnimu materidlu.
Na zavér tivodu bych Vam chtél poptat mnoho uspéchl ve studiu a praktickém uplatnéni ziskanych

poznatkl.

Autor



1 Banka jako podnikatelsky subjekt
1.1 Specifika bankovniho podnikani

Banky patii k nejvyznamnéj$im finanCnim zprostfedkovatelim na financnim trhu. Podstata
bankovniho podnikani se da s jistou davkou zjednoduseni definovat jako obchodovani s cizimi zdroji,
které banka ziskdvd od riznych ekonomickych subjektii (domdcnosti, podnikd, soukromych a
vetejnych instituci). Cizi zdroje tvofi pfiblizné 90 az 97 % bankovnich pasiv. Pti ziskavani cizich
zdroju se banka ve vztahu ke svym klientim dostava do dluznického postaveni, pti pouziti zdroju
formou uvért se dostava do pozice véfitele.

Kromé toho banky poskytuji celou fadu vysoce specializovanych finan¢nich sluzeb.
Ve vyspélych trznich ekonomikach se setkavame s riznymi typy bank

Vlastnicka forma:
- statni

- druzstevni

- soukromé

Zaméteni banky:
- univerzalni
- specializovana

Velikost a rozsah sité:

- mezinarodniho vyznamu
- celostatniho vyznamu

- lokalniho vyznamu

V Ceské republice vymezuje postaveni bank zakon o bankach (¢. 21/1992 Sh. ve znéni pozdgjsich
uprav a predpisit).

Definice banky dle §1 zakona o bankach

"Bankami se rozuméji pravnické osoby se sidlem v Ceské republice, zalozené jako akciova spole¢nost,
které piijimaji vklady od vefejnosti a poskytuji Givéry a které k vykonu téchto ¢innosti maji bankovni
licenci."

Krom pfijimani vkladi od vefejnosti a poskytovani uvérii banka mize podle zdkona o bankach
vykonavat jesté dalsi Cinnosti, které jsou taxativn€ vymezeny timto zadkonem v §1:

- investovani do cennych papirli na vlastni ucet

- finan¢ni pronajem (finan¢ni leasing)

- platebni styk a za¢tovani

- vydavani a sprava platebnich prostredku, napf. platebnich karet a cestovnich Seki
- poskytovani zaruk

- otvirani akreditivl

- obstaravani inkasa

- poskytovani investi¢nich sluzeb

- vydavani hypote¢nich zastavnich listl

- finan¢ni makléfstvi

- vykon funkce depozitare

- sménarenska ¢innost (nakup devizovych prostredki)



- poskytovani bankovnich informaci

- obchodovani na vlastni ucet nebo na ucet klienta s devizovymi hodnotami a se zlatem
- pronajem bezpecnostnich schranek

- Cinnosti, které pfimo souviseji s vySe vyjmenovanymi ¢innostmi banky.

Bankovni licence

Banka vznika na zakladé povoleni piisobit jako banka udéleného Ceskou narodni bankou po vyzadani
stanoviska Ministerstva financi CR na dobu neurditou, které neni pfevoditelné na jinou osobu.
Povoleni piisobit jako banka miize obsahovat vymezeni rozsahu povolené cinnosti a stanoveni
podminek, které musi banka splnit pifed zahdjenim kterékoliv povolené cinnosti, popiipadé je
dodrzovat pti vykonu kterékoliv povolené Cinnosti. Pfijimani vkladi a poskytovani tveért patii k
povinnym ¢innostem bank, z ostatnich zakonem stanovenych ¢innosti si banka mtze volit.

Podle druhu vynost, kterych banka docili, 1ze vSechny zakonem uvedené bankovni ¢innosti rozd¢lit na

tfi zakladni ¢innosti, podle druhd vynosu:

- aktivni a pasivni uvérové obchody (tj. pfijimani vkladi a poskytovani Gvérd) banka vyuZziva
urokovou marzi.

- Dbilan¢né neutralni obchody (tj. pii platebni styk, investiénim poradenstvi, ndkupu a prodeji
poplatki.

- obchody na vlastni Gcet (tj. nakupu a prodeji cennych papirti, devizové obchody, obchody s
vzacnymi kovy a emisnich obchody) banka ziskava neurokové vynosy.

Aktivni a pasivni avérové obchody a obchody banky na vlastni ucet se odraZeji v bankovni
bilanci jako jeji aktiva a pasiva.

Pasiva banky ptedstavuji zdroje, tj. zdvazky a vlastni zdroje obchodni banky.

Zavazky banky => Jde o zavazky docasného
charakteru, které vznikaji z
vkladovych a emisnich operaci
banky (pii ziskavani primarnich
zdrojit) a z operaci banky na
mezibankovnim penéznim trhu
(pti ziskavani sekundarnich zdroja).

Vlastni zdroje banky =>  Tvoii je zakladni kapital, zakonné
rezervni fondy, ostatni fondy
tvotené ze zisku, kapitalové fondy
a nerozdéleny zisk banky.

V bankovni praxi se Castéji setkavame s pojmenovanim vlastnich zdroji jako vlastni kapital banky.
Nékdy se setkavame s rozdélenim zavazkl banky na docCasné a trvalé. Za trvalé zavazky se povazuji
zavazKky vaci subjektim, které do banky vlozily penize v podobé majetkovych podill, coZ se rovna
zakladnimu kapitalu banky.

Rezervy, tvofené z naklad, nepatii k vlastnim zdrojim banky. I kdyZ v bance puisobi obdobné jako
vlastni zdroje, povazuji se za cizi zdroje zvlastniho charakteru.

Aktiva banky predstavuji jeji majetek (vCéetné pohledavek), jmenovité:

- pokladni hodnoty - hotovost nezbytnou pro vykon bankovnich ¢innosti a vlastni potiebu banky

- vklady u jinych bank v¢etné centralni banky - zdroje banky umisténé u jinych bank

- uvery jinym bankdm vcetné centralni banky - Ovéry poskytnuté bankdm v rdmci aktivnich
uvérovych obchod

- cenné papiry v obchodni zasob¢ - bankou nakoupené v ramci obchodti na vlastni ucet
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- investi¢ni cenné papiry a trvalé majetkové ucasti - ziskané v ramci investovani banky do cennych
papirt

- uvéry klientim (nebankovnim subjektim) - uvéry poskytnuté klientim v rdmci aktivnich
uvérovych obchodt

- vlastni majetek banky - investi¢ni a neinvesti¢ni majetek banky nezbytny k zajisténi provozu
banky.

Ve struktute bankovni bilance, pifevazuji docasné zavazkli banky vici subjektim, které ji svéfily své
zdroje, a nizké procento vlastnich zdroji determinuje principy fizeni banky.

Zijmem akcionari, ktefi vlozili do banky kapitil, je, aby banka dosahovala maximalni miru
zisku a zvySovala trzni hodnotu banky. Na druhé strané stoji klient, zastoupeny centralni
bankou jako regulatorem, jehoZ cilem je zejména stabilita, likvidita a solventnost banky. Uméni
ridit banku pak znamena uspokojit na jedné strané akcionare, poZadujici co nejvétsi rentabilitu
vloZenych prostiedkii a zarovei splnit poZadavky centralni banky vyzadujici stabilitu a
bezpeénost bankovniho podnikani.

1.2 Cile bankovniho podnikani
Jako nejcastéjsi cil bankovniho podnikani se uvadi dosazeni zisku, coz je i piedpoklad zajiSténi
stabilni pozice banky na trhu.

Bance by nemélo jit o maximalizaci zisku v daném okamziku (v kratkém obdobi). VySe
dosazeného zisku by méla respektovat dlouhodobéjsi perspektivu banky (dlouhodobé
dosahovani zisku) a jeji trvalou konkurené¢ni schopnost.

Jiné formulace cili bankovniho podnikani:

- dosazeni maximalni trzni hodnoty banky, nebo dosazeni a udrZeni vyrazné pozice na trhu
bankovnich aktivit, které vSak nejsou ni¢im jinym nez nepfimo formulovanym cilem dosazeni
maximalniho zisku

- krom cile dosazeni maximalniho zisku obvykle nalezneme cil bankovni stability, jistoty pro
Klienta a vlastnika banky.

Primarni cil (dosazeni zisku) je nezbytné uvést do souladu se sekundarnimi cili (rentabilitou, ristem
banky a jejim dobrym jménem). Nezbytnymi podminkami dosazeni uvedenych cilii je jistota a
likvidita banky. Mezi cilem zisku a jistoty (stability) musi banka hledat kompromis.

Pokud se banka se rozhoduje, zda bude mit ve své bilanci likvidni aktiva, prindSejici vysSi jistotu a
likviditu, ale mensi vynos a zisk ve vysi 10% nebo 20% bilancni sumy je vysledek ndsledujici, pokud se
rozhodne pro 10%, dosdhne vyssiho zisku, pokud pro 20%, dosahne nizsiho zisku, ale vyssi stability.

U mensich bank lokélniho vyznamu, pfip. druzstevnich bank, mohou do poptedi vystupovat i jiné cile,
napi. podpora rozvoje urcitych oblasti, aktivit, zajmt ¢lent druzstva apod. U statnich bank mize jit i o
neziskové ¢innosti prospésné pro celou spole¢nost.

1.3 Rizika bankovniho podnikani

Cinnost kazdé banky je spojena s uréitymi riziky. Cést z nich vyplyva z ekonomického prostiedi, ve
kterém banky pusobi, druha cast je dana konkrétnimi specifiky ¢innosti prislusné banky. Banka vzdy
pusobi v konkrétnim ekonomickém prostredi, které podléha zmé€nam, pfi¢emz banka ma malou nebo
dokonce zadnou kontrolu nad jeho vyvojem.

Ekonomicka prostiedi a rizika bankovniho podnikani jsou:

- mistni
- regionalni
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- narodni
- globalni

Politické prostredi:
- nacinnost banky ma vliv i politické prostiedi, ve kterém banka pusobi.

Management banky musi brat v tivahu rizika politického a ekonomického prostfedi, bankovniho
odvétvi a specifickd rizika konkrétni banky.

Riziko, které banka podstupuje, se nejdrive jevi jako riziko obchodni, postupné se transformuje
na riziko vykonnosti a nakonec se projevi jako riziko finan¢ni.

I kdyZ vSechna uvedena rizika na banku jisty vliv maji, budeme se vénovat pouze rizikim, ktera

bezprostfedné ovliviiuji financni fizeni banky.

Rizika ovliviwyjici finan¢ni fizeni banky:

- averové riziko

- riziko likvidity

- trzni riziko

- ostatni rizika (operac¢ni, kurzové, urokové a dalsi).

Uvérové riziko:
Je riziko, ze protistrana tivérového vztahu nedostoji svym zavazkim, nedodrzi dohodnuté podminky
uveérové transakce a bance tim vznikne ztrata.

Obsahuje riziko:

- predéasného splaceni uvérové jistiny

- opozdéného splaceni tvéroveé jistiny nebo turoku

- nesplaceni Givérové jistiny nebo uroku tvérovym dluznikem.

Pficiny vzniku tvérového rizika mohou byt interni (napt. nespravna rozhodnuti banky o alokaci zdroji
do nekvalitnich aktiv a nezvladnuti tvérového procesu ze strany banky) nebo externi (nezavisla na
rozhodnuti banky, napf. negativni vyvojové trendy v ekonomice, politice apod.).

Vliv uvérového rizika na ekonomiku banky:

- ma vliv na zisk banky, ktery se snizuje v dasledku tvorby opravnych polozek, tvorby rezerv a
snizeni urokového ptijmu banky

- Uzce souvisi s likviditou, protoze:
- misto toho, aby se z nelikvidniho aktiva stalo aktivum likvidni, zistava v bilanci pofad

nelikvidni polozka

- urokové platby za chybéjici zdroje odCerpavaji likviditu banky
- zdroje pouzité v tvérovém vztahu se v dusledku nesplaceni urokti nezhodnocuji
- nevraci se Uve€rova jistina, coz zpusobuje napéti v hotovostnim toku banky

- existuje vztah mezi Gvérovym rizikem a rizikem pohybu trokové sazby. Pii zméné trokovych
sazeb v neprospéch dluznika se ivérové riziko zvysuje.

Riziko tvérového portfolia v oblasti uvérovych operaci banky je nezbytné fidit a sledovat nejenom
riziko konkrétnich uvérd, ale i riziko celého uvérového portfolia. Cim je struktura avérového portfolia
diverzifikovanéjsi, tim je uveérové riziko banky mensi. Vysoka koncentrace na jednoho klienta, pfip.
vzajemné ekonomicky propojenou skupinu klientd, na jedno hospodarské odvétvi nebo region,
uvérové riziko banky vzdy podstatné zvysuje.
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Pfi zahrani¢nich tivérech muize byt Givérové riziko ovlivnéno i rizikem statu, pokud je partnerem banky
bud’ vlada ptislusného statu (hovofime o absolutnim riziku statu) nebo podnikatelsky subjekt
etablovany v tomto staté (hovotime o vSeobecném riziku statu).

Riziko likvidity
Je riziko, Ze banka nebude mit dostatek volnych finanénich prostfedkli k pokryti svych zavazki,
ptipadné tak mtize u€init pouze pomoci nouzovych opatieni nebo za cenu o hodné vyssi nez obvykle.

Nedostatek likvidity navic znemoziuje bance realizovat nové transakce.

Riziko likvidity obsahuje i riziko neschopnosti banky splnit pozadavky CNB na povinné minimalni
rezervy.

Pticiny ztraty likvidity banky:

- splatnost pasiv je podstatn€ krat$i nez splatnost aktiv a bance se nepodafi refinancovat, zejména pfi
Spatné financni situaci se ztratou své dobré povesti

- banka je v trvalé ztratovosti a hodnota aktiv poklesne pod hodnotu pasiv, v extrémnim ptipadé pti
prodeji vSech svych aktiv by banka nedokazala pokryt své zavazky

- nastane neCekany problém se splacenim nékterych aktiv, zejména pohledavek z poskytnutych
uvérd, necekané Cerpani vkladi nebo uvérovych linek, necekané pohyby ve splatnosti bankovnich
aktiv a pasiv apod.

Rizeni likvidity a feseni pfechodného nedostatku likvidnich prostiedk:

- Vv pripadé piechodného nedostatku likvidnich prostiedki si je banka muZe doplnit na
mezibankovnim penéZnim trhu

- banka si Fidi likviditu zejména prostiednictvim struktury své bilance. Na strané aktiv si
vytvari portfolio, které je schopno zajistit dostatek likvidnich prostfedki, pripadné ji
umozni okamzZité sménit aktiva na likvidni penize. Na strané pasiv ma k dispozici nastroje,
pomoci kterych miZe v piipadé potireby okamzité ziskat likvidni prostiredky.

Trvalé udrZeni likvidity banky patfi k zakladnim podminkam bankovni ¢innosti.

Likvidita a solventnost banky

S likviditou je tUzce spojena solventnost banky. Ztratové hospodaieni banky a vznik trvalého
penézniho deficitu v disledku chybné fizenych uvérovych a vkladovych obchodd mohou ve svych
diisledcich vést k insolvenci a tipadku banky. Cim vice pak ma banka kapitdlu v poméru k rizikové
vazenym aktiviim, tim vice ztrat dokaze unést. Proto CNB svym opatienim stanovuje minimalni vysi
tohoto podilu v podob¢ kapitalové pfimétfenosti.

TrZni riziko

Je souhrnnym pojmem pro tGrokové, kursové, akciové a dalsi rizika, ktera jsou spojena S pohybem
trznich cen. Je to riziko zmény portfolia bankovnich aktiv nebo pasiv v disledku zmény trznich
podminek. Struktura trzniho rizika je nasledujici:

Urokové riziko

Spociva v negativnim vlivu zmény urokovych sazeb na naklady a vynosy banky, a tim na jeji
ziskovost. Dotyka se dluznikd i véfiteltl banky. V dusledku zmény urokovych sazeb dochazi navic ke
zméng trzni hodnoty bankovnich aktiv.

Banky se snaZi omezit urokové riziko vhodnymi uvérovymi technikami, tGcelnou strukturou
aktiv a pasiv, novymi Grokovymi podminkami a produkty.
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Kursové riziko
V piipadé€, Ze mnozstvi aktiv a pasiv v kazdé jednotlivé cizi méné je rizné, vznika riziko poklesu
ziskovosti, pfipadn€ dosazeni ztraty, a to v disledku pohybu kursi cizich mén.

U uvéru a dalSich aktiv kursové riziko spociva v znehodnoceni dané mény, u vkladi a dalSich
pasiv v jejim zhodnoceni. Rust vlastnich devizovych operaci bank a vétsi volatilita kursu cizich
meén zpusobuji vyrazné zvySeni kursového rizika.

Akciové riziko

Je riziko drzeni akcii v rozvaze banky s moznosti poklesu jejich trzni ceny. Plati, ze akcie jsou jednim
z nejnebezpecnéjsich druhii aktiv, coz je dano tim, Ze pohyby cen akcii mohou byt velmi prudkeé.

Banky se zpravidla chrani tim, Ze nedrZi ve svém portfoliu vétsi podil téchto akcii a zaméruji se
zejména na dluhopisy solidnich emitentii.

Ostatni rizika

Mohou byt nejriznéjsiho druhu:

- inflaéni riziko, které ma vliv na v§echny polozky bilance, sama banka ho v§ak nemutize ovlivnit

- regulaéné-pravni riziko, které vyplyvad z moznych pravnich a regulatornich zmén ovliviujicich
bankovni podnikéani

- provozni riziko, které predstavuje ztraty zpiisobené nespravnym fizenim banky, selhanim
pocitatovych systému, vysokymi provoznimi naklady apod.

- dalsi rizika, napft. riziko zmény cen nemovitosti, riziko podvodu a kradezi, konkurenéni riziko
apod.

Pro banku je dulezité posuzovat rizika komplexn¢, umét je identifikovat, zmé&fit, zvolit spravnou
strategii jejich fizeni a dokdzat zvazit miru jejich zavaznosti.

1.4 Zisk a rentabilita bankovniho podnikani

Hlavnim motivem bankovniho podnikani je zisk a rentabilita. Jejich mira vyjadiuje efektivnost
podnikatelské cinnosti banky, turovenn bankovniho managementu a tspésSnost podnikatelskych
rozhodnuti. [ kdyz zde hovotime o zisku, banka mize dosahnout i ztratu.

Zisk a ztrata jsou dvé mozné formy hospodarského vysledku banky.

Zisk banky

Patii k ukazatelim, které jsou v centru pozornosti pfi hodnoceni uspé$nosti banky. Z pohledu
akcionaifi znamena miru zhodnoceni jejich investic, z pohledu véftiteld je dikazem divéryhodnosti
banky. Pro banku samotnou pfedstavuje rozhodujici zdroj kryti predpokladanych ztrat z aktivnich
obchodi banky a nejlevnéjsi zdroj jejiho ekonomického rustu.

Tvorbu zisku vyrazné ovliviiuje kvalita finan¢nich rozhodnuti banky a kvalita fizeni existujicich a
potencidlnich rizik, kterda se odrazi ve vySi rozdilu mezi vynosy a naklady banky. Pfi jejich
nedostatecné kvalité mize byt rozdil mezi vynosy a naklady zaporny, banka pak dosahne ztratu.
Efektivnost bankovnich obchodt je vyjadiena zejména v ziskové marzi. Dalsi vynosy banka ziskava z
devizovych operaci a z obchodii s cennymi papiry, které provadi pro klienty nebo na vlastni ucet.

Konecnou vySi hospodarského vysledku banky podstatné ovliviiuje tvorba a pripadné pouziti
opravnych poloZek a rezerv a jeho zdanéni formou dani z pfijmu.

Rentabilita bankovniho podnikani

Absolutni vysSe dosazeného hospodaiského vysledku (zisku nebo ztraty) ma omezenou vypovidaci
schopnost, pfedev§im pokud jde o srovnani s jinymi bankami nebo analyzu Ciniteld, které dany
hospodaisky vysledek banky ovlivnily. Banka si proto vypocitava pomérové ukazatele hospodarského
vysledku, zejména ukazatel ROE a ROA.
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Ukazatel ROE (Return on Equity):
Znamena rentabilitu, navratnost vlastniho kapitalu (vlastniho jméni) banky. Vyjadtuje Cisty zisk banky
(zisk po zdanéni) méfeny ve vztahu k mnozstvi vlastniho kapitalu banky.

Cisty zisk
ROE = x 100
vlastni kapital

Ukazatel ROA (Return on Assets):
Znamena rentabilitu, navratnost aktiv. Vyjadiuje Cisty zisk banky (zisk po zdanéni) méfeny ve vztahu
k celkovému objemu bankovnich aktiv.
Cisty zisk
ROA = x 100
celkova aktiva banky

Banka pouzivaji jesté nekteré dalsi, napt. pomér Cistého zisku na vynosova aktiva, pomér Cistého zisku
na jednoho pracovnika apod.

Analyza hospodarského vysledku (zisku nebo ztraty) tvori podstatnou soucast ekonomické
analyzy banky.

1.5 Bankovni regulace a dohled nad bankami

V oblasti bankovniho podnikani se uplatiiuje regulace a dohled nad bankami. Jejich nezbytnost se

zdivodiuje:

- bankovni ¢innost se zasadné lisi od jinych ekonomickych ¢innosti

- aktiva a pasiva banky maji jinou strukturu v porovnani se strukturou aktiv a pasiv
nebankovnich podnikatelskych subjekt

- klienti banky nejsou vétSinou schopni sami sledovat ekonomickou a financni situaci své
banky

- bankovni regulace umoziiuje regulovat mnozstvi penéz v obéhu.

Bankovni regulace znamena stanoveni pravidel pro ¢innost bank a jejimi pilifi jsou:

- kritéria autorizace znamenaji podminky pro vstup banky do bankovniho podnikani a podminky pro
provadeéni bankovnich ¢innosti

- povinné minimalni rezervy znamenaji povinnost vytvaieni rezerv u centralni banky

- limity avért znamenaji stanoveni maximalni vySe Gvéra, které centralni banka poskytne ostatnim
bankam (relativni limity) a maximalni vysi uvért, které mohou banky poskytnout svym klientim
(absolutni limity)

- avéry od centralni banky znamenaji nastaveni uvérového mechanismu pro bézné kratkodobé
uveérovani bank centralni bankou (pfi mensich vykyvech v likvidit€¢) a mechanismus zachrany
banky (za situace, kdy jiz neni mozné ziskat chybé&jici prostiedky na mezibankovnim trhu)

- pravidla ochrany ptfed "insider" obchody a pranim Spinavych penéz znamenaji vytvofeni urcité
bariéry a ochrany banky pted nelegalnimi praktikami

- Systém pojisténi depozit znamena ochranu bankovniho klienta - vkladatele v pfipadé¢ bankovniho
upadku.

V CR provadi bankovni regulaci Ceska nirodni banka. Né&ktera pravidla jsou vymezena v zdkoné o

bankach, jina jsou stanovena pravnimi piedpisy Ceské narodni banky. Systém pojisténi depozit je
upraven piimo v zakon¢ o bankach.
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Bankovni dohled znamena kontrolu dodrzovani stanovenych pravidel a vyvozovani dusledkid pti

jejich nedodrzovani a je vykonavan:

- provéfenim bankovnich bilanci a ziskanim statistickych udaji na zakladé pravidelné zasilanych
udaji organim dohledu

- provérky pfimo na misté jsou nakladnéjsi, na jejich zaklade je vsak mozné ziskat detailni ptehled o
aktivitach prislusné banky

- ve svét¢ vykonavaji bankovni dohled rizné instituce - centralni banky, vladni instituce,
ministerstva a statni instituce. V CR je jim povéfena vyluéné Ceska narodni banka.

1.6 Organizacni struktura banky

Organizacéni struktura banky je soucasti systému jejiho fizeni. Je podminéna optimalnim organiza¢nim
usporadanim, které je nezbytné pro zabezpeceni €innosti a chodu banky.

Pracovni misto

Zakladni prvek organizacni struktury banky, které piedstavuje soubor prav, zodpovédnosti a
povinnosti vytvoienych pro zajisténi celé agendy nebo jeji ¢asti. Agenda ptitom ¢ini vécné a logicky
uzavieny soubor ¢innosti, které jsou zahrnuty do stejné oblasti funkce banky, vykonavané vétSinou v
jednom organiza¢nim utvaru.

Organizaéni jednotky

Seskupeni pracovniki, které je organiza¢né, administrativné a materialné vybaveno tak, aby mohlo

samostatné plnit ty tkoly, které jsou jeji funkéni naplni. Organiza¢nimi jednotkami banky jsou:

- ustiedi - centrala banky — organiza¢ni jednotka, ktera vykondva koncepcni, metodicko-fidici a
kontrolni ¢innost ve vztahu k ostatnim organiza¢nim jednotkam, pficemz v uréitych oblastech
pusobi i jako vykonna jednotka

- pobocky banky — vykonné organizacni jednotky ve vztahu ke klientele banky, v zajmu vétsi
kvality sluzeb a ptiblizeni se zakaznikovi se ziizuji expozitury (filidlky)

- ucelové organizacni jednotky — vykonné organizacni jednotky, které zajistuji podminky pro
bezporuchovy chod banky a racionalni poskytovani bankovnich produkti.

Ustiedi banky muaize zidit hlavni pobodky, které za ostatni pobo¢ky v regionu mohou vykonavat
¢innosti, které se v bance jesté nevykonavaly, nebo jejichz provadéni vS§emi pobockami banky by bylo
neracionalni a neefektivni. Hlavni pobocka banky vSak netvoii zvlastni stupen fidici struktury, vici
ostatnim poboc¢kam nema rozhodovaci pravomoci.

Organizacni jednotky se ¢leni na organiza¢ni tutvary, seskupeni pracovniku zajiSt'ujicich
jednotlivé agendy popripadé jejich soubor:

- divize a odbory v ustfedi, v ramci odboru je mozné vice slozitych agend uspotadat do sekci

- useky, odbory a pracovisté v pobockach a ucelovych organizaénich jednotkach.

I kdyz se jednotlivé organizacni jednotky a utvary nazyvaji v jednotlivych bankach rtizné, uvedena
struktura je vlastni kazdé bance.

V zajmu zvySeni operativnosti pii zajiStovani bankovnich nebo specifickych agend a tloh si banka
ziizuje stalé pracovni kolektivy nebo specifické organizacni utvary ve formé vyboru, pracovni nebo

odborné komise, poptipadé projektového tymu.

V poslednim obdobi se v bankach posiluje postaveni pobocky a expozitury, zejména jejich
zodpovédnost za své hospodai‘eni — profit centra.
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Kli¢ové pojmy
- ROE

- ROA

- stabilita

- riziko

- zisk

- ztrata

- rentabilita.
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2 Podstata, vyznam, cile a obsah fizeni bankovni
ekonomiky

2.1 Soucasné trendy v bankovnictvi

Bankovnictvi jako odvétvi prochazi jiz del$i ¢as vyraznymi zménami. Managementy bank jsou v
dasledku toho pod neustalym tlakem obhajit pravo na jejich existenci a pfizptisobit bankovni
podnikani ménicim se podminkam. To je zaroven nuti ke kvalitn€j§imu fizeni.

Ve svétové ekonomice 1ze v sou¢asném obdobi sledovat radikalni zmény. Je to postupna globalizace
finan¢nich trhii, expanze kapitdlovych trhli, sekuritizace, progresivni rozvoj informacnich a
telekomunikacnich technologii a socialni zmény. Od toho se odviji soucasné trendy v bankovnictvi.
Vkladové a uvérové operace bank vzdy tvofily zdklad jejich podnikédni, i kdyz byly doplnény
nékterymi jinymi aktivitami. V poslednim obdobi se vSak t€zist¢ bankovni ¢innosti méni. Banky
poskytuji ve stale vétSi mife dalsi typy sluzeb, které do jisté miry piekracuji hranice klasického
bankovnictvi.

Expanze kapitdlovych trhii a postupné stirdni hranic mezi bankovnim a financnim podnikanim
zpusobuje, ze do sféry, v niz diive operovaly pouze banky, zacinaji v posledni dobé vstupovat
nebankovni subjekty, které piebiraji jejich ¢innosti nebo tyto ¢innosti nahrazuji.

Investi¢ni podilové fondy => nabizeji pomérné dobrou navratnost prosttedk
investovanych piimo do akcii a obligaci, ¢imz piipravuji
banky o levna depozita.

Pojistovny => konkuruji vkladovym operacim bank zejména produkty
zivotniho pojisténi, a pokud to legislativa dovoli, snazi se
dokonce o ziskani licenci na bankovni ¢innosti.

Velké obchodni spolecnosti => konkuruji vlastnimi systémy platebnich karet i Sirokym

a obchodni domy rozsahem finan¢nich sluzeb véetné avért.

Uvedené schéma ptredstavuje pouze hlavni konkurenty. Kromé nich bankdm pomémné vyrazné
konkuruji i investi¢ni spole¢nosti, leasingové spole¢nosti, faktoringové a forfaitingové spolecnosti,
penzijni fondy, obchodnici s cennymi papiry, kapitalové podilnické spolecnosti, fondy rizikového a
rozvojového kapitalu, subjekty investujici do realnych aktiv, sménarny apod. Za konkurenty lze
povazovat také banky, které zalozily nebankovni instituce, aby internacionalizovaly své finan¢ni
¢innosti.

Banky musi cCelit zvysené konkurenci na obou stranach rozvahy, zejména v oblasti vkladt a avera.
Nebankovni subjekty maji navic snazsi vstup do prostoru bankovnictvi nez banky do ostatnich
finan¢nich a nefinancnich sektorii, k ¢emuz podstatné pfispel i prudky rozvoj novych technologii.
Podstatné znevyhodnéni bank spociva v tradicné vysokych ndkladech spojenych s pobockovou siti,
kterou novi dodavatelé bankovnich sluzeb nepotiebuji, jelikoZ jeji existence pro provadéni bankovnich
sluzeb jiz neni nutnosti.

Banky na zvySenou konkurenci reaguji obsahovymi zménami pii definovani své strategie, zménami
v produktové a klientské orientaci a Gpravami stavajicich bankovnich systému. Jsou nuceny vyuzivat
nejnovejsi technologie, zplisoby fizeni a organizace prace. SnaZi se sniZzovat naklady a hledaji nové
cesty, jak své produkty efektivnéji prodavat klientim. Probiha slozity proces restrukturalizace, tj.
vyznamné zmény v bankovnich domech, vlastnictvi a postaveni bank.
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Soucasné trendy v bankovnictvi v souc¢asné dobé

Piechod od klasického
modelu k piechodnému
modelu bankovnictvi

Konsolidace

Fuze a akvizice

Snizovani nakladu

Diverzifikace piijmi

Postupna globalizace

Vyuzivani novych
informacnich technologii

Socialni zmény

Zvysovani hodnoty
pro akcionare

=>

V klasickém modelu banka vykonavala tlohu
prostfednika mezi véfiteli a dluzniky, pficemz
v ramci jednoho subjektu poskytovala vSechny
sluzby. Pfechodny model je naopak zalozen

na tom, ze jednotlivé ¢innosti jiz nejsou
provadény v ramci jednoho subjektu, nybrz
prostfednictvim specializovanych instituci.

V dusledku presyceni bankovniho sektoru a
zvySené konkurence klesa pocet bank,
redukuje se jejich obchodni sit” a klesa pocet
zameéstnancil.

Pro banky je nyni typicka velkd vlna fuzi a
akvizici, v jejichz disledku vznikaji vétsi a
siln&jsi subjekty.

Je ve strategickych zdmérech kazdé z
nejvyznamnéjsich svétovych bank, ponévadz
je nejméng rizikovou cestou ke zvySovani
ziskovosti bank a zvySeni jejich
konkurenceschopnosti.

Vyjadfuje snahu bank co nejvice rozsitit
zdroje pfijmu, jejich diverzifikaci, zejména
produktovou a zemépisnou. Produktovou
dimenzi banky vstupuji do dalsich aktivit,

jako je naptiklad propojovani bankovnictvi a
pojistovnictvi, sprava aktiv klientil a veétsi
angazovanost bank v investi¢nim bankovnictvi.
Zemépisna diverzifikace znamena

snahu o diverzifikovani piijmt, pokud jde

o misto, kde jsou zisky vytvareny.

Stirani hranic bankovniho podnikani (postupna
globalizace) znamena, Ze je stale méné
dalezité misto a ¢as pro realizaci bankovniho
podnikani, coz podporuje i postupné sblizovani
regulacnich a pravnich predpisti mezi
jednotlivymi staty.

Znamena zménu pristupu ke klientim a

zménu tradi¢nich zpisobt dodani produktii

ke klientim. Dutsledkem je riist samoobsluznych
z6n a produkt elektronického bankovnictvi.
Jde o zmény modeli socialniho zabezpeceni,

demografické vlivy, rostouci mobilitu obyvatelstva,

rust zivotni irovné obyvatelstva a

snizenou loajalitu klientd, které rovnéz

pusobi na soucasné trendy v bankovnictvi.
Soucasnost zaznamenava trend k zvySovani
této hodnoty, ktera je vyjadfovana jako
schopnost banky dlouhodobé vytvaret priliv
pencz tak, aby prekrocil néklady na kapital.

Je komplexnim vyjadfenim potieby kvalitniho
systému finanéniho fizeni banky.

Zminéné trendy v bankovnictvi naznacuji, ze banky prochazeji pohnutym obdobim. Po dlouhém
obdobi v podstat¢ neménného klasického bankovnictvi jsou soucasné banky vystaveny témer
nepietrzitym radikalnim zménam. Managementy bank jsou tak pod trvalym tlakem jak obhajit pravo
jimi fizenych bank na existenci.
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2.2 Podstata financ¢niho rizeni

V poslednim obdobi se banky zacinaji vyraznégji orientovat na zisk a rentabilitu. To je pfedevS§im
disledkem finanéni krize. Ziskovost, rentabilita a stabilita se stavaji dominantni zaleZitosti bank, v
bankach se projevuje vyrazna snaha o hledani moznosti k realizaci vys$sich ziskd, rozpracovavaji se
systémy fizeni ziskovosti na vSechna relevantni rizika. V bankach se formuji systémy financniho
fizeni zalozené na finan¢nich ukazatelich, nazyvané finan¢ni fizeni banky.

Zakladni prvky pro metodologii stanovovani a fizeni rizika jsou pro vétSiny dnesnich bank spolecné.
Vyuzivaji se statistické metodiky, které se snazi urcit citlivost jednotlivych polozek na zménu
rizikovych faktorti a hlavné vzdy se vyuziva metodiky Value at Risk (VaR). Metodika zaloZena na
pocitani maximalni mozné ztraty z pravé otevienych pozic finan¢nich nastroji. Tzn. ptipad, kdy trzni
kurzy a sazby ptjdou proti nasi pozici v daném ¢asovém horizontu a urovni spolehlivosti. Méfi se
drzba na 1 den pifi urovni spolehlivosti 99%. Maximalni limity VaR zpravidla stanovuji
predstavenstva bank a znamenaji tak maximalni moznost angazovani se obchodniho portfolia na trhu,
tak aby situace pro banku neptedstavovala zvySena rizika.

Dal§im pravidelné uzivanym nastrojem pak jsou takzvané Stress-testy, nebo-li analyza dopadu
nepiiznivého vyvoje trznich hodnot (ménovych, turokovych, akciovych) na hodnotu portfolia
spole¢nosti. Jednotlivé metodiky se upravuji dle historickych zkusenosti, makroekonomického vyvoje
a soucasnych podminek.

Finanéni fizeni banky ptedstavuje integralni soucast celkového fidiciho a rozhodovaciho mechanismu
v bankdch. Jde o soustavu nastroji, metod a kritérii umoziujicich fidit banku pomoci finan¢nich
veli¢in.

Hlavni slozky finan¢niho fizeni bank jsou:

- systém finan¢niho planovani zahrnujici strategické planovani, taktické planovani a rozpoétovani

- manazersky informaéni systém zahrnujici podsystémy manazerského ucetnictvi, alokace kapitalu,
alokace nakladi a vynost, vnitrobankovni ocefiovani zdroji

- systém fizeni rizik zahrnujici sledovani rizika podstupovaného bankou, jeho méfeni a fizeni.

Déle se budeme podrobnéji vénovat pouze dvéma slozkam financniho fizeni bank — fizeni rizik a
fizeni aktiv a pasiv.

vvvvvv

- névratnost vlozenych prostiedki

- moznosti dal§iho ristu

- riziko a jeho mozné dopady do kapitalu
- rust celkové hodnoty banky.

Hlavni faktory urcujici celkovou hodnotu banky:

- rist vynosovych aktiv, tj. podilu vynosovych aktiv na celkovych aktivech banky

- Cistd urokova marze, tj. rozdil mezi vynosovymi a ndkladovymi troky

- rist neurokovych piijmd, tj. provizi, poplatkd a pfijmi z obchodovani, devizovych a ostatnich
operaci

- pomér naklady/piijmy, tj. efektivita bankovniho podnikéni

- mira ztratovych Gvért, tj. podil rizikovych Gvért na celkovych poskytnutych tivérech

- efektivni dafiova sazba, tj. skutecné placena dan na zisk pfed zdanénim

- kapitalové vydaje, tj. ndklady na potizeni HM v podobé pobockové sité, vypocetniho systému
apod.

- kapitalova priméfenost, tj. pomér vlastniho kapitalu na rizikov€é vazena aktiva, pfip. pomér
vlastniho kapitalu k dal$im rizikim banky

- naklady na kapital, tj. ndklady spojené s potizenim kapitalu
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- schopnost vyuzit konkuren¢ni vyhody, tj. vyhody, ktera se bance prostfednictvim jejich specifik
nabizi.

Hodnotu banky zvySuji faktory, které zvysuji jeji ziskovost, resp. faktory ptsobici na zvySeni vynost a
snizeni nakladti banky. Managementy bank se zaméfuji zejména na zmény v oblasti celkovych
bankovnich nékladii, na rust Cisté urokové marze, na sniZzeni miry ztratovych Uverd, na omezeni
nakladl na kapital, na nizkou véhu kapitadlovych vydaji apod. To vSechno podtrhuje vyznam a vahu
finan¢niho fizeni bank.

2.3 Systém fizeni rizik

Pro tizeni bankovnich rizik je nezbytné splnit dvé podminky:
- identifikovat rizika

- zmé&fit rizika.

Identifikace bankovnich rizik — banka ve svych podnikatelskych aktivitach podstupuje rizna rizika:

uvérové (kreditni) => nesplaceni zavazku plynouciho z avérového vztahu

urokové => snizeni ¢istého urokového piijmu vlivem zmény
urokovych sazeb

riziko =>  banka nebude schopna splatit své zavazky

kursové => ujmy na zisku vlivem zmény kurst cizich mén
vici méng, v niz jsou vykazovany ucty

akciové => plynouci ze zmény cen akcii

kapitalové piimétenosti => poklesu kapitalu pod minimalni hranici
stanovenou platnymi pravidly

provozni (operacéni) => ztrat zpuisobenych chybou, nedodrzenim

postupt nebo podvodem.

Banka podstupuje i dalsi rizika, tato vSak nepatii do problematiky finan¢niho fizeni nebo fizeni aktiv a
pasiv.

Méreni bankovnich rizik

Nezbytny predpoklad pro fizeni banky V souvislosti s tim se pouzivaji dvé metody:

- klasicka (staticka), ktera popisuje pti¢iny, tedy kde se nebezpeci ztraty objevuje, a vétSinou nic
netika o intenzit€ rizika

- noveéjsi metoda, kterd se snazi odhadnout negativni dopad pfi nepiiznivém vyvoji, tedy odhad
financ¢ni ztraty.

K fizeni bankovnich rizik existuji dva zakladni pfistupy:
- fizeni z dlouhodobého pohledu - projekce
- Fizeni okamzité — hedging.

Podstata tizeni rizika z dlouhodobého pohledu

Banka se snazi uplatiiovat takovou strategii a dosdhnout takovych cilovych bilanci, aby vysledkem
byla minimalizace nakladti na mimobilan¢ni zabezpecovaci nastroje /napf. swapy, forwardy, opce/. K
tomu uplatiiuje rizné strategie vyuzivajici bilan¢ni instrumenty, ke kterym patfi napi. strategie
vyuzivajici portfolio cennych papirt a strategie vyuzivajici ocefiovani bilancni nastroja.

Strategie vyuZivajici portfolio cennych papira
Pouziva se zejména pro fizeni rizika urokové sazby a likvidity. Umoznuje prodejem, piip. nakupem
cennych papirti reagovat na pozici v oblasti téchto rizik.

Strategie vyuZivajici ocefiovani bilan¢ni nastroji

Pokud je pozice banky v n&jakém sméru oteviend, vhodnym ocenénim nastrojii banky je mozné
dosdhnout snizeni rizika.
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Piimé zajistovani proti riziku — hedging

U né&kterych rizik, zejména trznich, je mozné zaji§téni proti nim tim zpisobem, Ze nakupem nebo
prodejem daného néstroje nakupujeme nebo proddvame riziko s nim spojené. Jeho podstat vyplyva z
faktu, Zze podstatou kazdého rizika je rozdilna velikost ¢i charakter budoucich cash flow a to z hlediska
meény ¢i zpisobu stanoveni cash flow v budoucnu /pfecenéni/. Smyslem zajisténi je pak tyto rozdilné
toky sparovat, tj. pfidanim dalsich tokt dosahnout stavu, kdy se toky na aktivni strané kryji s toky na
pasivni stran€. Tim pak nevznika zadna rizikova pozice. Rozdil téchto tokl tvoti zisk nebo ztratu,
kterou lze ptedem urcit.

Prestoze existuji pomérné dobré metody meétfeni bankovnich rizik, jejich predchazeni a fizeni,
pravdépodobnost vyskytu skody v disledku celkového vystaveni banky riiznym rizikiim se neda uplng
vyloucit. Je proto nezbytné, aby banka uvazovala o zptsobech pojisténi proti pfipadnym skodam.

2.4 Rizeni aktiv a pasiv

Rizeni aktiv a pasiv tvoii t&Zi§té bankovniho managementu a je podstatnou souc¢asti finanéniho fizeni
banky. Je to zplsob fizeni struktury bankovni rozvahy, ktera je pfehledem majetku banky a zdroji
jeho financovani.

Rozvaha banky ma dobrou vypovidaci schopnost, na zakladé jeji analyzy je mozné odhadnout typ
banky, jeji silu a “zdravi®. Do rozvahy se promita obchodni plan i strategie banky.

Management aktiv a pasiv se tyka banky jako celku, snazi se zvladat bankovni rizika, jejich
diverzifikaci, ohraniCeni rizik uréenim spodnich a hornich objemovych hranic, pii respektovani
kritéria ziskovosti a bankovni rentability. Funguje vzdy v prostoru vymezeném centralni bankou, s
ohledem na jeji opatfeni z hlediska obezfetného bankovniho podnikdni a ménové politiky piislusné
zemg.

I kdyz je nezbytné chépat fizeni aktiv a pasiv jako celek, fizeni pasiv ma sva pravidla a zvlastnosti,
obdobn¢ i fizeni aktiv.

Rizeni bankovnich pasiv

Jeho cilem je ziskavat zdroje pii respektovani zasady, ze naklady na ziskani zdrojii by mély byt co
nejnizsi a dale zasady alesponi ¢aste¢ného sladéni pozadavkl strany aktiv se stranou pasiv co do jejich
splatnosti, lhiity vazani prostfedkll, vysky trokovych sazeb a jejich citlivosti. Ziskavani zdroju je v
bance aktivnim procesem podpofenym marketingovymi opatfenimi.

Kazdy z bankovnich zdroji ma sva specifika. Banka z nich tvofi celkovy zdroj pro své podnikani v
urcité struktute vzhledem ke stran¢ aktiv, momentalni situaci na trhu zdrojl, hodnoceni z hlediska
rizika a vySe nakladl, poptipadé z dalsich aspekti.

Rizeni pasiv banky je dileZité nejenom z pozice ziskového motivu ziskavani zdrojii s CO nejniz§imi
naklady a s jejich co nejdel§im moznym pouzitim, ale i s ohledem na problém likvidity banky.

Rizeni bankovnich aktiv

Jeho cilem je pouzit ziskané finan¢ni zdroje tak, aby vynosy byly pfi pfiméfeném omezeni rizik co
nejvyssi, pricemz je nezbytné brat ohled na stranu pasiv co do splatnosti, lhiity vazani prostiedka,
apod.

Pii tvorbé struktury bankovnich aktiv je nutno respektovat dva zakladni cile — rentabilitu banky na
zakladé vynosné pouzitych zdroji a stabilitu banky na zaklad¢ tizeni rizik.

Rizeni bankovni rozvahy jako celku

Jeho cilem je sladit penéZni zdroje s jejich pouzitim, pficemz je kromé sledovani aspektu vynosovosti
nezbytné promitnout do rozvahy principy omezeni rizik, zejména rizika likvidity, arokové sazby,
devizového rizika, kapitdlového rizika a rizika portfolia cennych papird, a to soucasné, coz je
nesmirng t¢zké a narocné.
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Rizeni bankovni rozvahy ma sviij dlouhodoby - strategicky, ale i kratkodoby — operativni aspekt.

2.5 Organizace a ulohy utvart finanéniho frizeni

Kuvalita finan¢niho fizeni banky je v podstatné mife zavisla na jeji organizaci.

Ulohy piedstavenstva, p¥ip. dozoréi rady

K zakladnim uloham pfedstavenstva, piip. dozor¢i rady - podle rozdéleni jejich pravomoci v bance,

patii:

- rozhodnuti o organizacni struktufe, strategii banky, klicovych parametrech a cilech finan¢niho
fizeni

- schvaleni klicovych parametrti manazerského informacniho systému

- rozhodnuti o loze fizeni rizik v bance a jeho organizaci

- Schvaleni finan¢nich pland banky

- ptijimani klicovych zprav o ziskovosti, rizikovosti, dodrzovani limitt rizika

- odpovédnost za fadné vedeni finan¢niho ucetnictvi

- odpovédnost za dodrzovani opatieni a pravidel stanovenych centralni bankou

- rozhodnuti o urokové politice, schvaleni zasad tizeni aktiv a pasiv, rozhodnuti o dalSich zasadnich
otazkach finan¢niho fizeni

- rozhodnuti o motivacnich systémech.

Postaveni pfedstavenstva a dozor¢i rady miize byt v jednotlivych bankach rizné, vzdy vSak rozhoduji
o zasadnich otazkach finan¢niho fizeni banky.

Ulohy utvaru finanéniho Fizeni:

Utvar finanéniho fizeni, ktery v bankach vétsinou vystupuje pod ndzvem finanéni divize, ptip. finanéni
usek, zahrnuje:

- financ¢ni ucetnictvi

- danovou politiku

- manaZzersky informaéni systém (jeho funk¢ni, ne technickou ¢ast)
- Tfizeni ndkladt

- planovani (/zpravidla finanéni planovani — rozpoétovani)

- statistiku a externi vykaznictvi

- poplatkovou politiku a fizeni netirokovych vynost

- externi audit, apod.

Utvar finan¢niho fizeni mize nést odpovédnost i za dalsi ¢innosti banky, pokud jsou zde ovSem
zatazeny, napt. za fizeni aktiv a pasiv, strategické planovani a vztahy k investortim.

Funkce a konkrétni uspofadani utvaru finanéniho fizeni se v riznych bankach vétsinou lisi. Zpravidla
vsak je gestorem celého systému financniho fizeni v bance a zodpovida ptedstavenstvu za jeho
provoz, vystupy a aktualizaci.

Ulohy ttvaru Fizeni rizik

Utvar Fizeni rizik Kli¢ovou tlohou wtvaru fizeni rizik by méla byt maximalizace hodnoty pro
akcionate, tj. tvorba co nejvétsiho dlouhodobé udrzitelného zisku. K tomu je tfeba rizika méfit,
limitovat, kontrolovat a aktivné fidit.

Musi byt dodrzovany tyto zasady:

- oddéleni obchodni ¢innosti, vyporadani a uctovani obchodu, aktivni fizeni rizik a méfeni rizik

- oddéleni obchodt s trznimi riziky od ostatnich bankovnich ¢innosti

- spolecny prubeéh procesu méteni a fizeni pro trzni rizika, likviditu, uvérové riziko a provozni
riziko.
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Utvar fizeni rizik musi byt nezavislym ttvarem, ktery za tuto oblast odpovida pfimo pfedstavenstvu.
Podili se i na ptipravé strategie a stanoveni cili banky. Uzce spolupracuje s ostatnimi utvary
finan¢niho fizeni.

Soucasné trendy v fizeni rizik sméiuji ke sjednoceni pfistupti v fizeni riiznych druhti rizik a zaroven se
fizeni rizik propojuje s fizenim ziskovosti. Dilezitost jejich fizeni vzrostla zejména v poslednim
obdobi — spolu s fizenim ziskovosti banky patii k nejzavaznéjsim ¢innostem v oblasti fizeni banky.

Ulohy uitvaru Fizeni aktiv a pasiv

Kli¢ovou ulohou tutvaru fizeni aktiv a pasiv je fizeni bankovni bilance, které zahrnuje planovani,
usmériiovani a kontrolu zmén velikosti aktiv a pasiv, jejich sloZeni, ndkladl na zdroje a vynost z aktiv
tak, jak jsou zahrnuty v rozvaze a vykazu zisku a ztraty. V ramci tohoto procesu se prubézné provadi
meéfeni a fizeni financnich rizik vyplyvajicich z obchodnich aktivit banky.

Zodpovédnosti a pravomoci utvaru fizeni aktiv a pasiv v uvedenych oblastech jsou néstroji k dosazeni
finan¢nich zdmért banky, zejména zisku, pii soucasné kontrole a dodrzovani limiti, které byly
predstavenstvem stanoveny v oblasti finan¢nich rizik. Miize existovat jako samostatny Gtvar nebo jako
soucast utvaru finan¢niho fizeni. V kazdém piipadé musi tizce spolupracovat s tisekem financ¢niho
fizeni, nebot’ svym rozhodovanim bezprostiedné a podstatné ovliviiuje celkovou ziskovost a rizikovost
banky.

Kromé tutvaru pro fizeni aktiv a pasiv miize v procesu jejich fizeni sehrat dtlezitou roli i vybor pro
fizeni aktiv a pasiv (Assets and liability committee — ALCO). Jeho tlohou je sledovani klicovych
informaci o fizeni aktiv a pasiv a formovani nazoru na kli¢ova rozhodnuti v této oblasti, co ma zajistit
kvalitu a pfijatelnost téchto rozhodnuti pro vSechny tutvary, kterych se to tyka.

Ulohy ttvaru vnitiéniho auditu

Jeho zakladnim poslanim je byt nezavislym ttvarem schopnym odhalit a posoudit mozné slabiny
fidiciho systému ve vSech oblastech ¢innosti banky, které by mohly zpisobit nefunkénost banky, jeji
snizenou finan¢ni vykonnost a neschopnost efektivné fidit rizika. Zaroven spolupracuje s externim
auditorem pfi vykonu externiho auditu.

Na rozdil od ¢innosti, jez nalezi Gtvaru Fizeni aktiv a pasiv, utvaru fizeni rizik a utvaru strategického
planovani, které mohou byt realizovany i v ramci Utvaru financniho fizeni, je postaveni utvaru
vnitiniho auditu nezastupitelné.

Cinnosti pfifazené utvaru vnitfniho auditu nemohou byt vykonavany Zzadnym jinym utvarem.
Nezavislost a odborna zdatnost tohoto utvaru ma ptimy vliv na kvalitu finan¢niho fizeni banky.

Ulohy utvaru strategického planovani

Odpovida za vypracovani strategii, definovani silnych a slabych stranek banky, stanoveni trendu,
porovnani s konkurenci, zpracovani makroekonomickych studii a prognoéz. Muze zde byt rovnéz
realizovana Cinnost tzv. investor relations, coZ je systematické zajiStovani informovanosti investort,
kapitalovych trhti, akcionaiti a odborné vetejnosti o vysledcich banky, stavu jejiho ivérového portfolia
a zamerech pro dalsi obdobi.

Strategické planovani mize pattit bud’ do kompetence finan¢niho utvaru, nebo do samostatného utvaru
strategického planovani, ktery je pfimo podfizeny predstavenstvu banky.

Kwvalita finan¢niho fizeni banky je podminéna nejen kvalitou planovaciho a rozhodovaciho procesu,
ale také racionalnim rozvrzenim kompetenci a odpoveédnosti jednotlivych fidicich ttvart banky.
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Kli¢ové pojmy
- aktiva

- pasiva

- fizeni

- hedging

- ALCO

- Riziko.



3 Rizeni bankovni rozvahy, strany aktiv a pasiv

3.1 Historie vyvoje fizeni bankovnich aktiv a pasiv

N2

rozvahy, na jehoz zakladé se maximalizuji vynosy pii akceptovani urCité miry rizika ze strany
managementu banky. Rozvaha banky zachytava na jedné strané pichled aktiv banky (majetku banky)
a na strané druhé piehled pasiv banky (piehled zdrojt financovani majetku banky).

Ve vzorové rozvaze obchodni banky nalezneme.

Aktiva - uziti penéznich prostiedki:

- pokladni hotovost — je pro banku kdykoliv k dispozici a slouzi predevsim k zajisténi likvidity
banky

- ucty u centralni banky — patfi sem zejména povinné minimalni rezervy

- depozita (vklady) v jinych bankach — patii sem bézné ucty a vklady banky ulozZené u jinych bank,
uvery - tvoti hlavni slozku aktiv, patfi sem Gvéry poskytnuté riznym subjektiim

- cenné papiry — patfi sem cenné papiry zakoupené bankou, a to statni cenné papiry, cenné papiry
organti mistni moci a spravy, akcie a jiné cenné papiry

- hmotny a nehmotny majetek banky

- ostatni aktiva.

Pasiva - zdroje penéznich prostiedki:

- vklady — docasné volné penézni prostiedky rtiznych ekonomickych subjektt ulozené v bankach

- pujéky — zpravidla kratkodobé uvéry od jinych subjektl, zejména bank

- dluhopisy emitované bankou — z divodu soustfedéni docasné volnych penéznich prostiedki
ekonomickych subjekti

- vlastni kapital - tj. zdkladni kapital (vklady akcionafil), rezervni a jiné fondy a nerozdéleny zisk
banky

- ostatni pasiva.

Ve srovnani s ostatnimi podniky je podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech banky pomérne
nizky, banky pii své ¢innosti vyuzivaji ve znacné mife cizi kapitdl. Obvykla vyse ciziho kapitalu je
zhruba 90% z bilan¢ni rozvahy banky. Rozvaha banky ma zna¢nou vypovidaci schopnost, na zakladé
jeji analyzy mizeme odhadnout typ banky, jeji silu i “zdravi”. Do rozvahy se promita jak obchodni
plan, tak strategie banky.

V posledni dobé se ukazuje rast bankovni zranitelnosti. Banky se z diivodu rostouci konkurence snazi
opatrngji rozd€lovat ziskané zdroje — mezi razné klienty, produkty, trhy. Rostouci konkurence si
vynucuje vznik novych produktli a moznosti, zaroven se vyrazné zvySuje pocet UcCastnikil na trhu.
Dusledkem toho je kvalitngj$i rozhodovani a fizeni bank, za pomoci nejnovéjSich teoretickych
poznatkil a zkuSenosti.

Svoji roli zde pochopitelné sehravaji 1 jiz zminéné stress-testy.

Rizeni aktiv a pasiv

Vyraznéji se v bankdch rozvinulo zejména v poslednim obdobi. Do 50. let minulého stoleti mély
banky pasivni pfistup k ziskavani zdroju, ziskané vklady se potom ptijéovaly formou uvéru nebo

investovaly na konzervativnim zaklad¢.

Duraz se v bankach kladl spiSe na stranu aktiv, na fizeni podnikatelského bankovniho portfolia a
otazkam jejich ziskani nebyla vénovana dostate¢na pozornost.
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Rizeni pasiv

Vzniklo v USA a Kanadg. Jeho tikolem bylo financovat strukturu aktiv tak efektivné, jak jen to bylo
mozné. Zpravidla se prosazovala zasada, Ze kratkodobd aktiva je nutno vazat na kratkodoba pasiva a
dlouhodobgjsi aktiva na dlouhodobgjsi pasiva.

Rizeni

Aktiv a pasiv postupné nabyvalo na vyznamu, nartistalo obchodovani s aktivy a dochazelo k
pfesunim mezi zdroji financovani. Uvéry bylo mozné prodat nebo koupit, piipadné
transformovat na cenné papiry. Postupné se tizeni aktiv a pasiv zac¢alo vztahovat na aktiva i pasiva
nejen v domaci, ale i v cizi méné.

Kone¢nym vysledkem tlaku na fizeni aktiva pasiv byl vznik Assets and Liability Committee (ALCO).
Faktory, které ovliviiuji fizeni aktiv a pasiv je mozno vyjadfit nasledovné.

Faktory ovliviwujici vyvoj fizeni
aktiv a pasiv

zmény v mife inflace volatilita urokovych sazeb nartst konkurence a tlak na marze

V soucasnosti se fizeni aktiv a pasiv stalo jednim pojmem. Banka mtize reagovat na poptavku
po specifickém uvéru tim, Ze zacne na penéznim trhu hledat piiméfené refinancovani. Dalsi
moznosti je, ze banka vstupuje na penézni trhy aktivné, hleda zdroje za pfimétené ceny a
nasledné z nich tvoii celé spektrum Uvérd a investic. Nékdy banka dodrzuje pravidlo souladu
aktiv a pasiv - pokud jde o termin, ¢astku a ménu, jindy transformuje kratkodobg&jsi penize na

v

dlouhodobé;jsi tvery.

Rizeni aktiv a pasiv funguje vzdy v rAmci prostoru vymezeném centralni bankou, s ohledem
na opatieni z hlediska obezietného bankovniho podnikdni a ménové politiky.

3.2 Organizace fizeni bankovnich aktiv a pasiv

V bankéch se postupné ukazala potieba vytvoreni oddéleni pro fizeni aktiv a pasiv, vybor ALCO,
ktery vypracovava a realizuje politiku fizeni aktiv a pasiv banky.

Bankou ptijata strategie fizeni aktiv a pasiv ma dalekosahly vliv na:
- Fizeni aktiv banky - jejich objem a strukturu

- fizeni pasiv banky - jejich objem a strukturu

- fizeni rozpéti irokovych sazeb - Cisté tirokové marze

- fizeni uvérového rizika

- fizeni likvidity banky, fizeni kursového rizika

- fizeni netirokovych nékladl a vynost

- fizeni dani

- fizeni podrozvahovych aktivit.

Vybor ALCO je soucasti “treasury” funkce banky, coz svéd¢i o jeho ptivodni orientaci na fizeni rizika
urokové sazby. Ma strukturu oficialniho vyboru, do kterého jsou jmenovani Clenové, aby pfijimali
rozhodnuti (poptipad¢ vyhodnotili konkrétni vykony banky), zejména v téchto oblastech:

- investi¢ni

- uvérové

- ocenovani.
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V typické sestavé vyboru ALCO je prezident banky /hlavni vykonny feditel/, hlavni financni feditel,
feditel odboru uvérovych operaci, feditel odboru investic, feditel odboru financovani a hlavni ekonom
banky.

Vybor ALCO koordinuje fizeni vSech oblasti banky a realizuje konkrétni fizeni financovani a fizeni
rizika urokové sazby prostfednictvim utvaru ,, Treasury*.

3.3 Podstata rizeni aktiv a pasiv banky

Cile a ulohy fizeni aktiv a pasiv banky musi vyplyvat ze strategického planu banky a respektovat
strategické zaméteni banky zejména v téchto oblastech:

- jaké c¢innosti banka vykonava a jaké ¢innosti vykonavat nechce

- Cim se banka li§i od konkurence

- jaké hodnoty jsou zdkladem podnikové kultury banky

- jakou ma banka zakladni orientaci, na zisk ¢i na jiné cile.

Management banky musi na zakladé toho specifikovat cile na rizna ¢asova obdobi, naptiklad:

Kratkodobé cile = kvalita uvéri, proveérka uveérového portfolia, navrh opatfeni na
jejich feSeni a zmény trokovych sazeb a podminek uvért

Stifednédobé cile => zmeéna strukturu aktiv

Dlouhodobé cile => nabidka novych sluzeb a expanze banky

Banka musi soucasné také vypracovat dokument, ktery stanovuje:

- specifické cile fizeni

- konkrétni smérnice pro rozhodovani s cilem jejich dosazeni

- oblasti a rozsah pravomoci “kli¢ovych” feditelt

- zpusob meéfeni a sledovani finan¢nich rizik a stanovit pravomoci pro jednotlivé feditele.

Okruh tematicky okruhti a zékladnich otazek je mozno stanovit nasledovné:

Tematické okruhy: Zakladni otazky:
likvidita => definovani ukazatele likvidity,
identifikace zdroju likvidity
specifikace planovaného mixu financovani,
specifikace sméernice pro lhity splatnosti jednotlivych pasiv
investice => identifikace planovaného mixu cennych papirt a Gvérd,
stanoveni planované tirovné kvality uvéra,
specifikace smérnice pro lhiity splatnosti
riziko Urokové sazby => stanoveni planovanych ukazateli rizika a vysky ptijatelného
rizika urokové miry,
identifikace riiznych zptisobt fizeni rizika tirokové miry
ocefovani => specifikace planované vyse vkladd a uvért a agregované
ziskovosti banky
identifikace minimalnich rozdil rozpéti mezi vynosnosti
aktiv a nakladovosti pasiv
jiné => stanoveni frekvence porad
dalsi problémy a otazky, které zkvalitni ¢innost banky.

Rizeni aktiv a pasiv si vyzaduje informace, které mohou pochazet z vnitinich nebo vnéjsich zdroji:
- Vnitini informace maji poskytovat vsechno, co je potfebné k urceni pozice banky a vyhodnoceni
vysledki predchazejici ¢innosti fizeni aktiv a pasiv
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souvisi s ekonomickym prostiedim banky.
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Kazda banka ma jiné specifické pozadavky na informace. Strukturovanéjsi banka, s rozsahlou siti, s
aktivnim pfistupem k fizeni aktiv a pasiv a s vy$si ochotou podstupovat riziko potiebuje neustaly tok
kvalitnich informaci. Oceni spolehlivé, ptfesné a v€asné informace. Opacny typ banky nepotiebuje
informace v takové mife a rozsahu jako banka piedchoziho typu. Velka banka se zna¢nymi obchody
na mezinarodnich trzich, ptipadné se siti pfesahujici hranici statu se musi zabyvat i udaji, které patii
riznym systémim a pochazi z vice zemi. Informace je nezbytné pouzivat ekonomicky a inteligentné,
nikdy nepozadovat vice informaci, nez je tfeba. Je tedy nutno si stanovit zakladni vstupy a vystupy.

Vstupy Vystupy

casovy plan aktiv a pasiv plan zisku

urokova citlivost zameéteni aktivni politiky

analyza Cisté urokové marze smér financovani a jeho uziti
zprava o ocenéni aktiv a pasiv analyza citlivosti na tirokové sazby
makroekonomicka prognoza plan.

7w

Zakladni pozadavky na efektivni fungovani fizeni aktiv a pasiv banky jsou:

- spravné strukturovana pravomoc a sféry vlivu

- zkuSenosti spravné prizpisobované bankam v dané situaci

- fungujici toky informaci

- spravné fungujici proces rozhodovani

- organizaéni struktura zaméfena na specifické pozadavky banky v oblasti fizeni aktiv a pasiv.

Konkrétni systém fizeni aktiv a pasiv banky je vysledkem slozité mezihry mezi zkuSenostmi a
informacemi, ve které se prolinaji univerzaln€ pouzitelné prvky a prvky specifické pravé pro tuto
banku. ZkuSenosti oddéleni fizeni aktiv a pasiv se stavaji jednim z hlavnich rozlisujicich kvalitativnich
ukazatel v bankovnim sektoru. Banky, které nevénuji pozornost problémiim a moznostem fizeni
svych aktiv a pasiv, maji stale vetsi tézkosti s udrzenim své konkurencni pozice nebo s prosazovanim
strategie své spolecnosti. Postup fungovani procesu fizeni aktiv a pasiv banky lze schematicky vyjadfit
nasledujicim pfehledem danych souvislosti.

Rizeni aktiv a pasiv

Rizeni aktiv
a pasiv Strategie banky
Univerzalni zkuSenos
#tGacni zkuSenosti l
Interni informace \ /
4/Koncepce fizeni ALCO
Externi informace » Rozhodovani v
/ Ao \
Cile Pokyny

Z ptehledu vyplyva, rozhodovani v oblasti fizeni aktiv a pasiv je podminéno internimi a externimi
informacemi, univerzalnimi zkusenostmi, situa¢nimi zkuSenostmi a celkovou koncepci fizeni aktiv a
pasiv, ktera vyplyva ze strategie banky. Rozhodovani v oblasti aktiv a pasiv znamena v kone¢ném
disledku stanoveni cild a pokynti pro jejich provedeni.

Management bankovni rozvahy je podstatnou ¢asti bankovniho managementu. Tyka se banky jako
celku, ne jejich jednotlivych obchod.

Jde pritom o vSeobecné opatieni politiky fizeni rizika, a to:
- tvorbu vlastniho kapitalu
- rozptyleni, diverzifikace rizika
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- ohraniceni rizika ur¢enim hornich a spodnich objemovych hranic.
Soucasti managementu rozvahy je fizeni rizik typickych pro banku. Zaroven banka respektuje
kritérium ziskovosti a bankovni rentability.

I kdyz banka pfistupuje k fizeni bankovni rozvahy jako k celku, dilezité je i samostatné fizeni strany
bankovnich aktiv a pasiv.

3.4 Management bankovnich pasiv

Cilem managementu bankovnich pasiv je cilem je ziskat prosttedky, zdroje na financovani. Pfitom

je tieba dbat na to, aby:

- ndklady na ziskani zdroju byly nizké

- alespon do jisté miry prob&hlo sladéni pozadavkl strany aktiv se stranou pasiv (doby jejich
splatnosti, Ihiity vazanosti prostiedkd, vysky urokd, ¢astky atd.).

Ziskani prostiedkd na financovani (s priznivymi sazbami) neni postup pasivni, ale musi ho provazet
aktivni marketingova opatfeni.

Vlastni kapital banky a funkce vlastniho kapitalu banky

Jeho kvantitativni vaha je mald, ale kvalitativni vyznam zna¢ny a ma nasledujici funkce:

Ztizovaci => vznik banky je podminén povinnym minimalnim vlastnim kapitalem

rucici => banka svoje ztraty v prvé fade¢ kryje vlastnim kapitalem

financovani => banka jim financuje vlastni majetkové hodnoty investi¢niho
charakteru

vymezeni obchodi => zejména rizikové obchodni aktivity banky jsou vazany na vysi

vlastniho kapitalu

Banky rozliSuji mezi bilancnim vlastnim kapitalem (kapitalem, ktery vyplyva z rozvahy) a vlastnim
kapitalem relevantnim z pravniho hlediska bankovniho dohledu. V CR je vymezen opatfenim CNB o
kapitalové pfimétrenosti.

Vzhledem k tomu, ze oblast vlastniho kapitalu je podrobena regulaci centralni bankou, pfi fizeni
bankovnich pasiv (i aktiv) banka musi neustale sledovat jeho objem, strukturu a piiméfenost.
V ur¢itych momentech se muze stat brzdou zvySovani bilan¢ni sumy banky (viz funkce vymezeni
obchodi).

V zajmu akcionafi je, aby banka méla vlastni kapital nizky a dosahovala s nim co nejvyssi zisky.
Zajem statu je opacny, tedy aby banka méla vlastni kapital co nejvyssi, v disledku ¢ehoz je stabilni.
Zajem akcionafte o nizky kapital je naprosto ziejmy:

vynos Cisty zisk
mira zisku = =
investovany kapital vlastni kapital

Béznym zpuisobem zvySovani miry zisku je sniZzovani investovaného kapitalu, coz dokumentuje i
dlouhodoba tendence snizovani vlastniho kapitalu bank.

rotoze snizeni vlastniho kapitalu prekrocilo inosnou miru, ptfikrocilo se k mezinarodné stanovenym
Prot lastniho kapital krocil krocil k dn¢ st
pravidlim kapitalové pfiméfenosti, které si jednotlivé centralni banky promitly do vlastni regulace.
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Cizi zdroje
Tvofi podstatnou ¢ast bankovnich pasiv. Banka nakupuje rizné druhy vkladli a pijcek, které jsou

vvvvvv

Rozlisujeme tyto zakladni druhy cizich zdroja

vklady na pozadani => slouzi klientovi banky jako zéklad jeho ucasti

(na vidénou, Sekovateln¢) na bezhotovostnim platebnim styku - pro banky
predstavuji nejméné stabilni zdroj (zna¢né
nebezpeci pro bankovni likviditu), na strané druhé
jsou zpravidla nizko urocené, znamenaji tedy nizky
naklad,

terminové vklady => pro banku znamenaji stabilné;si zdroj, dilezité je
rozlisit, zda jde o pevné penize, tedy pienechani
penéz bance na predem stanovenou lhtitu ¢asto
1 s moznosti prolongace, nebo vklady sice vazané
na delsi dobu, ale s moznosti odstoupeni, navic
s povinnosti vypovédi podle pfedem stanovenych
podminek, jsou zpravidla vyse urocené a
znamenaji pro banku vétsi ndklad,

depozitni certifikaty => alternativa kratkodobych a stfednédobych vkladi,
zpravidla bez moznosti pred¢asného vybéru, pro
banku tedy stabilni zdroj s vy$§imi naklady, banka
ma tento druh pasiva plné pod kontrolou,

dluhopisy => dlouhodobg&jsi pasivum, stabilni, ale jeden
z nejdrazsich zdroj banky, pouziva se
na dlouhodobégjsi uvery,

usporné vklady => vyhodny bankovni zdroj s pomérné nizkymi
naklady, relativné stabilni, ¢astecné kontrolovatelny,
mezibankovni uvéry => zdroj, ktery banka pouziva na vyrovnani deficitu,

nedostatku zdrojt, je kratkodobym zdrojem,

nepouziva se tedy na kryti dlouhodobéjsich aktiv,
uvéry centralni banky => zpravidla kratkodoby zdroj na doplnéni deficitu

penéznich prostfedkt Cerpany v ramci pravidel

stanovenych centralni bankou, nepouziva se

na kryti dlouhodobgjsich aktiv.

Kazdy z moznych bankovnich zdroji ma svoje specifika. Banka si z nich tvoii celkovy zdroj pro své
podnikani v ur€ité struktute, vzhledem ke strané aktiv, momentalni situaci na trhu zdrojti, hodnoceni z
hlediska rizika a nakladovosti.

Pokud se banka rozhodne urcité zdroje za urcitych podminek a v uréitém objemu ziskat, nastupuje
marketingova politika, kterd musi v plné mife uplatnit nastroje odbytové politiky. Banka nabizi své
produkty, nejriznéjsi typy vkladi a snazi se o to, aby klient jeji vkladové produkty koupil.

Vztah managementu pasiv a likvidity banky — management pasiv je dilezity nejenom z pozice
ale zde je nezbytné zohlednit i problém likvidity banky. Na tomto misté opét zasahuje centralni banka,
kterd stanovuje povinné minimalni rezervy ze ziskanych vkladi. Kromé toho banka svym
managementem pasiv (samoziejme¢ i ve vztahu k aktivim banky) pfispiva k zachovani likvidity. Z
divodu zachovani likvidity je vhodné volit ta pasiva, ktera jsou dlouhodobé¢ji vazana, banka dokaze do
zna¢né miry ur€it, kdy bude klient své penize pozadovat zpét.
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3.5 Management bankovnich aktiv

Cilem je investovat finan¢ni prostiedky tak, aby:

- vynosy byly co nejvyssi

- rizika byla pfiméfené omezena

- pouziti prostfedkd bralo ohled na stranu pasiv (doby splatnosti, lhiity vazani prostredkil, troky
atd.).

Banka respektuje dva zakladni cile bankovniho podnikani - rentabilitu dosazenou na zakladé vynosné
pouzitych zdrojt a stabilitu na zaklad¢ fizeni rizik.

V ramci strany aktiv banka tvoii tyto zdkladni skupiny:
- primarni rezervy

- sekundarni rezervy

- uvéry

- investice.

Primarni rezervy

Banka je tvofi na zaklad¢ pravnich piedpisii a potfeb kazdodenniho vyrovnani rozvahy, tvofi je
povinn¢ a dobrovoln€. Povinné rezervy si udrzuje na zaklad¢é pravnich ptedpisi, zpravidla se urcuji
procentem z vkladd, nepodléhaji tedy bankovnimu fizeni (jsou stanoveny mimo n¢). Naproti tomu
pracovni /dobrovolné/ rezervy vyplyvaji z rozhodnuti banky, respektuji bankovni strategii,
momentalni stav ekonomického prostiedi a typ bankovniho podnikani. Z divodi bankovni rentability

svvr

nepiinaseji zadné vynosy.

Primarni rezervy vystupuji ve formé pokladni hotovosti, vkladii u ostatnich bank, vkladd u centralni
banky a n€kterych jinych zpravidla méné vyznamnych aktiv.

Sekundarni rezervy

Posiluji bankovni likviditu, pfedstavuji aktiva, ktera nejsou urCena zakonem a ani nejsou samostatné
vykazovana ve vykazech. Jsou vnitini zalezitosti kazdé banky. Protoze jejich cilem je posilnit likviditu
banky, vystupuji pod ndzvem likvidni rezervy. Jejich vynosnost je zpravidla mens$i. Sekundarni
rezervy tvori kratkodobé likvidni cenné papiry, zejména pokladni poukazky centralni banky, statni
pokladni¢ni poukazky, komeréni cenné papiry podnikil a jiné likvidni cenné papiry. Jejich zékladni
vlastnosti musi byt schopnost zménit se na likvidni (hotovostni) formu s minimalni ztratou a ¢asovym
odstupem. Sekundarni rezervy se tvoii z divodu sezonnich vlivi, nahlych a necekanych vlivi a
cyklickych vlivii. Jsou zalezitosti fizeni kazdé banky, v nékterych bankach se tvoii zejména v oblasti
pasiv, v jinych zejména v oblasti aktiv.

Uvéry

Banka ma dostate¢nou vysi likvidnich aktiv a soustfed’'uje se na poskytovani uvérd. Jsou méné
likvidnimi a rizikovéj§imi aktivy, jsou vSak vysoce rentabilni a produkuji podstatnou ¢ast bankovnich
vynost. Poskytovani avért klientim je nejvyznamnéjsi oblasti pouziti bankovnich

prostiedkil. Jsou to rentabilni, ale rizikova aktiva.

Investice

Uspokojenim poptavky po avéru jsou dalsi disponibilni penézni zdroje banky uloZeny do cennych
papirt, které maji dlouhodob¢jsi charakter nez sekundarni aktiva. Jejich hlavni funkci je vynos a
podpora sekundéarnich aktiv. Do investic banky patii ty cenné papiry zakoupené bankou, které nejsou
soucasti sekundarnich bankovnich rezerv. Patfi k nim akcie, dluhopisy stati, komunalnich orgéanii a
podniku, ptip. dalsi cenné papiry.

Cenné papiry obsazené v investi¢nim portfoliu banky mohou v ptipadé potteby bance poslouzit i jako
rezerva. Potom hovotime o terciarnich rezervach.
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4 Ekonomika fizeni nakladu a vynosa v bance

Vyznamna cast tvorby zisku zavisi od ziskovosti jednotlivych pobocek. Patrné je to zvlasté u bank,
které disponuji Sirokou distribucni siti pobocek a vynikaji velkou Cetnosti téchto obchodnich mist.

Cinnost banky vyzaduje také kontrolu, jeji naroénost se postupné zvysuje.

Banka je kontrolovana externé - ze strany CNB a externiho auditora a internd — formou vnitini
kontroly a vnitiniho auditu banky. CNB provadi dohled zejména formou rtiznych vykazd a hlaeni
zasilanych bankami ve stanovenych intervalech. Rozhodujici soucasti dohledu jsou vsak dohlidky
ptimo na misté. Bankovni dohled svou soustavnou ¢innosti, posuzovanim povoleni pisobit jako banka
a dodrzovanim pravidel obezfetného podnikdni bank ptsobi ke snizovani rizik spojenych s
bankovnimi ¢innostmi, a to z hlediska pfedchazeni rizikiim i feSeni jejich nasledk.

Vnéjsi kontrola ze strany externiho auditora je v souladu se zdkonem o ucetnictvi a s obchodnim
zakonikem.

Vnitini kontrola banky je zdkladnim ochrannym prvkem pfed chybami a ztratami v bankovnim
podnikani. Jejim cilem je zejména ochrana aktiv banky, kontrola pfesnosti a spolehlivosti ucetnich
udajt, podpora efektivnosti a zajisténi souladu s pfedepsanymi zasadami a postupy. Vnitini audit,
ktery byl zpocatku zzen na zkoumani a vyhodnocovani vnitfni kontroly, v modernim pojeti se vSak
stal poradnim orgdnem vedeni banky, ktery hleda zpisob, jak dosdhnout vyssi efektivnosti
Vv mechanismu uplatiiované strategie, fizeni, systému a postupt.

Nejvyssim vnitinim kontrolnim organem je vSak dozor¢i rada, ktera predstavuje kontrolu vlastnika a
zameéstnancil banky.

4.1 Vyvoj bankovniho trhu v Ceské republice

Do roku 2001 ziskaly zahrani¢ni banky v zemich stfedni a vychodni Evropy po vIn¢ akvizic vice nez
polovinu bankovniho trhu. Vstup zahrani¢nich investorit do Ceskych bank v devadesatych letech
minulého stoleti nastartoval tvrdou konfrontaci s globalni konkurenci, i kdyz v rdmci specifického
bankovniho trhu, ktery existoval v ¢eské republice. Jednim z opatfeni zahrani¢nich vlastnikii bylo
i sledovani vyvoje poméru dosazenych vynost k nakladim. Vsech, doposud ¢eskych bank, se vyrazné
dotklo snizovani naklada, restrukturalizace a racionalizace vSech ¢innosti v bance. Po téchto prvotnich
opatienich se zajem na Cas presunul k hledani inovaci produktl a technologii, ke zvyseni ¢i udrzeni
podilti na trhu, to podle segmentd klientli a historicky silnych stranek kazdé banky. Divodem bylo
jednoznac¢né poznani, ze nizké naklady nenahrazuji rostouci vynosy.

Vlivem stale rostouci ekonomiky od roku 2001 rostl i bankovni trh v Ceské republice. Banky tedy
vénovaly vice usili ziskani novych trznich pozic a jejich sledovani bylo povysSeno nad sledovani
nakladt. Urcit€¢ nebylo Uplné¢ upusténo od fizeni a sledovani jednotlivych ndkladd, ale vlivem
vzristajicich trhl bylo vice pozornosti vénovano rustu bankovnich obchodd, objemu ¢i jejich pocta.
Pii extrémnim hledani inovaci a zdanlivé nedostiznych rdstech objemti bankovnich obchodt zistaly
naklady jaksi opomenuty.

Poté se v roce 2008 naplno projevila finan¢ni krize. Je na vysost zfejmé, ze obdobi enormniho nartistu
bankovnich obchodi je u konce, stejn¢ jako vysoky rust celé ekonomiky. Jednotlivé bankovni stavy
budou opét prechazet k intenzivngj§imu fizeni nakladi a k revizi efektivnosti vSech ¢innosti.

V dobrych ¢asech mohly banky pouzit ke zvySovani zisku aktivni pfistup ke klientiim. Ten se opiral
0 nabidku novych produkti a konkuren¢nich vyhod spocivajici Castokrat ve snizovani svych
obchodnich marzi a uplatiovanim riznych vyjimek, které¢ v konecném dusledku kiivily cenu na
bankovnim trhu.
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Po jistém uvolnéni pokracuje finanéni krize i nadale a zac¢ala se podstatné dotykat i Ceské republiky.

V krizi je tahounem hlavné manaZzer. Jednim z hlavnich poslani vedoucich pracovnikl je umét celit
Spatnému vyvoji. Bankovni ustavy maji mimo wrovné vrcholového managementu jeSté uroven
sttednich a operativnich manazert. Ti tidi své podfizené v riznych utvarech a stfediscich. Pokud
Spatnou situaci banky zpiisobuje situace na trhu, je nutné neptiznivé obdobi pieckat a stanovit si nové
cile. Nové cile jsou pak pfenaseny smérem od vrcholového managementu az k nejniz§im urovnim a na
jednotlivé pracovniky.

4.1 Druhy stredisek v bance

Banka jako pravnicka osoba, akciova spolecnost, se sklada z jednotlivych ttvard. Podle zakladniho
Clenéni a zhlediska hierarchie je toto zakladni rozdéleni mozno vycist z organizacni struktury.
Nositelem naklad a vynosti bankovniho Gstavu jsou tUtvary s riznym zaméfenim. Utvary neboli
stiediska, které zajistuji vynosy i naklady, mohou vy¢islit i svlij hospodaisky vysledek. Ne vsechny
utvary jsou vSak obchodnim mistem banky. V bance ptsobi také utvary, jez zajist'uji pomocné sluzby
jingm Gtvaram. U téchto utvart nelze spolehlivé uréit nebo vymezit, kterym pobockam a oddélenim
banky byly vSechny sluzby poskytnuty. Jednd se o Cinnosti, které jsou zajistovany nejvice centralné
pro vice utvar( zaroven. Jsou to utvary, které se vénuji ¢innostem jako tvoreni metodiky, zavadéni
novych produkti, IT sluzby, pravni sluzby, oddé€leni financ¢nich obchod.

Nakladova stirediska

Nejniz$i tutvar, maji pfedem stanoveny rozpocty ovlivnitelnych nakladd. Tyto naklady se kontroluji a
porovnavaji jako skute¢né dosazené néklady na planované. Ukolem manaZeri a vedoucich je
dosahovat uspory nékladi a ti jsou také na téchto Gsporach hmotné zainteresovani. Takovymi Utvary
v bance jsou stiediska zajist'ujici sluzby, jako jsou opravy a udrzovani budov, technického vybaveni,
nakup materidlu a také stfediska spravy uveér a stfediska vyhotovujici smluvni dokumentaci pro
ostatni utvary, také oddéleni marketingu, personalni oddéleni, pravni odde€leni, odd€leni auditu a
kontroly a ostatni Gtvary podpory prodeje.

Obecné jde o stiediska banky realizujici sluzby, u nichz nelze spolehlivé zjistit, kterym oddélenim
banky byly tyto sluzby poskytnuty. Divodem pro zafazeni stfediska jako nakladového muze byt i
skutecnost, Ze neni mozné zjistit presnou ¢astku z celkového objemu vynakladanych prosttedkd, ktera
pfipada na jednotlivé pracovisté a pobocky. Vydaje marketingového oddéleni na televizni reklamu
propagujici prodej nového produktu jist€¢ podpoti prodej na vSech pobockach banky. Ale propocet,
kolik presné pripsat do nakladi jednotlivym pobockam, se jevi jako zbyteény a administrativné
zatézujici. Vzhledem k jeho vypovidajici schopnosti je neefektivni. Bylo by mozné postupovat podle
rozpoctového klice jako je poCet zaméstnancli na jednotlivych pobockach. OvSem to mulze byt
nespravedlivé jiz z titulu, ze na jedné poboéce se produkt prodal ve vétSich objemech, kdezto na druhé
pobocce se ho prodalo méné. Rovnéz zde ma svoji vypovidaci schopnost i otazka zaméfeni pobocek.
Je t¢zké ptipisovat retailové pobocce nakladu na reklamu zaméfenou na korporatni klientelu a naopak.
Reseni propoétu nakladt marketingu pro zatiZeni viech poboéek podle prodaného objemu je také
nevypovidajici, protoze produkt se prodava vétsinou po delsi ¢asové obdobi a opét jej jedna pobocka
muze prodat vice v zacatcich a jina jej proda vice az v del$im ¢asovém obdobi. Poruseno by tim bylo
pravidlo vérného zobrazovani naklada v Case. V dusledku by to znamenalo vedlejsi evidenci prodeje
nového produktu, obvykle v delsim ¢asovém obdobi nez jeden rok a dals$i administrativni naklady.
Nehledé na to, Ze v bance se nejedna jen o marketingové naklady na novy produkt, ale o spoustu
podobnych cinnosti.

Ziskova strediska

Vyznamné ovliviiuji vynosy i naklady a tvofeni zisku je jejich prioritou. Vedouci pracovnici maji
pravomoc svymi rozhodnutimi a svym jednanim ovliviiovat obé& slozky majici vliv na zisk. Rizeni
nakladi a vynosa stiediska je jejich hlavnim tkolem. Zainteresovanost je zalozena na dodrzeni
planovaného zisku stfediska. Do této skupiny jsou pravé zarazeny pobocky jako obchodni mista
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banky. Jsou to Casti banky pfimo zodpovédné za realizaci Cistych ziskd. Vedle pobocek sem patii také
oddé¢leni obchodu s cennymi papiry, finan¢nich trhti a oddéleni devizové arbitraze.

Rentabilni a investi¢ni stiediska
Je mozno je Clenit na dvé charakteroveé riiznéd stfediska a v nékterych se tato strediska uvadi pod
spole¢nym ¢lenénim jako investi¢ni stfediska.

Rentabilni sti‘ediska odpovidaji za naklady a vynosy a navic za vysi stiediskem vazanych prostredk.
Hodnoceni stfediska je nejcastéji zalozeno na dosazené rentabilité pridélenych prostredka.

Investi¢ni stfediska jsou podobna rentabilnim, ale jejich vedouci pracovnici maji jest€é pravomoc
rozhodovat o pofizovani investic. V bance se tato stfediska zfizuji pro potfeby spravy investic a patii
sem nekteré dcefiné spolecnosti vétsich bank. Obecné rentabilni i investi¢ni stfediska jsou zodpovédna
za realizaci ziskl z uréité investované ¢astky.

Vynosova stiediska

Oznacovana jako piijmova stiediska, jsou opakem nakladovych stfedisek. Maji moznost ovliviiovat
svou pusobnosti vysi vynosl pii dodrzeni urcitého rozpoc¢tového stanoveni nakladu. To je také hlavni
ukazatel hodnoceni jejich vykonnosti. Tato stfediska v bance jsou zfizovana na utvarech primého
prodeje, financnich trhiti, specializovaného a institucionalniho bankovnictvi. Jsou to tymy zodpoveédné
za provedeni urcitého zvySeni vynosu, jako jsou vynosy z pfimého prodeje produktii a vynosy
Z bankovnich obchodi.

Vydajova stirediska

Odpovidaji za vydaje. Jsou zfizovana za ucelem plnéni dil¢ich a kratkodobych ukoll spojenych
s vybavenim jednotlivych pracovist’ banky, zménou vizualu pobocek, zavedenim stejného oznaceni
budov, bankomatt a informacnich tabuli. Nejsou odpovédna za naklady, ale za dil¢i vydaje a tisporu ¢i
dodrzeni jejich ptivodné rozpoctované vyse ur¢ené na konkrétni dil¢i ukoly.

4.2 Pobocky — obchodni mista banky

Obchodnimi misty banky jsou pobocky. Jsou zainteresované na tvorbé zisku, jejich pracovnici
ovlivilyji svym jednanim a rozhodovanim vynosy a naklady pobocky. Klicova role v rozhodovani
spociva v osobé manazera pobocky.

Obchodni mista bank, tedy predev§im pobocky, jsou dilezitym tviircem celkového zisku komercni
banky. Stejné tak jako kazdy jiny podnik je banka nucena reagovat na trzni prostedi a vyvoj na trhu.
Toto pravidlo pro udrzeni dlouhodobé konkurenceschopnosti plati v kazdém stadiu ekonomiky.
Naskok si vytvofi ta banka, ktera dovede rychle reagovat na zménu podminek bankovniho trhu. Ruku
Vv ruce tak vstupuji na trh novinky z oblasti produkti a sluzeb.

Nové sluzby maji za cil zefektivnit komunikaci banky s klienty, snizit naroky na ru¢ni zpracovani
obchodu, zautomatizovat transakce a vytvofit tim piijemné a pohodIné prostiedi pro obsluhu klientu.
Zavadéni novych produktd ma zase za cil oslovit Siroky okruh klient i neklientdi a zvysit tim své
dosavadni vykony. Jedna se o zndmé pravidlo posuzovani ¢innosti sluzba proti vyrobku.

4.2 Druhy vynosi obchodniho mista

Z hlediska své Cinnosti kazdé obchodni misto generuje vynosy vyplyvajici z obsluhy klientd. Tedy
z ¢innosti, ke které jsou primarn€ obchodni mista zfizovana. Vynosy pobo¢ky mizeme rozdélit na
vynosy z bankovnich a nebankovnich ¢innosti

Pti kalkulaci vynost na obchodni misto je potfeba piesné identifikovat vSechny vynosy, které mohou
pracovnici pobocky vytvofit. Navic pobocce je nutné prifadit prisluSny vynos z poskytnutych zdroju.
Kazda pobocka je mistem, kde se soustfedi penézni prostiedky klientti. Tyto prostfedky jsou umisténé
v depozitnich produktech, které banka pomoci své distribu¢ni sité€ nabizi klienttim.
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Banka poskytuje klientiim financovani jejich potieb pomoci uvérovych produkti. Do bankovnich
¢innosti je tieba jeSté zahrnout transakéni operace a zprostiedkovatelskou Cinnost pro jiné utvary
v bance nebo dcetiné spolecnosti. Ze vSech uvedenych ¢innosti plyne bance urcity zisk a podil kazdé
pobocky na jeho tvorbé je nutno realné a spravedlivé vyjadrit.

Vynosy pobocky z bankovnich ¢innosti je nejlépe rozdélit podle znamého a jednoduchého tiidéni na
urokové, neurokové a ostatni vynosy.

Pti kalkulacich vynost je predpokladem pro pravdivé zobrazovani ziskovosti pobocky jednoznacné
stanoveni, jakym zpiisobem budou vynosy sledovany a pfipoc¢itavany pobocce. Jednoznacné stanoveni
zpisobu pfifazovani vynosi pobocce spocivd v urceni, zda se jedna o identifikaci vynost
z bankovnich cinnosti nebo identifikaci vynosu zjednotlivych produkti. Z kazdého produktu ma
banka rozdilny vynos a lisi se pravé podle druhu produktu. Rozdilna vyse vynosu je dana nestejnou
velikosti marze z produktu. Banky vynosnost svych produkti sleduji, ale pro obchodni mista je
dulezité urcit, jaka ¢ast vynosu nalezi pobocce, ktera produkt prodala klientovi.

Pro vynosy z bankovnich Cinnosti tedy plati, Ze je tieba urcit, z kterych ¢innosti konkrétné plynou
vynosy pobocce a o jaky druh vynost se jednd. Jiny zplsob rozdélovani vynost je vhodny u
urokovych a jiny u netrokovych vynost. Dalsim dulezitym prvkem u kalkulace vynost je stanoveni
marzi za bankovni zprostfedkovani. Z technického hlediska je pfepocitavani neurokovych vynost na
obchodni mista relativné jednoduché. Urovani vynosovych marzi na obchodni misto u urokovych
k tomu, jak obtizné je vSechny tyto toky sledovat

Kazda cinnost ma svou vynosovou i nakladovou slozku. Marze piidélovana pobockam musi
reprezentovat cenu, kterou dana Cinnost pro banku ma. Marze se urCuje jako rozdil mezi troky
ziskanymi od klientt a Groky placené bankou.

Banky velmi dobfe znaji cenu penéz a to jak vlastnich, tak cizich. Dokazou pfesné urcit vysi zdroju,
identifikovat od koho zdroje jsou ziskdny a za jakou cenu. Vyuzivano je pro tyto ucely spojeni
analytického a finan¢niho u¢etnictvi. Pro potfeby ptfiznavani vynosti obchodnim misttim je nutno urcit
vnitini sazby. Vnitini sazby vyjadiuji vysi, kterou plati centradla banky za zdroje zaslané¢ pobockou
nebo, kterou uctuje za zdroje ptij¢ené si z centraly banky pro poskytovani aveéri.

Vnitrobankovni sazbu ovliviuji naklady na rizikové prirazky a spojené naklady. Ztratové uveéry snizuji
ziskovost banky. Néklady na spravu a vymahani avért, pravni ndklady a naklady na odepsané uvéry
jsou vyssi u pobocek s vyssi delikvenci. Pro sniZzeni administrativnich ndkladi je mozné spojené
naklady kalkulovat na pfisluina nakladova stiediska. ReSenim je také kalkulace téchto nakladi p¥imo
na obchodni mista podle podilu klasifikovanych uvéri pobocky na celkovém objemu banky. Ztratové
uvéry odepisovat ptimo ze zisku pobocek a stejné tak opravné polozky uctované podle jednotlivych
uveért.

4.3 Vynosy z produktt a sluzeb

Pro sledovani vynosu z produktu je tfeba urceni jeho ceny, které vychazi ze zjisténi nakladt a vynost
a ptifazeni kazdému produktu. Ptifazeni vynosi produktim lze provadét bezprostiedné a jednoduse.
Jde vétsinou o poplatky, které jsou spojeny piimo s produktem. Poplatky a provize jsou svazany
S jasn€¢ vymezenou sluzbou nebo operaci. Pfifazeni naklad produktim se déje na zéklad¢ stanoveni
pramérnych nakladid na operaci.

Banky taktéz sleduji vynosy z jednotlivych produktd. To umoziuje reagovat bance na bankovni trh a
srovnavat ceny s konkurenci. Vynos zproduktu poskytuje piesnou informaci o ziskovosti
prodavaného produktu a umoznuje tak zaméfit se na nejvice ziskové sluzby. Dava také piehled o tom,
ktery produkt je ziskovy minimalné a za jakych podminek by mohl byt vice ziskovy.
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Pro kalkulaci vynosy a naklady na produkt, je tfeba mit jednozna¢né definované produkty a sluzby,
které banka prodava, coz banky maji ve svych sazebnicich. Naptiklad poplatek za poskytnuti
spotiebitelského Gveru je pevné spjat s produktem a je vynosem produktu. OvSem produkt ma i své
naklady. Nakladovou polozku produktu je tfeba odecist od vynosu, pro zjisténi celkové vynosnosti
produktu. Podobné je to i se zpracovadnim platebniho pfikazu. Poplatek za provedeni platby neni cely
zisk pro banku, ani pro pobocku. Pro celkovy obrazek zisku se musi odecist ndkladova slozka, v tomto
ptipadé tvofena mzdou pracovnika, ktery platbu ru¢né zpracoval a vydajem na udrzovani bankovniho
systému, ve kterém je piikaz zpracovan a dale uchovavan.

4.4. Vynosnost klienta

Sledovani vynosnosti klienta znamena pro banku z hlediska fizeni nakladti a vynosti velkou vyhodu.
V soudasné dobé se velmi rozsifuje, ale jesté ne viechny banky v Ceské republice uplatituji v praxi
analyzu vynosu klienta. Mensi a specializované banky vyuzivaji spiSe plosného fizeni pies metodu
vynosu z produktu. Dokonce jsou i u nas velké banky, které sice sleduji vynos na klienta, ale metoda
neni uvedena do praxe kompletni. Da se fici, Ze urCovani vynosu je provadéno Castecné, a tudiz neni
dosazeno presné zobrazeni vynosnosti. Samozifejm€ jsou i banky, které maji tuto metodu
propracovanu dokonale a plné ji také vyuzivaji v praxi.

4.5 Kalkulace nakladu

Kalkulovani nakladd na obchodni mista nelze Upln€ spojovat s Ucetnictvim. Je dobré vyuzit
analytického ucetnictvi pro automatické pfifazovani nakladi piisluSnym obchodnim mistim s tim
rozdilem, Ze ne vSechny nakladové polozky mohou sami pracovnici na obchodnich mistech ovlivnit.
Do kalkulaci ndkladti na obchodni misto neni idedlni zahrnovat urcité naklady souvisejici s ¢innostmi
ustiedi, ptipadné jejich podptrnych utvart. Neznamend to, Ze se s nimi nepocita. Naopak s vyuzitim
metody ABC lze nalézt moznost ke snizovani nakladu.

Provozni naklady

Provozni naklady generuji jak samotné pobocky, tak i rizné podptirné utvary v bance. Jsou to oddéleni
poskytujici pro pobocky opakované a specifické sluzby nebo jen vieobecné nutné sluzby. Utvary
provadejici opakované a specifické sluzby pro pobocky jsou zpracovatelska pracovisté pro tuzemsky
platebni styk, spravu uvért, pravni oddéleni, hlavni pokladna zajistujici hotovostni operace, oddéleni
dokumentérniho platebniho styku a servis platebnich karet. Jako stfediska poskytujici vSeobecné
sluzby vystupuji v bance utvary personalni, hospodaiskych sluzeb, autoprovoz, udrzba budov a
nemovitosti, marketing. Vnitrobankovni pfeuctovani téchto nakladi v zasadé predstavuje urceni klice
pro pieactovani nakladd. Zakladnim pravidlem je urceni jednotky prace. Docela pfesnou metodou je
pouziti faktického zméfeni Casu potfebného na provedeni operace. Pokud pracovnici oddé€leni pro
zpracovani plateb potiebuji v priméru dvé minuty na zpracovani jedné platby, lze zatizit pobocku,
které piislusi klient a jehoz se platba tyka, pomérnou ¢asti nakladli na mzdu pracovnika a ostatnich
naklada, které jsou spojeny s tim, Ze oddé€leni je funkcni.

Sdilené naklady

U utvarl poskytujicich obchodnim mistim vSeobecné sluzby neni vzdy mozné kalkulovat ndklady
podle nakladii na operaci. Nékteré naklady je mozné vypocist podle potfebného Casu a nékteré Ize jen
t&zko presné uréit. To je piipad pocitadovych sluzeb. Cast nakladéi tohoto oddéleni je mozné
pferozdélovat podle nakladl na polozku. Jde o urceni Casu a kapacity na pamét’ bankovniho systému.
Ovsem u provadéného prizkumu trhu, analyzy, studia a programovani nelze naklady na jednotku pro
pottebu pierozdéleni obchodnim mistim pouzit. V bance existuji také odd€leni poskytujici obecné
fidici a kontrolni sluzby, nebo utvary, jejichz prace je vyuzivana celou bankou. Utvary jako je vnitini
audit, centralni Uc¢etnictvi, vrcholovy management, marketing nebo odbor planovani a metodického
fizeni svou praci zasahuji do ¢innosti ostatnich oddé€leni napti¢ celou bankou. Zde jednotky prace
nelze vibec presné identifikovat. Jako moznost by bylo mozné vyuzit metody pretictovani celkovych
nakladt téchto utvarii podle poctu zaméstnancli obchodnim mistim.
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Metoda ABC

Obvyklé postupy kalkulace zaloZené na vztahu nékladl k objemu nemusi davat Gplné spravny signal
pro stanoveni cen, vybéru produktt a alokaci zdroji. S nartistem marketingovych néklada rychlej$im
nez nakladii spojenych s provozem bankovnich zafizeni a mzdovych nakladli se mize objevit fada
deformaci.

Zakladni filosofie metody ABC spociva v poznani toho, jak funguji klicové funkce, komplexnosti
vztahti mezi nimi a chovani jejich nakladi.

ABC usiluje o odhaleni toho, co zapti¢inuje vznik nakladi. Spise nez aby rozdélovala servisni naklady
bez rozdilu mezi vSechny klienty ve stejném podilu, miize banka odhalit, Ze urcita kategorie klient
vyvolava zvySené naklady. Vyzaduje vice podpory nez ostatni, vice Gsili musi banka vynalozit na
jejich obsluhu nebo pomaha identifikovat skupinu klientli, kterym musi pravni oddéleni vénovat
vétSinu svého Casu. Muze byt odhaleno zdvojovani prace roztfisténé mezi rizné funkce, které jsou
ptifazeny dil¢i oblasti.

Tento zplsob pfedstavuje zamefeni na analyzu aktivit a piehled vSech nakladi. Metoda ABC
analyzuje chovani nakladii podle jednotlivych Cinnosti vSech utvarti v bance. Mlze se pouZzit na
produkty, sluzby i transakce. Co do trovné ji lze aplikovat na urovni produktt, klient, typt
podnikani. Tyto ¢innosti 1ze potom i agregovat. K pochopeni vSech ¢innosti je nutné je rozdélit. Prodej
bankovniho produktu klientovi provazi fada podptrnych, dobrovolnych a nezbytnych ¢innosti. Od
vyvoje informa¢niho systému pies poradenstvi a klientsky marketing az K fizeni aktiv a pasiv

4.6 Uréeni a planovani vynosu

Po uplatnéni kalkula¢nich metod a na zékladé¢ jejich vystuptl je schopna banka sestavit plan vynost
pro kazdé obchodni misto. Podminkou je identifikace v§ech ¢innosti provadénych pobockou a jejich
rozdg¢leni na urokové, neurokové a ostatni vynosy. K planovani vynosti neoddélitelné patii i planovani
objemi. Aby bylo mozné vytvoreni planu, musi se tedy napldnovat jak objemy obchodu, které maji
byt dosazeny v urc¢itém obdobi, tak vynosy.

Urokové vynosy

Obchodni mista vytvareji pro banku jak zdroje, coz jsou vklady, tak pfijmy formou poskytnutych
uveért. Podminkou pravdivého sledovani ziskovosti pobocky je pomérné presné urCeni marzi, jak bylo
uvedeno Vv kapitole 2. Kalkulace naklad a vynost. Timto se zabyva v bance Gtvar planovani. Uruje
tak vnitrobankovni sazby, kterych je nadale vyuzivano ve vSech sledovani a kontrole plnéni
planovaného zisku pobocky.

Urokové vynosy a vnitrobankovni sazby se 1idi podle druhu bankovni &innosti, zalezi na tom, zda se
jedna o uroky placené klientim nebo turoky placené klienty. I z depozitnich produkti plyne
obchodnimu mistu piislusny trok, pravé na zaklad¢ stanoveni vnitrobankovnich sazeb. Depozitnimi
produkty jsou bézné Ucty, terminované vklady, spofici ucty a v dnes$ni dobé¢ jiz ziidka vyuzivané
vkladni knizky. Depozitni produkty jsou pro banku cizi zdroje.

Za tyto zdroje banka plati klientim trok v riiznych vySich. Nizkymi sazbami jsou iroceny bé€zné ucty,
vys$§imi potom terminovana depozita a spofici Ucéty. I kdyz za tyto zdroje banka klientim plati Grok,
jsou tyto volné penézni prostredky bankou dale pouzivany jako poskytované uvery, z nichz naopak
banka inkasuje trok od klientl. VySe vynosi se tedy odviji od dosaZzenych objemi na obchodnich
mistech. Pii planovani v bance se vychazi ze znalosti historickych fad a potencialu kazdé pobocky.
Externi urokova sazba je Grok placeny klientiim.

Interni Grokova sazba je cena, za kterou poboc¢ka poskytuje zdroje ve prospéch celé banky k dal§imu
pouziti.
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Rozdil mezi interni a externi sazbou je Urokova marze, ktera patii pobocce za ziskani t€chto zdroja.
Rizna velikost urokové marze u jednotlivych pobocek je zplisobena rtiznou skladbou terminovanych
vkladu. Plati, Ze dlouhodobé terminované vklady jsou ocenény vyssi sazbou nez kratkodobé. Rozdil
mize byt také ovlivnén vy$Sim poctem poskytnutych vyjimek a zvyhodnénim vétsiho poctu
vyznamnych vklada.

Podobné je postupovano pii planovani urokovych vynost u poskytnutych tvéri. Opét je zde na misté
planovat urokové vynosy podle soucasného stavu a skladby uvért. Podle planovanych aktivit a cilii
banky u jednotlivych produkt naplanovat ocekdvany stav ke konci obdobi.

Neurokové vynosy

Ostatni vynosy, jako jsou vynosy za zprostfedkovani, je nejlépe pfifazovat jako provize obchodnimu
mistu. Jde ponejvice o zprostiedkovani financovani pomoci leasingu, zprostiedkovatelské obchody
S cennymi papiry a podilovymi listy, dealingové operace a dalsi obchody zprosttedkované pro dcetiné
spole¢nosti. Pfiznavani vynosti pomoci marzi pfisluSejicich pobocce je slozité a administrativné
narocné.

Neurokové vynosy je treba jeSté rozdélit kvuli rozdilnému pfifazovani na inkasované poplatky
z bankovnich Cinnosti a produktt, zprostiedkovatelské provize a poplatky a poplatky z ostatnich
finan¢nich operaci. Poplatky, které pobocka ziskava z bankovnich ¢innosti je v idealnim piipadé nutno
ptifazovat a tim i planovat pfimo. Zpravidla se tak déje a banky maji pfizpiisobeny své ucetni systémy
pro toto jednoduché tfidéni. Tato evidence vychazi i z tetni osnovy pro banky a proto na ni mize
navazovat.

Poplatky z bankovnich ¢innosti
Teémito poplatky jsou obvykle sméndrenské poplatky, poplatky za vyfizeni a poskytnuti iveérovych
produktd, poplatky za vedeni uc¢th a platebnich karet, rizné sank¢ni poplatky a v neposledni fade
poplatky za ptijaté a odeslané platby.

Zprostiredkovatelské poplatky a provize

Rozdéleni a prifazovani netrokovych vynosi jako poplatkii za zprostfedkovani u ¢innosti, které
pobocka provadi pro ostatni utvary banky nebo pro dcefiné spolecnosti, vyzaduji dalSi analyzu.
Planovani poplatkii z vlastnich bankovnich Cinnosti je relativné jednoduché a pfitazuji se ptimo.
Pokud produkt, ktery dava vznik uréité provizi, neni prodavan siti pobocek, nalezi tato provize utvaru
banky, ktery produkt realizuje. Proto musi banky pro pfifazeni provizi pobockam pouzit urcitého klice.
To je ptipad mimo rozvahovych operaci nebo piipad swapu ¢i trznich provizi dealingu.

Vynosy z financnich operaci a ostatni vynosy

Pro klienty poboc¢ky uskuteciuji transakce i jiné utvary v bance. Finanéni operace s klienty provadi
odde¢leni dealingu, které provadi standardni konverze penéznich prosttedkll typu ména-ména i rizné
zajiStovaci terminové operace typu swap, forvard, opce.

Pro vSechny operace je prvotnim pfedpokladem existence samého klienta, ktery je identifikovan svou
domovskou pobockou. Bez klienta by nebylo finan¢nich operaci a nebyl by ani pfijem pro banku
z téchto operaci.

Typickym ptikladem je uskute¢néni spotové operace u klienta, jako je konverze tuzemské meény na
cizi ménu. Banka prodava devizy za kurz prodej a nakupuje za kurz nakup. Velikost rozpéti mezi
nakupem a prodejem je zisk ztransakce a Cast tohoto rozpéti musi byt ptidélena pobocce, ktera
transakci zprosttedkovala, byt jen tim, ze klient si u ni ptivodné pfed néjakym Casem pouze oteviel
ucet.
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Vynosy z nebankovnich ¢innosti

Do ostatnich vynost lze zahrnout vSechny vynosy, které se nedaji pfimo identifikovat. Jsou velmi
vyjimecné a tak neni mozné je piimo fidit. Mlze se jednat o dodate¢né vynosy plynouci z kursovych
rozdilti nebo dodatecné vracené pieplatky zahrani¢nich bank plynouci z mezinarodniho zactovaciho a
platebniho styku.

Vynosy z nebankovnich ¢innosti jsou na pobockach tvoreny piijmy z pronajmu volnych prostor, z
prodeje majetku, za zaptjceni sluzebniho automobilu pracovnikim dcefinych spolecnosti a ostatni
mimofadné piijmy. Co do poctu jsou vynosy z nebankovnich ¢innosti v mensSin€, avSak svou vysi
mohou vyrazné ovlivnit celkovy vysledek zisku pobocky.

Jejich planovani neni vzdy mozné, jedna se i o vynosy plynouci zjednorazovych a mimoiadnych
udalosti. Prodej jiz odepsaného majetku je proto vhodné zahrnout do vysledku hospodatreni
obchodniho mista jako ojedin€lé vynosy, avsak jako neovliviiujici faktor hodnoceni manazerského
fizeni. Prodej osobniho automobilu v disledku obnovy vozového parku sice generuje mimotadny
ptijem, ale neni pfimo ovlivnitelny praci manazera a pracovnikli pobocky. Dale jsou obvyklé prodeje
nabytku, ostatniho interiéru a zatizeni.

4.7 Personalni naklady

Personalni ndklady jsou svou casti, kterou zaujimaji v celkovych nékladech pobocky, nejvétsi
polozkou. Planovani téchto nakladi na obchodni misto v bance se nijak nelisi od planovani v jinych
podnicich. S ohledem na propracovanou personalni politiku v bankiach se daji pomérné piesne
naplanovat.

4.8 Naklady na provoz obchodniho mista

Vydaje vynaloZzené na provoz obchodniho mista v bance jsou stanovovany v rozpoctovém planu
nakladi na ro¢ni obdobi. Podle velikosti pobocky je vramci banky mozno srovnavat usporné
hospodafeni a hledani moznych uspor. Vyznamné je pojeti ovlivnitelnosti téchto nakladi piimo
vedoucimi pracovniky pobocCek. Podminky u sluzeb provadéné dodavateli jsou totiz sjednavany na
urovni centraly, pfipadné na urovni stiediska hospodaiskych sluzeb.

Naklady na hotovostni operace

Hotovostni platebni styk, je pfes snahu banky jej omezit v CR daleko rozsifendjsi nez v jinych zemich
zapadni Evropy nebo zemich amerického kontinentu. Kazdd pobocka banky provadéjici pokladni
operace, musi drzet ve svych zasobach urcity objem bankovek a minci. Podobné jako ve vyrobnich
podnicich je tato zasoba vedena ucetné jako ob&zné aktivum, ale drzeni této zasoby vyvolava dalsi
naklady. Neni to jen samotna manipulace s penézi, ale i pojisténi a uslé Groky. Tyto penize nelze dale
zhodnotit, ani je jinak pouZit. Jsou uréeny vyhradné pro pouziti ve styku pobocky s Klienty.

Urceni a planovani nakladt na hotovost obchodnich mist je vhodné provadét ve dvou polozkach:
- urokovy naklad

investi¢ni ndklady na jejich uschovu

naklady na pojisténi hotovosti

naklady na ptepravu hotovosti.

Ostatni provozni naklady

Planovani ostatnich provoznich nakladt vychazi z ureni limitl pro ro¢ni spotiebu. Podptrny podklad
poskytuje analytické ucetnictvi a stav vybavenosti obchodniho mista bankovnim zafizenim. Do
ostatnich provoznich nakladi 1ze zahrnout naklady spojené piimo se spotfebou. Patii sem naklady na
marketing a propagaci, naklady na spotfebu materialu, placené poplatky vcetné najemného, naklady na
servis a udrzbu bankovnich zafizeni, bankomatt a ostatni podobné naklady.
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Ovlivnitelné a neovlivnitelné naklady

K provoznim ndkladim obchodnich mist patii naklady charakteru spravni rezie. Jedna se ptedevsim o
naklady na servis a udrzbu bankovni techniky, odpisy majetku, naklady na opravy a udrzovani,
pojisténi a spotiebu energie.

Pfi planovani a uréeni nakladi souvisejicich s odepisovanim majetku je potfebné vychazet ze znamych
hodnot ziskanych z analytického uéetnictvi a planu obnovy. Radim je mezi niklady neovlivnitelné
pracovniky pobocek a tak by pii hodnoceni vykonnosti pobocky mély byt zohlediiovany. Pro uceleny
ptehled o ziskovosti pobocky je vhodné jejich planovani a vykazovani. V tabulce je uvedeno pojeti
ovlivnitelnosti a rozdéleni téchto nakladu.

4.9 Vnéjsi audit bankovnich ¢innosti

V souladu s obchodnim zékonikem a zakonem o ucetnictvi jsou banky povinny zajistit ovéfeni své
¢innosti vn&j$im auditorem. Hlavni cile a principy vnéjsiho auditu definuje zakon o auditorech a
smérnice Komory auditorti.

Auditor ma vykonavat audit v souladu s pfisluSnymi narodnimi a mezinarodnimi standardy,
pri¢emzZ banka a auditor se maji smluvné dohodnout na cili, rozsahu a podminkach auditu.

Vybiraji se zpravidla ty Cinnosti a oblasti banky, kterym auditor vénuje zvySenou pozornost. Je to

zejména proveéfeni:

- bezpecného zajisténi pokladnich hodnot, Gcetnictvi a vnitiniho kontrolniho systému

- zda pfi velké mife decentralizace pravomoci a rozptyleni ucetnich a kontrolnich funkci (v ptipadé
rozsahlé sité pobocek a jednatelstvi) jsou dodrzovany jednotné provozni a uc¢etni metody.

Zv1astni pozornost je vénovana mimobilanénim polozkdm a dodrZovani regulativnich
poZadavku vyhlasovanych bankovnim dohledem.

Ponévadz prace auditora nemuzZe obsahnout vSechny bankovni operace, jsou zakladem auditorova
ovefovani testy, technika vybéru vzorki a analytické kontrolni postupy.

Auditorska zprava

Auditor v ni uvadi obchodni jméno ticetni jednotky, obdobi a datum tcetni zavérky a vyrocni zpravy,
pfedmét a ucel ovefeni, odvolavky na uplatnéné smérnice a postupy. Nejdulezitéjsi casti auditorské
zpravy je vyrok auditora. I kdyz je auditor zodpovédny za objektivni ovéfeni a vyféeni vyroku o Gcetni
zavérce, zodpoveédnost za spravnost vedeni ucetnictvi a zpracovani ucetni zadvérky spociva na bance
(zastoupené jejim statutarnim organem).

Spoluprice bankovniho dohledu, vedeni banky a auditori

Bankovni dohled i auditofi se pfi své praci setkdvaji s podobnymi problémy, proto mohou
spolupracovat a vyuzivat navzajem své informace a zjisténi, dilezité pro obezfetné uskutectiovani
bankovnich ¢innosti, fizeni banky a adekvatni kontrolu.

Vzajemny vztah mezi bankovnim dohledem a vnéjsim auditem je dan shodnymi zajmy o stejné
problémové okruhy bank, i kdyZ cile zkoumani jsou mnohdy rozdilné. Pfesto je v fadé oblasti
spoluprace bankovniho dohledu a auditu vzajemné prospés$na a Zadouci. Auditorské zpravy jsou
pro CNB zajimavou databazi o uletni zavérce, auditor na druhou stranu &asto pFihlizi k
opatienim CNB.

4.10 Kontrolni funkce dozor¢i rady banky

Zakon o bankach (v § 8) hovofi o tom, ze banka musi mit statutarni organ a dozor¢i radu. Zakladni
postaveni dozor¢i rady banky plyne z obchodniho zakoniku (§ 197 - § 201). Specifika jejiho postaveni
musi byt zakotvena ve stanovach banky.
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Hlavni ulohy dozor¢i rady

1) DohliZet na vykon plisobnosti pfedstavenstva a na uskuteé¢iiovani podnikatelské ¢innosti banky.

2) Jeji Elenové jsou opravnéni nahlizet do vSech dokladu a zapist tykajicich se ¢innosti banky a
kontroluji, zda jsou ucetni zapisy fadné vedeny v souladu s pravnimi piedpisy, stanovami a
pokyny valné hromady.

3) Dozor¢i rada piezkoumava ro¢ni uUcetni zavérku a navrh na rozdé€leni zisku a piedklada své
vyjadieni valné hromadé. Jestlize to vyzaduji zajmy banky, miZze valnou hromadu i svolat a
navrhnout na ni potfebna opatfeni.

Dozor¢i rada musi mit nejméné tii ¢leny, dvé tietiny jejich ¢lentt voli valna hromada a jednu tfetinu
zamestnanci banky. Jsou voleni na dobu urcenou stanovami banky, tato vSak nesmi byt delsi nez pét
let. Clenem dozoréi rady mize byt jenom fyzicka osoba. Clen dozoréi rady nesmi byt zarovei ¢lenem
pfedstavenstva, prokuristou nebo osobou opravnénou podle zapisu v obchodnim rejstiiku jednat
jménem banky.

Clenové dozor¢i rady maji povinnost chranit z4jmy spolecnosti a akcionaia.

Dozor¢i rada by méla mit neomezeny pristup k vnitini kontrole a vnitinimu auditu banky,
v€etné prava nafidit vykonani urcitych Setieni ve jménu dozoréi rady v pripadé sledovani
jakéhokoliv podezieni z podvodu a za ii¢elem kontroly efektivnosti vnitini kontroly banky.

4.11 Vnitrni kontrola banky

Vnitini kontrola je zakladnim ochrannym prvkem pied potencidlnimi chybami, ztratami a
nesrovnalostmi. Jejim cilem je zejména ochrana aktiv banky, kontrola piesnosti a spolehlivosti
ucetnich 0daji, podpora operativni efektivnosti a zajisténi souladu s predepsanymi zasadami a
postupy.

V zasadé plati, Ze kontrola musi byt jedna, tj. nemélo by dochazet ke zvySovani po¢tu nebo
duplikaci kontrol. Kontrola musi byt cilena a realna, piricemz je tieba mit stale na mysli naklady
na provadéni kontrol. Musi se disledné dodrZovat pravidlo, Ze delegovani pravomoci S sebou
prinasi povinnosti provadét kontrolu a supervizi. Prili§ velké ztraty nebo ¢etné podvody jsou
diisledkem laxnosti a toho, Ze lidé pIlné nevykonavaji svou odpovédnost.

Vsechny postupy pro zpracovani bankovnich transakci, véetn¢ platebnich ptikazil, zpracovani sekl a
poskytovani veéri musi obsahovat pfislusné kontrolni mechanismy, véetné¢ doporuceni za ucelem
sniZzeni moZznosti zneuziti ze strany banky a odhaleni podvodii.

4.12 Postaveni a ulohy vnitfniho auditu v bance

Ve starSim pojeti byl obsah ¢innosti vnitinitho auditu ziZzen na zkoumani a vyhodnocovani vnitini
kontroly. V modernim pojeti je poradnim orgdnem vedeni banky, ktery hleda jasné vyjadiené
kontrolni cile zejména ochrana bezpecnosti operaci, cennosti, majetku a osob, zvySovani tc¢innosti a
kvality sluzeb, zajistovani ochrany a rozsifovani spolehlivych a rychle disponibilnich informaci,
zajistovani dodrZovani cil stanovenych vedenim banky Kazdy bankovni akt je zaroven ucetnim
aktem, disledkem je obrovsky pocet ucetnich zapisti a UCtdl, navic existence Uctd, které Casem
vyzaduji transfer zpravidla do ztrat a pouzivani neodivodnénych Uctl, aby slouzily jako zastérka
vnitinim podvodiim a zpronevéram,

Sluzby poskytované vnitinim auditem:
- finan¢ni audit

- prevence a odhalovani podvodi

- vnitini ¢etni kontrola

- audit operaci

- audit produktivity

- audit banky
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- audit managementu
- audit personalniho rozvoje
- audit vnéjsich vztaht atd.

Hlavnimi zadateli a odbérateli sluzeb vnitiniho auditu jsou fidici organy banky, provozni management,
vybor pro audit a vné€jsi auditofi. K sluzbam vnitiniho auditu patfi analyzy, hodnoceni, doporuceni
a informace. Vnitini audit se stdvd z kontrolniho organu soucasti vedeni, vnitinim poradcem
a konzultantem banky, ¢im se vymezuji nové hranice auditorské ¢innosti. Vnitini audit predstavuje
samostatnou a nezavislou ¢innost, pfi které utvar vnitiniho auditu spolupracuje s ttvary provadéjicimi
vnitini kontrolu. Vnéjsi audit je sluzba poskytovana kvalifikovanymi odborniky v oboru ucetnictvi,
jejimz cilem je vyjadrit objektivni nazor na to, zda stav hospodateni banky odpovida ekonomické a
finan¢ni situaci banky v daném okamziku, a zda jsou vysledky hospodateni a zmény v daném obdobi
v souladu s obecné piijatymi Géetnimi zasadami. Vnitini audit zpravidla spolupracuje s vné&jSim
auditem.

Vztah vnitifniho auditu a vnitini kontroly
Vnitini audit je soucasti vnitini kontroly banky, vnitini kontrola je vSak Sir§im pojmem.

Vnitini kontrola a vnitini audit se svymi cili nelisi - jejich ukolem je pisobit predbézné, tj. vést osoby,
které jsou predmétem dohledu, k jednani odpovidajicimu predpisim. Musi ovSem pusobit i nasledné,
tj. zjistovat prislusné odchylky.

Vnitini audit nenahrazuje vnitini kontrolu, ma v bance své odlisné misto a poslani.
Vnitini kontrola je soucasti fizeni banky, vnitini audit podporuje racionalni systém fizeni banky.
Cinnost vnitfniho auditu je planovana, pifedpokladaji se ro¢ni a stfrednédobé plany.

Vnitini auditorska zprava

Béhem dvoumésicni lhity, pocitané od ukonceni ucetniho obdobi, je predkladiana auditorskd zprava,
ktera je vysledkem prizkumu, Setfeni a analyz, uskute¢nénych v pribehu provadeéni vnitiniho auditu.
V predepsané pisemné podobé shrnuje nazor auditorti na auditovanou oblast, s ptihlédnutim ke
stanovenym cilim, k vnitini kontrole a k nedostatkim, které byly zjiStény a obsahuje doporuceni
vhodnych népravnych opatieni, vedoucich k odstranéni zjisténych nedostatkd. Vnitfni audit klade
znatné naroky na pfipravu auditord. Vnitini auditor by mél byt dynamickou osobnosti se
spoleCenskym vystupovanim, se schopnosti naslouchat, s ptislusnym vzdélanim a schopnosti vytvorit
ovzdusi davery, s prijatelnym vzezienim, Cestny a objektivni. Pfi své praci se musi fidit etickym
kodexem vnitfniho auditora, ktery vydala Bankovni asociace, a ktery vychazi z Mezinarodniho
etického kodexu vnitfniho auditora.

Klicové pojmy

- audit

- interni audit

- externi audit

- naklady pobocky
- kontrola.

44



5 Kvalita bankovnich sluzeb

5.1 Koncepce kvality

Banky nem¢ly po dlouha 1éta o kvalitu sluzeb ve vztahu ke klientim podstatny zajem. Jejich pozornost
byla zamétena predev§im na vnitini formu kvalitu — chybovost pracovnikti bank. Jejim smyslem bylo
eliminovat moznost vzniku chyb, které by mély negativni dopad do jejich hospodaiskych vysledku.
Tlak na kvalitu je disledkem nartistu konkurence na bankovnim trhu. Klienta je mozno ziskat
reklamni kampani, ale udrzet si ho, k tomu je nutna cilevédoma prace a jednou z jejich vyznamnych
soucasti je i kvalita poskytovanych bankovnich sluzeb. Je to vztah vSech pracovnikli banky, vetné
jejiho managementu ke klientiim, bezchybnost sluzeb, vstficnost a spousta dalSich drobnosti, které
vytvaieji image banky a kvalitu ji poskytovanych sluzeb.

Na vod je nezbytné zatadit kvalitu z pohledu marketingu. Pii kazdém obchodu, jehoz pfedmétem

jsou sluzby, se setkavame s mnozstvim vliva. Pro klienty jsou nékteré z nich viditelné a jiné ne:

- viditelni jsou zakaznici ¢ekajici na poskytnuti sluzby

- viditelné je fyzické prostiedi, v némz jsou sluzby poskytnuty (budovy a jejich vybaveni)

- viditelni jsou zaméstnanci banky, ktefi jsou ve styku s klienty (vzdy jsou vidét predevsim
nedostatky)

- neviditelna je vnitini organizace

- neviditelné jsou pracovni vztahy

- neviditelné jsou mezilidské vztahy.

Vysledna kvalita poskytovanych sluzeb je, jak je ziejmé zavisla na mnozstvi proménnych prvka.

Pro celkovy komplexni marketingovy mix je nutné krom tradiénich 4 P (product, place, promotion,

price), nebo rozsifenych na 7 P (participants, process, physical evidence) jeho doplnéni jesté o vnitini,

vnéjsi a interaktivni marketing:

- vnéjsi marketing, zahrnuje v sobé bézné cCinnosti vykonavané v souvislosti s pfipravou,
ocenénim, distribuci a podporou sluzeb

- vnitfni marketing, zahrnuje ¢innosti uvniti spojené se Skolenim pracovniki, ktefi ptichazeji do
styku s klienty v orientaci na klienta

- interaktivni marketing, zahrnuje v sob& zru¢nosti zaméstnancu pii styku s klienty a jejich
schopnost reagovat na pozadavky klientt, ktefi posuzuji jak technickou tak i funkéni kvalitu.

firma

vnitini
marketing

vngjsi
marketing

zaméstnanci klienti
interaktivni
marketing
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Na pocit klientd z kvality poskytovanych zejména bankovnich sluzeb ma vliv i obtizn¢ méftitelné
veli¢ina a tou je divéra. Pokud je ohrozena divéra klienta, potom je velmi obtizné ji ziskat zpét.

Cim se tedy mohou od sebe odlisit firmy poskytujici sluzby — jejim zvysenim:
- odliSenim se od konkurence

- produktivitou

- kvalitou poskytovanych sluzeb.

Co je kvalita, co v8e do ni zahrnout:
bezchybnost

dokonalost

- uspokojeni

divéru.

Vzhledem neexistenci univerzalniho pojmu kvality, si kazdy mize vybrat, co v ni preferuje a co do ni
zahrnuje. Disledkem je, Ze pojeti kvality je cela fada.
Zakladem je kvalita ve dvou nasledujicich liniich:
- kvalita produktu nebo sluzby:
- objektivni kvalita
- subjektivni kvalita
- kvalita fizeni:
- tradi¢ni pfedstava
- moderni pojeti — totalni kvalita.

Rozdilny pohled na kvalitu maji pochopitelné i banky a jejich klienti:

- banky — posouzeni kvality zavisi na tom, zdali se poskytovani sluzby fidi pfedem uréenymi
pravidly (bezpec¢nost, doba zpracovani, dodrzeni postupti a predpisi)

- Klienti — rozhodujici je splnéni pozadavku, které jsou pro klienta dalezité a jak respektuje omezeni
banky vyplyvajici z pozadavkil na bezpecnost bankovnich operaci.

Atributy kvality

Z ¢eho se tedy kvalita vlastn€ sklada. Muzeme si stanovit, Ze je kombinaci nasledujicich atributi:

- vykon. Zavisi na hodnoceni klienta, jak mu vyhovuji provozni vlastnosti produktu nebo sluzby.
Pokud jsou provozni vlastnosti produktu nebo sluzby v souladu s ocekavanimi a pozadavky
klientt bylo dosazeno pozadovaného vykonu. Tento vztah je mozno schematicky vyjadiit

vlastnosti — subjektivni kvalita

- prislusenstvi a sluZzby navic. Jedn4 se o druhotné vlastnosti, které poskytovanou sluzbu obohacuji
a zatraktivituji. Napf. precCerpani uctd, platebni karta, pojisténi apod. a to vSe v cené pluvodni
sluzby

- spolehlivost. O¢ekavani ze produkt nebo sluzba budou fungovat po cely sviij uzitny zivot bez
poruch. Spolehlivost zavisi na ocekavani, kdy dojde k prvni poruse a na primérné dob& mezi
poruchami. Poprodejni servis je proto nezbytny pro feSeni neocekdvanych problémd, tak aby
nebyla ohroZena piedstava klienta o spolehlivosti produktu

- soulad se specifikaci. Klient musi dostat to, co je mu slibeno. Pokud klienti nedostavaji to, co je
jim slibeno, je tim ohrozena jejich divéra v kvalitu

- trvanlivost. U produktu je jednoduse stanovitelna a tyka se jeho zivotnosti. Je obtizné stanovitelna
u sluzeb, které jsou produkovany a spotiebovany ve stejném okamziku

- udrzba/pomoc. S nimi je spojeno pokracovani v uzivani produktu po neocekavaném problému.
Kvalita pomoci je spojena i s jeji rychlosti a pfistupem k odstranéni zdvady

- estetika. Dotyka se vzhledu nikoliv vykonu. Jedna se o dileZity subjektivni faktor. V bankovnictvi
je FeSen sjednocovanim pobocek a jejich harmonizaci

46



- apriorni kvalita. Nebo také 1épe piedstirana kvalita vyvolana v klientech prostfednictvim reklamy
apod.

Vsechny uvedené atributy se sice navzajem lisi, ale maji vzdjemnou souvislost a vyzaduji ze strany
bank a firem usili a investice.

Ti nejlepsi prosté prvni mezi prvnimi musi dosahovat vynikajici trovné u téch atributt kvality, které si

vvvvvv

Povaha jednotlivych atributi kvality mtize byt jak objektivni tak subjektivni.

Objektivni kvalita
Je vysledkem fyzického popisu produktli. Znamena soulad skuteCnosti s technickymi pozadavky,
specifikacemi a objektivnimi vlastnostmi.

Subjektivni kvalita

Subjektivni kvalita je odrazem klientova (spotiebitelova) vnimani kvality. Kazdy klient ma jina
meéfitka a jinou citlivost, kterd ovliviiuje jeho ofekavani a vnimani produktu nebo sluzby. Proto je z
tohoto pohledu kvalitu produktu nebo sluzby relativni pojem, zavisly na hodnoceni ze strany kazdého
jedince.

Toto hodnoceni kvality se vyznacuje dynamikou — pfani a potieby klientl se neustale vyvijeji a proto
kvalitni sluZba je ta ktera na dynamiku v pfanich a potebach klientd reaguje.

Kvalita fizeni

V této souvislosti rozlisujeme dvé zakladni pojeti:
- tradicni

- moderni.

Tradiéni pojeti

Kvalita je zalozena na vnitinim pohledu, a proto je soustiedéna na proces vyroby a jeho vysledky,

ktery odpovidaji i vychodiska tradi¢niho pojeti kvality:

- orientace vyhradné na produkt, v souladu s urCenymi pravidly a postupy stanovenymi S cilem
minimalizovat mozné vady

- je stanovena vyrobcem na zaklad¢ standardd, kterych chce dosahnout

- odpovédnost za kvalitu je v rukou jejich kontrolorti

- kvalita je inspekce a kontrola

- kontrola kvality znamena odhalovat zavady

- kvalita je ndkladovou polozkou

- kvalita je provozni faktor.

Moderni pojeti — totalni kvalita 5

Na totalni kvalité jsou zaloZzeny moderni interpretace kvality. Sviij pivod maji v Japonsku. Skoly,

které na zéklad¢ Japonskeé skoly vznikly, maji svoje zékladni pojmy:

- objektivita. Totalni kvalita neni subjektivni a nema stupné. Bud’ je anebo neni, protoZze to co
vyrabime bud’ je anebo neni v souladu s tim, co jsme planovali

- uspokojeni klienta. Klient a jeho uspokojeni jsou nejvyssi prioritou. Standard kvality stanovuje
trh

- strategicky faktor. Kvalita je strategicka, ovliviiuje image a konkurenceschopnost

- zpétna vazba. Kvalita ovliviluje Zivot celé firmy a vyZaduje angazovanost od vSech

- odpovédnost. Kvalita je odpoveédnosti kazdého bez vyjimky. Klasicka kontrola je nahrazena
sebekontrolou a odpoveédnosti v prubéhu celého produkéniho procesu

- produkce. Kvalita se vyrabi, produkuje. MoZznym zdvadam je nutno predchazet, jeSté nez maji
moznost vzniknout

- dokonalost. Spravny vysledek musi byt dosaZen napoprvé. Cilem je bez zavadova prace
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- hodnoceni. Totalni kvalitu je mozno hodnotit a je diilezité nalézt jeji cenu

- zisk. Kvalita je investice se zaru¢enou navratnosti — je zdrojem zisku

- neosobnost. Chyby nezpusobil zaméstnanec, ale firma, ktera ho nezatadila na spravné misto, nebo
mu nedala spravnou podporu

- vadc¢i postaveni. Totalni kvalita zlepSuje fizeni u odpovédnych pracovniki a celé firmy.

Po sefazeni zdkladnich prvka kvality se dostaneme ke kontinualnimu a cyklickému procesu

zdokonalovani. Cilem je vynikajici kvalita za konkurenceschopnou cenu, kdy klient je spokojen a
dodavatel ziskava podil na trhu a zisk.

Vnimana Spokojeni
hodnota zakaznici

Vynikajici kvalita

pri konkurenénich Zvyseni
nakladech podilu
na trhu
Totalni kvalita = /
Kvalita
organizace
Ustfedni cil
Kvalita vedeni
prace
Hodnota

Hodnota produktu nebo sluzby zavisi vyhradné na jejich atributech, které jsou bud’ subjektivni, nebo
objektivni v zavislosti na jejich hodnoceni klientem.

Producent ma trvaly zisk, jestlize naklady spojené s produktem nebo sluzbou jsou nizsi nez jeho
hodnota na trhu. Naopak ztratu utrpi, pokud jsou jeho naklady vys$§i nez hodnota na trhu.
Trzni hodnota (cena) je v piimé korelaci s naroky klientti na kvalitu. Obecné¢ plati

VySsi cena => VysSi naroky klientii na kvalitu

Nartst poplatkli za vedeni uct bankami je krom jiného odrazem i zvySenych pozadavki jejich klientt
a jejich sniZzenou toleranci k chybam.

Psychologicka cena

Je to cena, kterou Klienti v cilovém segmentu povazuji za pfiméfenou. Dobie stanovena psychologicka
cena maximalizuje pocet klientt a je pochopitelné zavisla i na kvalité.
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Cena jako odraz kvality 5
Cena je i odrazem kvality, kterou klient od produktu nebo sluzby o¢ekava. Cim vys$i cena, tim vySsi
kvalitu klient ptedpoklada.

Pocatecni vztah klienta pfi respektovani vztahu cena a kvalita je ovlivnén:
- pfedchozimi zkusenostmi

- coonasvi

- cenami konkurence

- psychografickym profilem klienta.

Konecny stav je optimalni pokud skutecnost je mirn€ lepsi nez je o¢ekavani klientd a promitne se do
jejich spokojenosti.

Stanovena cena mtze mit i diskriminaéni charakter, s cilem odradit klienty, o néZ nemame v naSem
cilovém segmentu zdjem. Mlzeme i v sazebniku uvést ceny, kterymi klienty odradime a tém, na nichz
mame zajem, poskytneme sluzby za mimo sazebnikové ceny.

5.2 Kvalita ve sluzbach

Jak jsme si jiz nékolikrat uvedli, sluzby maji svoje specifické vlastnosti oproti produktiim, kterymi se
budeme déle zabyvat.

Soubéh vyroby a spotieby
Na rozdil od hmotné produkce dochazi u sluzeb k jejich vyrobé a spotiebé soucasné. Tim je
znemoznéno zavedeni mechanismi vyfazujicich sluzby neodpovidajici normé pied jejich prodejem. Je

vvvvvv

Kvalita sluzby je proto dana pozadavky klientd. Banky musi identifikovat pozadavky klientd na
kvalitu nabizenych sluzeb. Jaka by vlastné méla byt kvalita pfevodli v ramci banky, mezi bankami, pii
platbach do zahranici, pfijimani depozit, poskytovani uvért z pohledt klientd.

Klienti budou hodnotit kvalitu téchto sluzeb a banka proto potiebuje znat jejich ocekavani, které je u
ruznych klientskych segmentt rizné.

NemozZnost skladovani sluzeb

Sluzby nelze skladovat. MnozZstvi poskytovanych sluzeb je dano poctem pracovniki a prichodnosti

systému. Musime si tedy polozit nasledujici otazky a na n¢ odpovédét s védomi disledki, které jsou s

kazdou s nich spojeny.

- jaky pocet klientd miizeme v pribéhu dne obslouzit. Odpoveéd’ neni vzdy jednoducha, klienti nas
nebudou navstévovat priabézne, ale prichazeji rizné v pritbéhu dne, tydne, mesice a roku

- jak velky pocet klientih mizeme soucasné obslouzit. Je to otazka pracovnich mist, poctu
pracovnikil, moznosti jejich odlisného zaméstnani v prubehu pracovniho dne

- s jakou kvalitou budeme obsluhovat. Odpovéd’ ma i souvislost s pfedchozimi body. Urcité kvalita
poskytovanych sluzeb utrpi, pokud pfed pracovniky budou zastupy Cekajicich a proto i
nespokojenych klient

- jaka bude kvalita pfi nadbyteéném poctu pracovnikd. Pokud jich budeme mit nadbytek, dojde i k
tomu, ze kvalita se miZe sniZzovat.

Cena

Klient vzdy plati bance za poskytnutou sluzbu stejnou cenu, a proto pozaduje stejnou kvalitu sluzby.
vyvolat v klientovi pocit, ze za svoje penize obdrzel vyssi kvalitu sluzeb, nez ocekaval. Pokud je
kvalita poskytnuté sluzby niz$i nez ocekavana, klient je nespokojen a hrozi, ze zméni banku.
Optimalni cena je takova, pfi niZ je spokojen jak klient, tak banka.
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5.3 Vyznam kvality

Kvalita v bankovnim sektoru je moznost jak se pozitivne odlisit.

Kvalita jako srovnatelna vyhoda

V bankovnim sektoru pouze kvalita miize byt vyhodou pfi porovnani jednotlivych bank, které se

potykaji s:

- narustajici konkurenci novych bankovnich subjekti, ale pfedev§im ostatnich subjektti ptisobicich
na financnich a penéznich trzich

- snadnou napodobitelnosti a kopirovatelnosti svych produkti a sluzeb

- nutnosti zvySovat poplatky za b&zné sluzby, tak aby pokryly vypadky trzeb v jinych oblastech
(zavedeni jednotné mény EUR, snizovani poplatkti za pteshrani¢ni platebni styk)

- novymi distribu¢nimi kandly jako odraz novych informacnich technologii a nartstajici konkurenci

- Vvys8imi pozadavky klient na bankovni sluzby

- nizsi toleranci klient k nedostatkiim v praci bank

- snizovani marzi u aktivnich a pasivnich obchodt.

Pokud je banka schopna kvalitné plnit opravnéné pozadavky klientd ziskava pred ostatni vyznamnou
vyhodu, ktera se odrazi v narustu klientti, bankovnich obchodi a tim i zisku.

5.4 Zvyseni kvality sluzeb

Co vlastné prispiva ke zvySovani kvality sluzeb:

- kontrola a hodnoceni vysledkii. Objektivni posouzeni materialnich pomicek a zaméstnanct ve
styku s klienty pomoci testil, systematického sledovani vetejného a skrytého

- audity. Dusledna analyza materialnich pomutcek a chovani personalu, kdy auditor vystupuje v roli
klienta. Jsou zalozeny i na urceni klicovych vlastnosti poskytovanych sluzeb, chovani banky ve
vztahu k cilovym segmentim, porovnani s hlavnimi konkurenty a definovani nové strategie
analyzy kvality sluzeb a jejiho pfizptisobeni potfebam trhu

- vytvareni skupin kvality. Vytvafeji se pracovni skupiny ze zameéstnancl, ktefi pracujici na
stejnych tsecich - pecuji o stejné klienty, poskytuji stejny charakter sluzeb. Tyto skupiny se snazi
zlepsit pracovni postupy hledanim nedostatkt, které v nich jsou.

Posouzeni kvality

Kvalitu miizeme hodnotit dvoustupniové jako kvalitu:

- vystupu, ktera jak jsme si jiz uvedli je samo o sobé relativni. Pfesto se musime zaméfit na
posouzeni, zda nas§ vystup odpovida pozadavkim a ofekdvanim klientt, védi klienti, co jim
nabizime, a v neposledni fadé klient je sam o osobé& piesvédéen, ze kvalita, kterou mu nabizime, je
to, co za kvalitu povazuje

- procesu. Jak reaguji procesni postupy na potiebu pruznosti, umoziuji interakci s klientem, doba
ktera je potfebna na feSeni neocekavanych potfeb klientd.

5.5 Naklady na kvalitu

Kvalita ma svoji prodejni cenu, ktera se projevuje v nasich trzbach a zisku, stejné tak jsou s ni spojeny
i naklady. Musime proto analyzovat i naklady, které jsou s dosahovanim kvality spojeny. Prili§ vysoké
naklady na kvalitu se negativné projevi v zisku, ale co nizké naklady, nebo nezijem o kvalitu
poskytovanych sluzeb bankou. Nezajem o kvalitu a snaha usetiit na nakladech na kvalitu se projevuje:
- nespokojenosti klientd

- odchodem klientil z banky

- zvySenim néakladl na feSeni stiznosti klientt

- poklesem naseho obratu a zisku.

Programy kvality musi piedevSim pisobit i preventivné tak, aby se eliminovaly vicendklady spojené
se stiznostmi a vS§emi negativnimi jevy, které je provazeji.
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5.6 Navrhy a stiznosti klienta
Zakladnim mottem pfi posuzovani navrhti a stiznosti klientti musi byt:

klient je diivod existence banky, bez néj nemiiZe existovat

Mame se tedy klientovi chovat tak Ze:

- vytvafime dojem, Ze ho nepotfebujeme?

- nebo se mu snazime vyjit vstiic?

- pokud ma klient pozadavek, ktery mu nemizeme splnit, snazme se vytvofit dojem, Zze bychom
jeho pozadavek radi splnily, ale neni to v nasich silach.

Ptikladem mutiZze chovani nékterych bank pfi poskytovani uveéru, které s klienty dlouho jednaji o
poskytnuti Gvérd, a ptitom védi, Ze tvér nemohou poskytnout. Klient ma pravo na stanovisko banky v
priméiené lhité. Pokud od néj nejprve zinkasuje banka poplatek za posouzeni veru, pozaduje dalsi a
dalsi podklady a nakonec sdéli zamitavé stanovisko, je klient mnohem nespokojen¢jsi, nez pokud mu
negativni stanovisko sdéli ihned nebo v ptiméfené lhité bez zbytecnych poplatki a ztraty ¢asu. Vztah
ke klientim by mél soucasné smétovat k udrzeni stavajicich klientli a ne se je snazit odradit tim, ze
novy klienti maji nejriznéjsi vyhody a na staré klienty se zapomina.

Jaké je ieSeni klienta, pokud je s bankou nespokojen:

- nestéZuje si a je nespokojen, je vytvafen prostor pro zménu banky pti dalsi nespokojenosti

- nestéZuje si a jednd, zméni banku, pro banku nejnepiiznivéjsi stav, nevi, pro¢ ztratila klienta

- stézuje si a méni banku, je piilezitost jak se poucit z chyb

- stézuje si a dava moznost napravy, takovy klient pravdépodobné zistane klientem, pokud je
naprava dostatecna.

Kazda banka by méla vyuzit moznosti diskuse s klienty k poznani, jak zlepsit své sluzby a jejich
kvalitu.

To v8e je mozno vyuzit vyznamné i v oblasti marketingu jako piiklad si mizeme vzit reklamni slogan
jedné banky

banka inspirovana klienty.

5.7 Jak dosahnou kvality sluzeb

Hlavnim cilem musi byt dosahovat vyssi kvality sluzeb, nezZ ma konkurence. Shriime si tedy za zavér

rozpory ve vnimani kvality, kritéria, cesty a metody ke zvySovani kvality sluzeb:

- jerozpor mezi ocekavanim klienta a pfedstavou managementu

- specifikace pozadované kvality sluZeb neni vzdy managementem jasné stanovena

- neni sladéna nabizena a poskytovana sluzba s vné&jsi komunikaci

- pracovnici nejsou dostateéné vyskoleni k poskytovani sluzby

- neni dostate¢né piistupna

- vhodna komunikace a srozumitelnost

- kompetentnost pracovnikli

- davéryhodnost

- spolehlivost

- postoj pracovniki k pozadavkiim klientti

- bezpecnost poskytovanych sluzeb

- realnost sluzeb

- strategicka koncepce, kdy musime mit jasnou piedstavu o cilovych trzich, jejich potrebach a snazit
se je uspokoyjit

- snaha vrcholového managementu o maximalni kvalitu
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- neustale zvySovat standardy pro kvalitu

- pouzivat systémy sledovani kvality sluzeb

- analyzovat trh

- hledat systémy pro uspokojeni neuspokojenych klientt
- uspokojovat vlastni zaméstnance.

Na tplny konec jednu i vlastni zkuSenost, kterd ma zasadni obecnou platnost, klienti vyciti jak se
vedeni chova k zaméstnancim a proto:

Vztah vedeni k zaméstnancim
se odrazi ve vztahu zaméstnanci ke klientiim,
vazme si proto klientd i zaméstnanci.

Kli¢ové pojmy

- atributy kvality

- koncepce kvality

- kvalita tizeni

- kvalita sluzby

- metody dosahovani kvality sluzeb
- objektivni kvalita

- subjektivni kvalita

- totalni kvalita.
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6 Marketing v ekonomickém fizeni banky — uloha
klienta v bankovnim marketingu

Spole¢né s rostouci segmentaci bankovni klientely, at’ uz klientely stavajici ¢i potencialni, uplatiiované
ze strany samotnych bank mulizeme vypozorovat urCité trendy nejen v samotné segmentaci, ale i
bézném vyvoji klientského spektra jednotlivych bank. Na pocatku vyvoje samotného bankovnictvi po
zméné politického rezimu v roce 1989 v Ceské republice hlavni roli hraji retailové banky i s dil¢im
zaméfenim na korporatni klientelu. Urcité neznalosti nového prostiedi a neexistence kvalitniho
institucionalniho zazemi tento vyvoj kupfedu pon€kud zbrzdily. I pfesto se b&hem casu vlivem
postupného bohatnuti spolecnosti banky vice zamétfuji na segmentaci zdkaznikli, cemuZz ptizplisobuji
efektivnéj$i marketingovy mix, a na trhu se zacina etablovat men$i mnozstvi bank zaméfenych na
privatni klientelu. Nékteré banky pro tento privatni segment vznikly nové, jiné privatni klientelu
pficlenily ke své dosavadni ¢innosti.

6.1 Klient — davod existence banky

Klient je rozhodujicim a urcujicim Cinitelem veSkeré ¢innosti. Pfedvidani jeho potfeb a formy jejich
To vSe neni nové, ale ziskava v soucasnosti ¢im dale tim vice na vyznamu. Neni mozné si predstavit
jakoukoliv banku bez klientli, bez nich by ztratila smysl své existence.

Nejlépe je snad mozno pro postaveni klienta pouzit némecké ptislovi.
Klient je kral
Od néj je mozno odvinout veskerou diskusi o postaveni klientu a vztahu banky k nému.

Uréeme si nékteré zakladni vztahy mezi klientem a bankou:

- banka je zavisla na klientovi, ne klient na bance

- klient ma vzdy pravdu

- pfevahu nad klientem mizeme mit vzdy pouze kratkodobou, a vysledkem obvykle je ztrata klienta

- cilem neni pouze jednotlivy obchod, ale dlouhodoba spokojenost klienta — dlouhodoba spoluprace

- klient ma moznost srovnani s jinymi penéznimi ustavy (jak privatni, tak zejména firemni klientela
ma Uty u vice bank)

- je snadné klienta ztratit, ale obtizn¢ jej ziskat

- nezapominejme na staré a dlouhodobé (vérné) klienty — zaslouzi si zvySenou péci.

Klient a vyrobce
Nadpis muze byt v souvislosti s bankovnim marketingem ponékud zavadéjici, ale pokusime se ji
objasnit. Pokud si kupujeme vyrobek u obchodnika, miizeme zvazit jeho moznosti (znacka, cena,
uzitna hodnota, vlastnosti apod.) a vybrat si co nam nejvice vyhovuje. Znamena to, Ze vyrobek je pro
nas jiz ve své praktické podobé piipraven a je pouze na nas abychom se rozhodli, Ze je pro nas vhodny
a zakoupili si jej.

Osobni pritomnost klienta pri tvorbé bankovniho produktu je nezbytnym prvkem.
Naopak pokud se rozhodneme oteviit v bance ucet, bude tento vytvofen az po rozhodnuti pracovnika

banky a klienta jaké vlastnosti a podminky ma uCet mit (pfestoze je Vzasadé vytvofen ze
standardizovanych produktt). Klient vS§ak musi byt osobné pfitomen vzniku uctu.
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Klient, jako odbératel a dodavatel
Ze specifického postaveni banky jako penézniho zprostiedkovatele vyplyva, Ze banka je na jedné
strané ptijemcem penéznich prostiedkll a na druhé strané jejich dodavatelem.

Klient miZe byt jak dodavatelem prostiredku pro ¢innost banky, tak jejich pFijemcem a je ve vztahu
k bance v dvojim postaveni, které se tak stava zajimavym specifikem pro bankovni marketing.

6.2 Analyza chovani klienta

,Uspéch marketingu zavisi na nasi schopnosti pochopit a vysvétlit, jak se klient chova pii
rozhodovani. Jestlize banky chapou, jak a kdy klienti nakupuji, maji lep$i moznosti lépe
»kombinovat“, namichat rizné prvky marketingového mixu®.

Motivace a chovani klientl si vyzaduje zvlastni pozornost, ktera je dana zcasti proto, Ze bankovni
produkty jsou ,,nehmatatelné.

Poznéni faktor ovlivitujicich chovani klienta a nasledné na ném jednotlivé etapy procesu nakupu
bankovnich sluzeb se stava nezbytnosti. Klient nakupuje bankovni produkt - sluzbu.

Faktory ovliviiujici chovani klienta

Zakladni otazkou pfi planovani uspésné marketingové strategie tedy musi byt, co klient kupuje, jak a
pro¢? K tomu je nutno pochopit jakymi faktory je klient pii svych nakupech ovliviiovan. Tyto faktory
¢lenime do nasledujicich Ctyt kategorii:

- psychologickych

- osobnich

- socialnich

- kulturnich.

Psychologické faktory

Motivace. Pohnutky, které jsou dostateéné silné, aby piimély ¢lovéka k jednani. Jejich odstranéni
sniZuje pocit napéti (stresu).

Nejznaméjsi jsou motivacni teorie:

- Freudova

- Maslowova

- Herzbegrova.

Freudova teorie

Je zaloZena na neuvédomélosti psychickych sil ovlivitujicich lidské chovani. Clovék musi béhem
dospivani a pfijimani spoleenskych norem potlatovat celou fadu pudi. Ty vSak nejsou plné
eliminovany a projevuji se ve snech, prefeknutich a neurotickém chovéni. Clovék proto nemtize plng
porozumét vlastnimu jednani. Za pfijimanim ptjcky se mize v mnoha ptipadech skryvat potieba
koupé vyrobku, které sice jejich vlastnik nepotiebuje, ale které zvySuji jeho prestiz a vlastnické touhy
(napt. luxusni auta, obleceni, Sperky, bydleni apod.). Obdobné i volba banky muize byt diktovana
urokovymi sazbami, rychlosti rozhodnuti, prestizi banky.
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Maslowova teorie
Radi lidské potieby hierarchicky od nejnaléhavéjSich po nejmén€ naléhavé. Pro jeji vyjadieni se
pouziva ,,Pyramida potieb

Pyramida potieb

(%)

uplatnéni)
(4)
Potieba uznani

(sebedcta, uznani,
postaveni)

Dulezitost

Spole¢enské potieby 3)
(sounalezitost, laska)

Potfeby bezpednosti \CK

(nt‘hranay hn7pm"’\|’)

Fyziologické potfeby ()
(hlad, zZizen)

Herzbergrova teorie

Je zalozena na objasnéni a vzajemném vztahu dvou faktort:

- neuspokojovatele, tj. faktory zpasobujici stav nespokojenosti
- uspokojovatele, tj. faktory zptisobujici stav spokojenosti.

Podle této teorie jsou pro obchodniky nasledujici vychodiska:

- odstranit neuspokojovatele ze svych produkti (Spatnd obsluha ze strany prodejcd, obtizna
obsluhovatelnost vyrobki, nesrozumitelné navody k pouziti apod.),

- v co nejvetsi mife posilovat hlavni uspokojovatele a motivatory a zamétit na né svoji pozornost pii
vyrob€, propagaci a prodeji. Uspokojovatelé¢ hraji vyznamnou roli pfi konecném rozhodovani
klientd.

Vnimani

Clovék vnima svoje okoli prostiednictvi pogitkii (informace proudi do mozku prostfednictvim nasich
péti smyslt). Proces jejich vybéru, tfidéni a zpracovani probiha u kazdého ¢lovéka individualné
(osobnost, vztah k okoli, zkuSenosti apod.).

ZkuSenost

Je odrazen vlivu predchozich prozitku na ménu chovani a jeho zmény. Clovék ziskava svoji zkusenost
prostfednictvim vzajemného plsobeni pohnutek, stimulli, podnéti, reakci a posileni. Pro svoje dalsi
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rozhodovani svoji zkuSenost zobeciiuje. Plisobi na zobecnéni zkuSenosti (napf. vérnost znacce a jeji
podob¢ nebo zména znacky).

Vira a postoj
Vira se projevuje stdlym nazorem cloveéka na néco. Postoj vyjadiuje vztah ¢lovéka (kladny nebo
zaporny), jeho hodnoceni a sklon jednat urc¢itym zptisobem viici véci, ¢loveéku, nazoru.

Osobni faktory

1) Vék a zivotni cyklus. V priubéhu lidského Zivota dochazi ke zménam v jeho potiebach, stejné jako
spotiebé. Kazdy c¢loveék prochazi v pribéhu svého zivotniho cyklu rliznymi pfeménami a
transformacemi.

2) Povolani. S kazdym povolanim jsou spojeny rozdilné nakupy a preference, a* jsou spojeny se
stravovacimi navyky, oble¢enim, pozadavky na sluzby a nezapominejme ani na odli§né pozadavky
na bankovni sluzby.

3) Ekonomické podminky. Patii k nim nejenom ¢isté piijmy kupujicich, ale i jeho Gispory a jméni.
Dale potom moznosti ptijcek a sklon ke spofivosti, nebo utraceni.

4) Zivotni styl. Zptisob Zivota, odraZejici se v lidské &innosti, zajmech a nazorech. Dava obraz o
celém Cloveku, ve vztahu k jeho okoli.

5) Osobnost a sebeuvédoméni. Zde jsou minény zietelné vlastnosti ¢lovéka vedouci k relativné
pevnému a stalému vztahu k jeho okoli. Existuji velké mnozstvi typi osobnosti, z nichz
jmenujeme pouze nekteré: sebevédomy clovek, ovlivnitelny clovek, spolecensky clovek,
neduverivy clovek. Sebeuvédomeni je predstava cloveka sama o sobé. Lisi se jednak od idealniho
pojeti i od pojeti ostatnich lidi.

Pro opravdu nezavislou osobnost je velmi obtizné si vybrat banku nebo udrzovat styk s bankou
vyhradné na zakladé osobniho vztahu k zamé&stnanciim banky, s nimiz jednal. Clovék, ktery vlastni
nekolik zlatych karet se snazi davat najevo sviij stavovsky ptvod. Jejich vlastnéni obvykle souvisi se
socialné-ekonomickou ptfedstavou, kterou o sobé ma. Jeho rozhodnuti jsou motivovana vice s ohledem
na symbolické hodnoty produktu, nez jeho charakteristické vlastnosti, vyhody a ptednosti.

Socialni faktory

Spotiebitelské chovani je ovliviiovano i faktory jako referen¢ni skupina, rodina, spolecenska role a
postaveni. Lidé Ziji v trvalé interakci, sami ovliviiuji a soucasné jsou ovliviiovani spoleCenstvim a
socialnimi skupinami (spolecnost, rodina, spolek, klub, ptatele apod.). Byt soucasti skupiny znamena
podrobit se jejim pravidliim a uznat rtizna postaveni a roli jednotlivych ¢lent. Jejich nerespektovani se
trestd vylou¢enim ze skupiny. Sama skupina a néktefi jeji ¢lenové (ndzorovi viidci) miize byt vzorem
jak pro své ¢leny, tak necleny — referenéni skupina.

Ve volbach jedinct je citit i dulezitost spolecenskych tiid. PfisluSnost ke spolecenské tfidé jiz se
jedinec citi byt ¢lenem, znamena volbu uréitych produktii nebo sluzeb bez ohledu na jejich uzitnou
hodnotu, pficemz jiné jsou podle stejnych zasad odmitany.

Ghetto neni negativni vyraz, ale pouziva se i pro vyjadfeni uzavienych sidel skupin stéedni tfidy. Neni
mozné, aby prisluSnici stfednich a vysSich tfid nakupovali v levnych typech obchodl. Stejné tak je i
roz¢lenéno jaky automobil je spojen s jakym postavenim.

Kulturni faktory
Od narozeni kazdy z nas ziskava béhem svého zaclenovani do spolecnosti sviij potencial hodnot,
poznani, zalib a chovani.

Za Kulturni faktory povazujeme zasady a kodexy, urcujici a charakterizujici dané spolecenstvi maji

vvvvv

regiony, zem&mi a spoleCenskymi tfidami jsou faktory, které vysvétluji ispéch ¢i neuspéch nékterych
experimentd.
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Subkultury

Umoziuji pro své prislusnikiim vice moznosti, a jsou rozliSeny jako:
- narodnostni

- nabozenské

- rasové

- zemgpisné.

Spolecenské vrstvy
Relativn¢ trvalé a stejnorodé skupiny lidi hierarchicky uspotfadané. Ve stejné vrstvé jsou podobné
nazory, zajmy a jednani. Tato rozvrstveni nabyvaji nékdy az podoby kastovniho systému.

Proces nakupovani
Do procesu nakupovani, ktery je z pohledu marketingu, nejdilezitéjsi — pokud klient

nenakoupi, potom jsou snahy prodavajici neuspokojeny.

Proces nakupovani

Psychologické faktory —— ] Rozpoznani
- Potieby / neuspokojené spotieby
- postoje l

Osobni faktory _ Hledani informaci

vék/etapa zivotniho cyklu
- osobnost a vlastni image
- zivotni styl Vyhodnoceni alternativ
- zameéstnani
- ekonomické podminky

Rozhodnuti o koupi
Socialni faktory / l

- pravidla

- role a postaveni Chovani po koupi
- referencni skupiny f

- rodiny

/" Spokojenost
Kulturni faktory l

- kultura
- subkultura Opakovani koupé

T Nespokojenost
(obdobny nakup se neopakuje
hledani jiné ptilezitost ke koupi)

6.3 Segmenty trhu

O klientech musime védét, pokud je chceme opravdu uspokojit, vSe (resp. co nejvice). Pokud opravdu
vime vse, teprve potom muizeme vytvorit i¢innou marketingovou strategii. Sou¢asn¢ mame moznost
se zaméfit na nas cilovy trh — tzv. cilovani trhu (targeting). O klientech je tedy nezbytné nutné védét:
- kdo jsou (podle toho definujeme jejich vlastnosti a potieby)

- jak k nim pfistupovat (strategie jejich ziskani uspokojeni jejich potieb).
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Klient je souhrnem vsech fyzickych a pravnickych osob, které mohou ziskat vyrobky, produkty ¢i
sluzby, které nabizime.

Tato definice pochopitelné zahrnuje Sirokou Skalu osob s riznymi a jedineCnymi potfebami,
chovanim, ocekavanim a hodnocenim. Tyto osoby maji mnohé spolecné vlastnosti, ale jsou naprosto
jedinecné.

K uspokojeni potteb kazdého z klientli by bylo zapotiebi uSit kazdému z nich vyrobek, produkt ¢i
sluzbu na miru (,tailoring*). Toto idealni feSeni vSak neni mozné z davodu racionalizace a
rentability nasich zdroji. Pokud tedy chceme sniZit na minimum riziko nespokojenosti klienti (rozdil
mezi potiebami klientll a dostupnymi fesenimi) a plytvanim (vyuzivdnim zdroji na produkty, které
Klienti nechtéji) pouzivame techniky a metody snizujici potencialni odchylky mezi pottebami klientl a
vyrobky, produkty sluzbami, které jim nabizime.

Segmentace klientu je vysledkem poznatku, Ze miizeme individualizovat a kvantifikovat skupiny se
spole¢nym chovanim a vlastnostmi — vytvafime homogenni skupiny klientd. Pro segmentaci musime
projit nasledujicimi etapami:

- volba proménnych segmentace

- popis a analyza kazdého ze segmentt

- vybér cilovych segmentl (jeden, nebo vice)

- ptiprava marketingového mixu.

Volba proménnych segmentace

Typ Popis Obsah proménné
Geograficky - kontinent Trh je rozdélen na geografické jednotky tak aby naSe
- zeme nabidka byla ptizptisobena skupindm osob definovanych
- mesto geografickymi jednotkami. Je ndm umoznéno si rozdélit
- podnebi cilové trhy dle geografické potieby. V horkych oblastech je
- profil vetsi zdjem o klimatizaci v autech, nez za poldrnim
kruhem.
Demograficky |- ve&k Rozdéleni podle demografickych proménnych nam
- pohlavi umoziuje stanovit proménné, které nejvice ovlivhuji
- postaveni preferenci spotfebitele a jsou soucasné nejsnadnéji
- zivotni cyklus rodiny | méfitelné. Jsou hodné pouzivany ve skupinach, jednotlivé
- zaméstnani nebo s jinymi druhy proménnych.
- prijem Rozdilné stravovaci mezi Evropou a Asijskymi zemémi.
- vzdélani Vzdelani se odrazi v preferenci urcitych druhii vyrobku.
- etnicky ptivod
- vyznani
- narodnost
Psychograficky |- socidlni tfida Mame zde seskupeny klienty podle psychografického
- zivotni styl profilu. Jejich kvantifikace je pon€kud obtizngjsi, a je
- osobnost nesmirn€ dulezitd pro charakteristiku skupin a jejich
ptizptisobeni danému profilu.
Pokud néjaky vyrobek, produkt, sluzba ziskaji povést, ze je
uzivaji predevsim nizsi tridy, stézi bude uspésne nabizen
vys$Sim tridam.
Behavioralni |- Zzadouci zisk Snahou je zménit, nebo pifedvidat chovani jednotlivcd
(tykajici se - klasifikace v ur¢itych definovanych situacich. Umoziuje piizpusobit
chovani) spotiebitele nabidku ocekavani klientd.
- prilezitosti Zjistit ktera skupina Klienta bude vérna znacce a za jakych
- vernost znacce podminek. Ditvody preference urcitych napoji pred jinymi.
- rozsah védomosti
- postoj
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Geografické proménné
V horkych oblastech je vétsi zajem o klimatizaci v autech, nez za polarnim kruhem.

Demografické proménné
Rozdilné stravovaci ndvyky mezi Evropou, Arabskymi a Asijskymi zemémi. Vzdélani se odrazi v
preferenci ur€itych druhii vyrobku.

Psychografické proménné

uspésné nabizen vyS$im tfidam.

Behavioralni proménné
Zjistit kterd skupina klienta bude vérnd znacce a za jakych podminek. Dlivody preference urcitych
napoji pred jinymi.

Kazdy segment musi vyhovovat nasledujicim charakteristikim

Méfitelnost
Pies obtiznou splnitelnost u nékterych proménnych (socidlni tfida) musi byt informace o velikosti a
ekonomickeé kapacité segmentli dostupné a snadno ziskatelné.

Dostupnost
Kazdy segment musi tvorit cil marketingu (musi byt mozno jej obsahnout a obslouzit).

Minimalni velikost
Segment musi mit minimalni velikost, rentabilitu jako zaklad planovani samostatné marketingové
strategie. Optimalni segment spojuje velky pocet klientu s vysokou a zvySujici se finan¢ni kapacitou.

Vyhody segmentace:
- Vvime vice o trhu a jeho trendech
- mame moznost si vybrat segmenty, které nas zajimaji za predpokladu:
— posouzeni velikosti a potencialu rustu segmenti
— zvazena atraktivita segmentd (konkurence, kupni sila klientt, podminky vstupu a
opusténi trhu)
— provedena analyza vyhod a definovany cile
- zdroje investic se mohou soustfedit na segmenty s nejvyssi nadvratnosti investic
- ziskame referencni bod rozhodovani o alokaci zdrojt
- vyrobky, produkty, sluzby jsou vytvaieny, modifikovany a eliminovany dynamicky v zavislosti na
reakci trhu a postoju klientt
- ceny se pfizptsobuji zivotnimu stylu a kupni sile klientli
- stanovit optimalni stav distribuce
- zlepsit kvalitu sluzeb
- klient dostava to co si ,,pieje®.

6.4 Segmentace v bankovnictvi

V bankovnictvi jsou dva hlavni segmenty a podle je nazyvéana i orientace bank.
Rozd¢leni je nasledujici:

- soukroma klientska sféra - jednotlivci — fyzické osoby — retail banking

- podnikatelska klientska sféra - spolecnosti — pravnické osoby — corporate banking.
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6.4.1 Segment soukromé klientské sféry

Za nejdilezitéjsi je povazovana segmentace demografickych faktort a v pfipad€ potieby u globalnich
bank i geografickych faktori. Ve vybranych piipadech se potom pouzivaji kritéria psychologicka nebo
chovani.

Demografické faktory:

- vek

- pfijem, majetek

- zaméstnani

- pohlavi

- velikost rodiny

- zivotni cyklus rodiny

- vzdélani

- nabozenstvi

- rasa

- narodnost

- bydliste.

Vék a etapy Zivotniho cyklu
Potieby, ocekavani a chovani jedincii se méni po cely Zivot. Zvlast’ dilezitym faktorem je vek, ktery

ma vliv na chovani a potieby klientli ve vztahu k bance.

Jaké je chovani klientl bank v zavislosti na jejich vékovém zatazeni nam ukazuje nasledujici prehled.

Vékova skupina Chovani

Do 14 let Rozhodujici je vliv rodict, kteti rozhoduji o bance a bankovnich produktech.
Rozhodujici je spofeni (vétsinou na jejich ucty zejména stavebniho spoteni
spofti rodice).

14 az 18 let Mladi na stfedni Skole a ti ktefi ji ukoncili. Chystaji se do zamé&stnani nebo
na dal$i studium.

Snizuje se vliv rodict, klesa zajem o spofeni, roste zdjem o technické
prostiedky (karty, GSM Banking, Phone Banking, Internet Banking).

18 az 25 let Nastup do zaméstnani, studenti vysokych §kol nebo jejich ¢erstvi absolventi.
Ocekavani budoucich pfijmi spojené se zajmem o koupi na uver (leasing).
25 az 45 let Skupina s vynikajici tirovni spotieby:

- hypoteéni Gvéry na prvni nebo druhy byt (dim);

- very, leasing (na feSeni okamzité spotieby s naslednym splacenim,;
- finan¢ni sluzby (pojisténi, platebni karty apod.);

- financni investice (fondy, akcie apod.).

Nad 45 let Jejich potomci jsou postupné finanéné nezavislé. Rozhodujici pro né je
priprava na dichod (nejriznéjsi spotici produkty) a zdravotni pojisténi.
Dtichodovy vek Jejich potfeby jsou uz vice méné zavislé na jejich zdravotnim stavu. Nemaji

vztah K experimentim a pouzivani novych sluzeb.

Pecliva analyza zivotnich cykli klient je rozhodujici pro stanoveni marketingové strategie. VEk je
vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje chovani jedincli a je nutno jej rozsifit o socialné profesni
kategorie.

Nesmime se nechat svést pomérnou jednoduchosti analyzy, ktera nam ukazuje:

- nekonzistentnost spotfeby u riiznych vékovych skupin (zavislost pouzitych produktt na zdrojich)

- vztah mezi vklady a Gvéry — obvykle po vkladu nasleduje potfeba Cerpani Givéru (stavebni spofeni,
hypotecni uvéry, leasingové operace apod.)

- predvidani ocekavanych potieb v zavislosti na demografickych udajich s potiebnou presnosti.
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Nejrizngjsi studentska konta spojena s nabidkami na zvyhodnéna stavebni spoieni pro mladé. Ve
vSech piipadech jsou nabidky vytvafeny s cilem ziskat klienta, ktery zistane bance vérny (jsou zde
pochopitelné rizika spojena s image banky, které ziska). Klienti, ktefi se stanou vysoko piijmovou
kategorii, budou zvazovat zménu své stavajici banky za prestizni banku. Mize zde vsSak pusobit i
faktor vérnosti a klient, ktery ziistal své bance vérny a stane se vyznamnym podnikatelem, vyznamné
zlepsi 1 postaveni banky. Zde je nutné, aby banky pfi svych nabidkach sledovaly, i v jakém segmentu
jsou zafazeni jejich rodice. Je soucasné nezbytné dodrzet sliby, které jsou studentim (klientiim) pii
zakladani uctu dany. Jejich pozdé€jsi neplnéni, resp. snahy o neplnéni pod nejriznéj$imi zaminkami
negativné ovlivituji image banky.

Zaméstnani
S pomoci této proménné lze vytvaret dalsi subsegmenty pro konkrétni produkty.

Piiklad Popis

Zaméstnanci Skupina, ktera ma pouze jeden ptijem. Definovany jako osoby s piijmy ze
zavislé ¢innosti a funk¢nich pozitkd.

Rozhodujici v nabidce jsou platové ucty (spojené s bankovni kartou)

S moznosti Cerpani uvéru. Jeho cerpanim jsou prakticky nahrazovany zalohy
od zaméstnavateli.

Profesionalové - Osoby samostatné vydéle¢n¢ ¢inné.

odbornici Profesni skupina s vynikajici ekonomickou kapacitou a vysokou spotfebou
naro¢nych bankovnich sluzeb.

Studenti V zéasad¢ zatazovani do segmentu mladych. V soucasnosti jsou jiz pro né
vytvafeny samostatné skupiny.

Dichodci V CR neni zatim tento segment vzhledem k jejich postaveni povazovan za

prilis zajimavy a neni vénovana dostate¢na pozornost (v rozporu s tim, jaké
vynosy ma Ceska spofitelna z vkladnich knizek dtichodct, ktefi nemaji sklon
menit banku a formu ulozeni penéznich prostredki)

Prijem, majetek
Vse co mize byt ohodnoceno penézi, zejména piijmy a majetek jsou vyuzity pro ohodnoceni tohoto
segmentu, jeho kupni sily a budouci ziskovosti.

Pouzivaji se kritéria, nazyvané §kaly nebo stupng¢:

- vysoky VRP (very rich people), nebo tak VIP (very important people)
- stfedni (middle class)

- nizky — standardni klient.

Dosavadni zptsoby jejich obsluhy, kdy existovaly tfi typy obsluhy klientli, doznavaji jako dasledek
uplatnéni marketingovych strategii rozsifeni na Ctyti stupné.

Tyto stupné jsou:

- soukromé bankovnictvi pro absolutni pfijmovy vrchol. (neni piedstavitelné, ze ptislusnici tohoto
segmentu navstévuji banku — naopak bankéfi je navstévuji u nich doma, nebo v zaméstnani. Jsou
vyuzivany pln€ nadstandardni sluzby s maximalnim moznym servisem. Tomu odpovida i cena a
zajisténi maximalni mozné diskrétnosti a ochrany klienta. Cena nemusi byt vzdy vyssi, ale vyssi
jsou obraty na uctech téchto klientt.)

- soukromé bankovnictvi pro stfedni a vysokou klientelu
- vy$si standard bankovnictvi pro stfedni klientelu
- tradicni pfepazkovy provoz pro stiedni niz$i a nizkou kategorii klientt.
Uvedenému c¢lenéni odpovidaji i pfistupy bank. Prestizni zahrani¢ni banky nezavadéji pro své klienty
nejvyssi kategorie internetové bankovnictvi s odivodnéni, Ze tito lidé se nebudou ucit ,,Smejdit s mysi
po obrazovce jako néjaky student®. Stejné tak je nutno brat s nadhledem, pokud banka prohlasi, Ze
bankovni poradce se pfid€li vSem klientim (segmentaci je pfitom stanoven pocet klientli na jednoho
poradce v pfislusném segmentu a vyuziti bankovniho poradce jako opravdového poradce je potom
diskutabilni).
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Dalsi Kritéria

Demografické prvky
Pohlavi a vzdélani, kterému zatim neni pfisuzovana takova priorita, jakou si zasluhuje, a pfitom ma
vyznamny vliv pii vytvafeni vztahu klienta s bankou.

Geografické prvky

Sidlo a adresa nam spole¢né s narodnosti napomohou identifikovat segment staro a novousedliki a
vytvaret pro né¢ vhodny typ bankovnich sluzeb.

Zkusme si nyni sestavit ptehled téchto segmentacnich proménnych pro bankovni trh (vysledek by mél
uréovat pobocky jakého typu v dané oblasti zfizovat a jejich pocet).

Dostaneme nasledujici prvky:

- Geografické

- Psychografické:

Demografické:

Chovani:

oblast: Brno, Jihomoravsky kraj

velikost okresu: A, B, C, D

velikost obce: méné nez 5.000 obyvatel, 5.000 — 10.000, atd.
typ osidleni: méstsky, pfiméstsky, venkovsky

podnebi: kontinentalni, jizni, severni.

vék: pod 6 let, 6 — 11, 12 — 19, 20 — 34, 35— 49, 50 — 64, 65 a vice

pohlavi: muz, zena

velikost domacnosti:1 — 2, 3 —4, 5 a vice osob

zivotni cyklus domacnosti: mladd — svobodnd, mladé manzelstvi (partnefi) —
bezdétné, mlada manzelstvi (partnefi) — dit¢ do 6 let, mlada manzelstvi (partneti)
— dit€ nad 6 let, star$i manzelstvi (partnefi) s détmi, star$i manzelstvi (partneti)
bez déti do 18 let, star$i osaméli, ostatni

meésiéni pfijem domacnosti na osobu: pod hranici Zivotniho minima, na hranici
zivotniho minima, do 10 tis. K¢, 10 — 15 tis. K&, 15 — 20 tis. K¢, 20 —30 tis. K¢, 30
— 50 tis. K¢, 50 —100 tis. K¢, vice nez 100 tis. K¢

povolani: profesiondlové — odbornici, manazefi, vysS§i ufednici, ufednici,
prodavaci, dé€lnici, samostatné hospodatici zemédélci, studenti, dichodci, Zeny v
domacnosti, nezamgstnana apod.

vzdélani: zékladni, sttedoskolské, vysokoskolské, ostatni

nabozenstvi: katolické, protestantské, zidovske, jiné

rasa: bila, asijska, Cerna

narodnost: ¢eskd, slovenska, moravska, jina.

socialni tfida: vyssi, vyssi stfedni, stiedni, nizsi stiedni, délnicka
zivotni styl: ptfimocary, mladistvi, bohémsky, konzervativni apod.
osobnost: dominantni, spolecenska, autoritativni, ambicidzni apod.

pti ptilezitosti: pravidelné, mimotadné

uzitna hodnota: kvalita, servis, hospodarnost

uzivatelské postaveni: neuzivatel, byvaly uzivatel, potencialni uzivatel, prvouzivatel,
pravidelny uzivatel

stupen uzivani: slaby, stfedni, silny uzivatel

vérnost: bez loajality, stfedni, silna absolutni loajalita

pfipravenost: nevédomy, zakladni védomosti, informovany, zaujaty, pozadujici,
narocny, zamyslejici nad potizenim

postoj k produktu: nadseny, kladny, indiferentni, zdporny, nepratelsky.
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Neni absolutni podminkou, aby banky pfi segmentaci klientd soukromé klientské sféry pouzivaly
vSechna kritéria. Je na rozhodnuti managementu banky, aby pii sestavovani marketingové strategic
rozhodl krom vybéru segmentu, do jaké hloubky banky bude ptipravovat produkty, zda se zaméfi na
pfimo na konkrétni segmenty. Pfitom je pochopitelné nutno vzit v potaz i fizeni rizika (risk
management) u jednotlivych cilovych segmentt klientt.

S Gspéchem se setkava i zaméteni na specialni skupiny klientu (gaye a lesbicky), u nichz vzhledem k
jejich specifiku a postaveni je soucasn¢ predpokladano zarazeni do vysSich pfijmovych segmentd,
spojené soucasné se specifickou obsluhou.

6.4.2 Segment podnikatelské klientské sféry (corporate banking)

Zakladem strategie v segmentu podnikatelské sféry je rozclenéni dle ¢tyf zakladnich kritérii pro
segmentaci.

Kritéria jsou:

- ckonomicka aktivita
- velikost

- postaveni na trhu

- vlastnické vztahy.

Toto roz¢lenéni neni mozno povazovat pouze za ¢lenéni z pohledit marketingu, ale ma svlij vyznami z
pohledu fizeni rizika a stanoveni trznich podila jednotlivych sektord v tvérovém portfoliu bank.

Segment ekonomické aktivity

Jako prvotni ¢lenéni se uzivaji ¢tyfi hlavni segmenty:
- primyslové podniky

- obchodni organizace

- stavebni a vefejné prace

- sluzby.

Dalsi ¢lenéni je dle urceni produkce:

- pro tuzemsky trh

- prevazné uréeni pro export (pies 50 % produkce je exportovano)
- CasteCn€ urceni pro export.

Dle ekonomickych &innosti (OKEC):

- zemé&dé€lstvi, lesnictvi, lov a rybolov

- téZebni pramysl

- zpracovatelsky primysl

- vyroba a rozvod energii a vody

- stavebni a vefejné prace

- velkoobchod a maloobchod, restaurace a hotely

- doprava, skladovani a spoje

- banky a jiné finan¢ni instituce, pojisStovny, realitni sluzby a sluzby pro spolec¢nosti
- sluzby pro spole¢nost, domacnosti a osobni sluzby.

Segment velikosti firem
Urcujicim kritériem pro velikost firmy je pfedevSim obrat a jako podptrné kritérium byva pouzivan
pocet pracovnik.

Clenéni dle roéniho obratu:
- s obratem do 5 mil K¢

- sobratem 5 — 20 mil K¢
- sobratem 20 —50 mil K¢
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- s obratem 50 — 100 mil K¢

- s obratem 100 — 300 mil K¢

- s obratem 300 -1 000 mil K¢

- s obratem vice nez 1 000 mil K¢.

Clenéni dle poétu pracovniki (je uplatiiovan praimérny evidenéni podet pracovniki):
- do 5 pracovniki

- 5-10 pracovnikt

- 10— 50 pracovniki

- 50— 100 pracovniku

- 100 — 500 pracovniki

- 500 — 1 000 pracovnikt

- vice nez 1 000 pracovnik.

Segment postaveni na trhu
Udava jaké trzni postaveni na trhu, které je soucasné vyznamné pro jeji dalsi stabilitu.

Pouzivaji se obvykle nasledujici kritéria:

- monopolni postaveni (100 % ovladnuti trhu)

- téméf monopolni postaveni (trh je ovladan z vice nez 70 %)

- dominantni postaveni na trhu (trh je ovladan z 30 az 70 %)

- mirn¢ dominantni postaveni (trh je ovladan z 5 az 30 %)

- bez vyznamného postaveni na trhu (trh je ovladan z méné nez 5 %).

Segment vlastnické struktury
Toto ¢lenéni ma svoji vypovidaci pro stabilitu spolecnosti a jeji vztah k poplatkiim za bankovni
sluzby.

Kritéria jsou obvykle stanovena:

- vlastnictvi statu, organy statni spravy a samospravy, obce
- tuzemsky vlastnik

- zahrani¢ni vlastnik

- akciové spolecnosti

- spolecnosti s ru¢enim omezenym

- ostatni.

6.5 Strategie cilového trhu

Ke kazdému trhu je mozno pfistoupit z pohledu marketingové strategie tfemi rozdilnymi zpasoby,
které jsou:

- hromadny marketing

- segmentovany marketing

- klientsky marketing.

Hromadny marketing (bez rozliSeni cilovych skupin)

Firma (banka) si vytvofi portrét primérného klienta, na zakladé charakteristik spole¢nych vSem jejim
klientim. Tato politika je vhodna pro rozvojové zemé a zemé& s méné rozvinutym bankovnim
sektorem, vyspélé zemé od ni upousti. Jeji vyhodou je pomérn¢ snadné rozhodovani a jednoducha
prace s klientem. Nevyhodou je to, ze neni v zasadé vyhovéno nikomu a navic jsou klienti obtézovani
nabidkami, které nejsou v souladu s jejich potiebami.

Segmentovany marketing

Pozornost je soustfedéna na predem zvoleny segment ¢i segmenty, produkty a sluzby stejné jako
ostatni proménné marketingového mixu jsou Sity na miru cilovym klientim.
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Vice segmentovy piistup — pouzivan vétSinou financnich instituci. Jejich vysledky nejsou zavislé na
jednom segmentu a vykyvy trhu je tak neohrozuji, jako pfi zaméfeni se na jeden segment.

Jedno segmentovy piistup — zajiStuje rychlejsi navratnost vlozenych investic. Je vhodny pro nové
vzniklé finan¢ni instituce s tim, Ze postupné piechazeji na vice segmentovy piistup.

Klientsky marketing

Je uréen pro klienty, jejichz velikost a oCekavané pfinosy tento pfistup ospravedliiuji. Pristup je
uplatiovan jak u soukromé, tak podnikatelské klientské sféry. Klienti, vi¢i nimz je klientsky
marketing uplatiiovan jsou piedem piesné vytipovani a charakterizovani. Produkty a sluzby pro tyto
klienty jsou jim §ity na miru. Nejedna se pouze o vlastni produkty a sluzby, ale i poplatky za né, stejne
jako urokové podminky jak pro troc¢eni béznych ucti, tak témto klientim poskytovanych uvéria. V
zasad¢ ale dochazi k tomu, ze tito klienti plati za bankovni produkty a sluzby méné nez ostatni klienti.
Vynos z téchto klientli je nahrazovan obraty, které jsou u nich dosahovany. V nékterych ptipadech
banky pouzivaji nékteré klienty jako referencni klienty. Vedeni uctt pro tyto klienty je pro banky véci
prestize.

Kli¢ové pojmy

- hromadny marketing

- klient

- klientsky marketing

- kulturni faktory

- motivace

- proménné segmentace
- psychologické faktory
- potieby

- segmentace

- segmentovany marketing
- socialni faktory

- Zivotni cyklus.
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7 Strategie produkti a sluzeb v bankach a tvorba
cen bankovnich produktu a sluzeb

7.1 Koncepce, inovace a vyvoj novych produkta a sluzeb

Ziskové spolecnosti jsou motivovany k vyvoji novych produktd a sluzeb oCekavanim vysSich ziskd,
které jim pfinesou. S tim je spojen i neustaly konkurenéni boj o ziskani novych trhu.

Kazdy novy produkt nebo sluzba pottebuje ovSem pii svém zavadéni na trh néjakou formu
podpory. Zejména v bankovnich sluzbach je nezbytné¢ nutnd marketingova podpora pii
uvadéni nové sluzby na trh a neustala inovace bankovnich sluzeb.

Budeme se nyni zabyvat tim co cena je, co vyjadiuje a jaky ma vliv na poptavku a cenové strategii.
spojené trzni podily tak trzby firmy s ni spojené jeji zisky a dalsi existence. Miize mit nejrizngjsi
podoby a vzdy vyjadiuje to co za produkt, sluzbu zaplatime. Cenu, kterou zaplatime za produkt,
sluzbu musime vzdy pocitat jako souhrn vSech ndkladl, které jsou s uspokojenim nasi potieby
spojené.

Inovace jako kli¢ k uspéchu

Rostouci konkurence a s ni spojena vSeobecna agresivita vytvareji na tlak na neustalou tvorbu novych
produktd. Tento trend je ziejmy ve finan¢nictvi a bankovnictvi zejména v poslednich 1étech. Banky a
finan¢ni instituce jsou nuceny vénovat stale vice ¢asu tvorb¢ a vyvoji novych produktt a sluzeb.

Klient mtize tak lépe uspokojovat své potieby — ma moznost si vybrat produkt, sluzbu, kterd lépe
uspokoji jeho potieby.

Je vSak zde nutno pfiznat, Ze tlak na vyvoj novych bankovnich produktt a sluzeb nevytvaii pouze
samotné konkurencni prostiedi. Nezanedbatelny vliv zde ma Cinnost ,,finan¢nich poradcii* (nejsou tim
minéni poradci, ktefi se snazi zprostfedkovat uzavirani nejriiznéjSich smluv o stavebnim spofeni,
riznych forem pojisténi apod.), rekrutovanych ze Spickovych pracovnikii financni sféry, ktefi velmi
dobfe znaji prostredi bank a finan¢nich instituci. Zejména velké podniky mohou vyvijet tlak na banky
(zde pisobi i konkurence) a ptfinutit je vytvaret nové produkty a sluzby, které by jinak banky svym
klientim nenabizely. Timto zptsobem vznikly zejména produkty typu ,,Cash management, ,.Cash
Pooling®, ,,Over Night Servis“, “Investi¢ni G¢ty” apod. Dalsi produkty potom vznikaji v souvislosti s
konkuren¢nim bojem, ktery snizuje uplatnéni finan¢nich prostiedki, zejména se jednd o rizné typy
finan¢nich derivati, které je mozno klientim nabidnout a tak je ptilakat k bance, jako ptiklad poslouzi,
forwardy, ménové swapy vcetné multi ménovych, derivaty a dohody o budoucich urokovych sazbach.
Spole¢nym problémem vsech finan¢nich inovaci je snadna moznost jejich napodobeni a nemoznost
jejich ochrany — po uvedeni nového produktu na trhu neni problém v kratkém casovém obdobi
vytvofit bud’ identicky, nebo vylepSeny produkt a nabidnout jej klientim. Ponékud slozit&jsi situace je
u primyslovych inovaci, kde existuji urcité vyrobni bariery a kopirovani novych vyrobkll neni tak
jednoducha a je mozno si snadnéji pockat na stejny vyrobek od jiné spole¢nosti, ktera je vSak znama
niz8§imi cenami.

Pies vSechny problémy, které jsou s vyvojem novych produktt a sluzeb a jejich inovacemi spojeny je

vsak jejich vyvoj a tvorba i kdyz na kratkou dobu nezbytna pro rozvoj finan¢ni spolecnosti a prave
jejich vyvoj vytvaii jeji postaveni na trhu.
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Vztah mezi novosti vyrobkii, trhem a firmou u novych produkti

Kategorie novych produktt
Kategorie Popis

Globdlni nové produkty Podileji se na tvorbé novych globalnich trhii

Nové vyrobkova linie Umoziluje firmé vstoupit na stdvajici trh

Rozsiteni stavajici vyrobkové linie Dopln¢€k soucasné produkeni linie firmy

Zdokonalovani soucasnych vyrobkt Nové produkty s lep§imi vlastnostmi, vyssi
ocekavanou uzitnou hodnotou jako nihrada stavajici
produkce

Dobte hospodatici firma ma zajem, aby uvadéla nové vyrobky na trh v kombinaci uvedenych kategorii
a soucasn¢ si klade nasledujici otazky:

- kde jsou hlavni rizika pfi vyvoji novych produkti

- které organizacni struktury jsou vhodné pro fizeni vyvoje novych produkti

- je mozno lépe tidit procesni stranku vyvoje novych produkti

- jaké faktory ovlivni pfijeti a rozsifeni novych vyrobkd.

Dilezité pro uspésnou firmu je polozit si nasledujici otazky, které se snazi najit odpovéd’ na otazku
puvodu napadu na tvorbu novych produkti a sluzeb a hledat na né odpovédi.

Faktory pisobici na vznik novych produkti

Vnitini faktory Vnéjsi faktory

- navrhy zaméstnanci - klienti

- vedouci oddé€leni pro styk s klienty - dodavatelé

- vedouci marketingu - poradci

- vedouci oddéleni vyvoje - zprostiedkovatelé

- navrhy spojené s rozvojem firmy - konkurence

- firemni ,,brainstorming* - skupinové rozhovory
- zmény ve spolecnosti
- legislativni zmény

To vse se v konecném vysledku promita do vyvoje, resp. inovace novych sluzeb a produkta.

7.1.1 Etapy vyvoje produktu, sluzby

V nésledujicim se budeme zabyvat jednotlivymi etapami vyvoje produktu, tak jak po sob& nasleduji a
jak se promitaji do vyvoje nového produktu, sluzby.

Etapa koncepce
Rozumime ji propracovanou verzi uvazovaného produktu, sluzby vyjadiené spotfebitelskymi terminy.
Nejedna se o image, kterym rozumime konkrétni obraz, ktery spotiebitel ziskava o skutecném
produktu, sluzbé.

Rozhodujici v této etapé je nezavrhnout zadny, sebemensi napad (,,Flash Idea*), i on mlize mit svoji
konecnou cenu.

Koncepci mizeme rozlisit i na:

- kategorie vyrobku — vytvofeni pfedstav o vyrobku v ramci jeho kategorizace
- znacky — rozpracovava koncepci vyrobku.
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Etapa vybéru

Po poznamenani si vSech ndpadl z predchazejici etapy koncepce musime provést vybér
nejvhodnéj§ich ndpadd v souladu s cili, které jsme si stanovily a které¢ daji vznik produktim a
sluzbam, které jsou v souladu s nasi politikou a strategii. Napady pro néz jsme se rozhodli, musime
dale rozvijet.

Etapa pi‘edbéZného testovani
Abychom se vyvarovali zbyte¢nych omyld, strefili se do pfani a o¢ekavani klientll, musime poc¢atecni

Vv oow

verze naSich produktti, sluzeb predbézné otestovat na reakcei trhu.

Udajné bez nageho védomi se objevuji zpravy o novém produktu nebo sluzbé nejlépe v tisku (nejlépe
odborném). Tento postup miizeme nazvat jako Fizeny unik informaci. Vyhodnoceni reakci vetejnosti
nam potom signalizuje, jak jsme se trefily do o¢ekavani klientti. Nesmime vSak zapomenout u snadno
napodobitelnych produkti, sluZeb na jejich rychle uvedeni na trh v ptipadé¢ kladné reakce.

Etapa analyzy zisku a planu uvedeni na trhu

Musi byt v souladu s piedchozi etapou, a pokud se jedna o snadno napodobitelné produkty, potom
musi probéhnout velmi rychle a byt pfipravena jiz pred etapou testovani. Na zakladé vysledku, které
pfedbéznym testovanim ziskame, zejména ocekavanou poptavkou kalkulujeme objemy prodeje,
nakladi a zisku. Urcujeme spravny segment trhu.

Etapa vyroby, konkretizace produktu, sluzby

Pfistoupime k tomu, co se nazyva ,mix produkt“. Na zaklad¢ analyz, kritik a poznatki z
predchazejicich etap rozhodneme o jménu, znacce, baleni, barvach, chuti, viini obsahu v zavislosti na
produktu, sluzbé.

Etapa uvedeni na trh
Ptipravime uvedeni produktu, sluzby na trh, stanovime prostfedky marketingové komunikace a
distribuce.

Podminkou je pfesné planovani, zejména ¢asové. Termin uvedeni na trh je nutno koordinovat i ve
spolupraci s tfetimi stranami.

Dvé banky uvedly téméf ve shodném case na trh ,,Phone banking® a ,,Internet banking“. Ob¢ jej
nabizely klientiim v dopisech.

Banka ,,A“ nabizejici ,,Phone banking* klientim nabidla a na pfiloZzeném formulati odpovi v pfedem
frankované obalce, jestli maji zajem. Odpovédi klientl zpracovala a klienti byli vyzvani ae si pfijdou
pro pipraveny balicek obsahujici smlouvu a v§echny potfebné nalezitosti.

Banka ,,B*“ nabizejici ,,Internet banking® vyzvala klienty, pokud maji zijem, at’ pfijdou na svoji
pobocku, kde je ¢ekalo piekvapeni. Banka méla nedostatecné ptipravené formulare smluv a pracovnici
banky nebyli s produktem a jeho pouzivanim dostatecné seznameni.

7.1.2 Inovace a vyvoj produktu v bankovnictvi

Zkusme si nyni v hlavnich rysech ukézat rozdily mezi bankovnictvi v Ceské republice do roku 1989 a
v soucasnosti po roku 2000.

Do roku 1989:

- nové produkty byly vzacné

- fyzické osoby mély v zasad¢ dvé moznosti — vkladni knizku, nebo sporozirovy ucet vyhradné u
Ceské spotitelny
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- podniky mély témét vyhradné Gcty u Statni banky ceskoslovenské, vyjimku tvofily pouze podniky
zahrani¢niho obchodu s uéty u CSOB. Zivnostenskd banka méla specifické poslani a jeji uZivani
bylo pouze pro vyvolené (konta v tuzexovych poukazkach)

- banky se nemusely o klienty uchazet. Klienti byly uréeni pobo¢kam SBCS nebo CSOB dle izemni
prislusnosti

- u fyzickych osob si bylo mozno pouze vybrat pobocku CS, podle tradice, sympatii, dopravni
obsluznosti.

Soucasnost:

- liberalizace bankovniho trhu, spojena ptedev§im se vznikem novych bank a znovuzrozenim
konkurence, bankovnictvi se zaplavilo novymi produkty a sluzbami

- banky postupné na trh uvadéji produkty, ktery diive patfily jinym nebo specializovanym penéznim
Gstaviim (napf. SIPO — sdruzené inkaso plateb obyvatelstva zajistovala vyhradné CS) zejména
pojisténi, Assets management

- klient se stava stfedem podnikani, a proto se banky snazi klienty ptilakat nejriznéjsimi vyhodami

- existuje porad fada fyzickych osob, které nevyuZzivaji sluzeb bank, a proto se vyuzivaji nejriiznéjsi
techniky marketingu, segmentuji se trhy s cilem ziskat dalsi klienty, zejména z fad klientl
nevyuzivajicich sluzeb bank, resp. odlakani klientti jinym bankdm (overtake)

- samostatné se vyvijelo korporatni bankovnictvi, zejména pod vlivem pobocek zahrani¢nich bank,
kdy na trh pfichazeli nové produkty — Cash Management, Cash Pooling, servisni stfediska,
zpracovani hotovosti, Over Night Servis a dalsi.

S pifechodem na EUR byly banky pfipraveny o vyznamnou ¢ast svych ziski z konverze mezi ménami.
Tento vypadek se snazi nahradit zvySenym tlakem na pouzivéani platebnich karet, kde je znacny
prostor (banka ma krom klienta, kterému vede ucet, zisk zejména z poplatkd, které plati obchodnici
piijimajici platebni karty — az 3,5 % z obratu uhrazenému platebnimi kartami, za vystaveni platebni
karty, jeji pojisténi, cestovni pojisténi apod.).

Specifikum bankovniho marketingu

Jak jiz bylo uvedeno, je hlavni nevyhodou bankovnich sluzeb moznost jejich snadného napodobovani.
V mnoha ptipadech pro vytvoteni nového produktu, sluzby staci pouze ,,Flash Idea* a vSe ostatni je jiz
veéci rutiny.

Prestoze se mnohé banky snazi branit své tzv. “specifické know how”, maji je v zasad¢ vSechny
stejné. Tzv. base rate které banky pouzivaji, jsou v zdsad¢ funkci riznych mezibankovnich sazeb,
kterym je pfifazena riizné vaha.

Obdobné je to i u Over Night Servisu, kde se jedna pouze o nastaveni pasem, k nimz jsou stanoveny
odchylky od jednodenni mezibankovni sazby a jeho definice jako depozitum, nebo uroceni bézného

uctu.

Nejriznéjsi formy tzv. béznych uctd s odlozenou vyplatou (nebo tzv. investi¢ni ucty), které umoznuji
poskytovat sazby odpovidajici terminovanym vkladim na béznych uctech.

Stejné tak nejriznéjsi formy uvéru spojené s jejich okamzitym ulozenim na terminovany vklad pouze
vyuzivaly nedokonalosti daniovych zakont.

Vsechny uvedené produkty a sluzby maji, jak jiz bylo uvedeno jednu nevyhodu — snadnou
napodobitelnost a v§echny banky bojuji o stejné trhy.

Rozhodujici potom zistava kvalita poskytovanych sluzeb a ptistup ke klientim, jiz se jednotlivé
banky od sebe vyrazné lisi.
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7.2 Zivotni cyklus produkta a sluzeb

Kazdy produkt nebo sluzba maji Ctyfi riizné etapy svého zivotniho cyklu, které si vyzaduji upravy v
marketingovém mixu s piihlédnutim ke svym odlisSnostem. Tyto jednotlivé etapy si dale objasnime.

Schematické znazornéni charakteristik prodeje
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Etapa — zrod, uvedeni na trh

Trh neni dostatecné obeznamen s produktem a je tedy vykazovana nizka Groven prodeje. Je nutno ve
zvySené mife investovat do reklamnich kampani a marketingové komunikace. Nasim cilem je
presvédcit spotiebitele aby si produkt alespon vyzkouseli — jsou uplatiiovany tzv. ,,zavadéci ceny*.

Zavadeéci ceny musi mit nasledujici vlastnosti:
- byt atraktivni pro spotiebitele

- nebyt zbytecné prili§ ztratoveé

- pftilékat dostate¢ny pocet klientd.

Etapa zavadéni novych produktt na trh se projevuje vysokymi néklady a nizkymi zisky, nebo i

kalkulovanou ztratou. V této etapé mizeme vztah a chovani klientd k novému produktu, které se

promitne do jejich dlouhodobych vztahti charakterizovat nasledovné:

- klienti jsou spokojeni, produkt jsou rozhodnuti dale pouZzivat a doporuci jej ostatnim potencialnim
klientim ve svém okoli

- klient je nespokojen, je ohrozen vztah klienta k vyrobku a jeho producentu a soucasné jsou
negativné informovani ostatni potencialni klienti v jeho okoli.

Mize zde pusobit i tzv. efekt ,kocky s Cervenou srsti“. Kocku bylo mozno shlédnout za poplatek.
Kocka méla ve skutecnosti barvu ¢ernou. Majitel tém, kdo nesouhlasili, fikal, ze ma barvu zralych
vis$ni a ty jsou odstinem tmavé Cervené. Ti, kdoZ ji shlédli, nechtéli ptiznat, Ze se nechali napalit a
vSem dalSim ¢ekajicim potvrzovali, Ze je Cervena, at’ se na ni jdou urcité podivat.

S cilem omezit moznost nespokojenych klientti pfistupuji firmy k fazi zkouseni. V ni se rozhoduje o

uspéchu, ¢i netispéchu produktu. Distribu¢ni cesty jsou pritom selektivni na vybrané okruhy klientd.
Rizikem je ze v této fazi mize konkurence, ktera zatim ¢iha na piilezitost okopirovat produkt.
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Etapa - rist

Novy produkt je uveden na trh a jeho prodej zacina rust. Klesaji investice do produktu, zvySujeme
obrat a zisk. Mame moznost ziskat vyznamny podil na trhu, nebot’ konkurence jesté nestacila obdobny
produkt vyvinout do podoby, které ji umoznuje jej uplatnit na trhu.

Prvni spotiebitelé, které ziskdme, jsou k naSemu produktu velmi vnimavi a mohou se stat i
nevédomimi spolu prodejci, pokud je dostate¢né vyuzijeme a poskytneme jim vhodny poprodejni
servis. Ten mlize byt soucasti reklamni strategie a marketingové komunikace, kdy je nabidnut zdarma
pro urcity pocet prvnich klientt. Nase distribu¢ni sit se s ristem podilu na trhu rozsifuje, reklamni
kampané mohou byt diskrétnéj$i a miizeme vyuzivat proménnosti a prodejnich akci. Znalost produkt
na trhu spojené s vhodnymi cenovymi upravami zvysuje trzni podil a dava zéklad jeho dalSiho rtstu.

Etapa - zralost

Nejdelsi etapa zivotnosti produktu a soucasné vrchol prodeje. VSechny nase kroky provedené v
predchozich etapach se zirocuji. Nasi snahou musi byt tuto etapu co nejvice prodlouzit a udrzet svij
podil na trhu. Zisky dosahuji maxima. Klientd mame dostatek a pro udrzeni naSeho podilu na trhu
nemusime pfili§ investovat do marketingové komunikace. Posta¢i drobné zmény a informace o nich,
které ukazuji klientim — produkt stale zije a rozviji se.

Je to soucasné etapa, v niZ je nutné zahdjit pripravu nového produktu, sluzby.

Soucasné s pripravou novych produktt a sluzeb je nutné analyzovat, zdali stavajici produkty zacit
postupné stahovat z trhu a nahrazovat novymi produkty. Je nutna opravdu dislednd analyza, abychom
nepodlehli pokuseni nahrazovat novymi vyrobky s nejistou mirou tispésnosti produkty, které¢ maji jeste
znacny potencial.

Etapa — ustup z trhu, pokles trznich podili

Stagnace prodeje a na ni navazujici pokles signalizuje pocatek konce zivotnosti produktu. Prestoze
naklady jsou pomérné nizké, s klesajicim prodejem zacina i pokles nasich ziskd. Nasi snahou je prode;j
co nejvice prodlouzit a piistupujeme ke sniZzovani cen. Jejich snizovani, spojené s dalsim poklesem
ziskd, se odrazi v dalSich uspornych opatfeni a zménach distribuc¢nich siti.

7.3 Zivotnost bankovnich produktii a sluzeb

Jak jsme si jiz n¢kolikrat uvedli zivotni cyklus bankovnich produkti je v soucasnosti kratsi, nez tomu
bylo v minulosti.

Srovnejme si napiiklad situaci do konce 90. let v Ceském bankovnictvi, tak jak bylo uvedeno v
ptehledu na pocatku kapitoly, kdy banky necitili potifebu inovace, konkurence byla nulova a bankovni
produkty mély neomezenou Zivotnost.

Soucasnost znamena kratkou Zivotnost bankovnich produkti danou:

- agresivitou v bankovni konkurenci

- snadnou kopirovatelnosti bankovnich produktii, technologickou expanzi
- globalizaci bankovnich trhu.

Délka zivotniho cyklu bankovnich produktti a sluzeb se pochopitelné 1isi podle jejich vlastnosti. Bézny

ucet ma jist¢ dlouhou Zzivotnost. Problémy vSak nastavaji u tzv. balicku sluzeb, kdy je spojeno vice
sluzeb do jednoho balicku, a je nutno je neustale inovovat.
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Chovanim proménnych béhem jejich Zivotniho cyklu.

Prodej
A
4 T T T A 5 Cus
Zavadéni Ruiist Zralost Ustup z trhu
Charakter
Prodej Nizky Rychly rust \rchol Pokles
Néklady na Vysoké Primérné Nizké Primérné
jednoho Klienta
Zisk Ztrata Rostouci Vysoky Klesajici
Zakaznici Inovatofi Casni uzivatelé Vétsina Opozdilci
(Klienti)
Konkurence Slaba Rostouci pocet Stabilni pocet Klesajici pocet
s tendenci k
poklesu
Cile marketingu Rizeni kvality Maximalni podil na trhu | Maximalni zisk | SniZeni nakladu a
produktu a udrzeni vyuzivani
trzniho podilu
Strategie
Produkt Nabidka zakladniho | Nabidka upravené verze | Diverzifikace Stahovani
produktu produktu ¢astym modelti a znacek |  nelspéSnych
uzivatelim a produktt z trhu
velkoobchodniklim
Cena Pouziti cenové Specialni cena Konkurence Snizovani ceny
strategie ,,naklady k proniknuti schopna cena
plus® (cost — plus) s produktem na trh
Distribuce Selektivni Intenzivni Zesilena Stahovani
intenzivni nerentabilnich
produkti
Propagace Spoléhani se na Tvorba kvality a Zvyraznéni Snizeni na
jakost produkti u vzbuzeni zajmu trhu | rozdild a vyhod | nezbytnou tGroven
prvnich kupujicicha | v masovém méfitku mezi znackami K udrzeni
velkoobchodnikil nezbytného poctu
uzivateld
Podpora prodej Silna podpora Omezeni Zvysena Redukce na
k ziskani kupujicich | k maximalnimu vyuziti k podpoie minimum

silné poptavky

vérnosti znacce

7.4 Rizeni produktii a sluzeb

Rozhodujici pro preziti je predevsim vytvoreni:

- vhodného portfolia produkti a sluzeb
- strategie zavadéni produktl a sluzeb.

Z4dna firma nemiize mit ve svém portfoliu vSechny produkty a sluzeb. K jejich optimalizaci musi
stanovit i jejich strategii jak je postupné zavadét.
Co je tedy smyslem:
- mit produkty a sluzby s riznym stupném zralosti

vvvvv

- mit moznost uspokojovat co nejsirsi pozadavky klientl
- rozloZeni produktl a sluzeb sméfovat tak aby naSe piijmy neustale rostly.
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7.5 Dulezitost ceny

Cena je nejdulezitéjsi proménnou marketingového mixu a souvisi s ni jak objem prodeje a s nim
spojené trzni podily tak trzby firmy s ni spojené jeji zisky a dalSi existence. Mlze mit nejriznéjsi
podoby a vzdy vyjadiuje to co za produkt, sluzbu zaplatime. Cenu, kterou zaplatime za produkt,
sluzbu musime vzdy pocitat jako souhrn vSech ndkladl, které jsou s uspokojenim nasi potieby
spojené.

Cena v bankovnictvi je mnohem vice zranitelnd a predmétem tlaku a fluktuaci na trhu. Nejedna se
pouze o ceny za vedeni Gctu a dalsi sluzby, které jsou poskytovany klientim bank. Diilezita je i cena,
kterou banky plati svym klientim formou trokti placenych bankami. Pfevazna vétSina bankovnich
klientd ma obvykle svoji matefskou banku, prostfednictvim které provadi vétSinu transakci a krom ni
jesté dalsi banku, pfes niz provadi specialni transakce. Sofistikovani klienti soucasné zkoumaji trh a
snazi se najit banku, ktera nabizi nejlepsi podminky.

Existuje i skupina zejména firemnich klienti, kteti svoje transakce rozkladaji mezi vice bank — jedna
se vétSinou o vysoce atraktivni bankovni klienty, jimz se vSechny banky snazi nabidnout pro né co
nejlepsi podminky.

Presto, ze klienti zkoumaji trh a snazi se najit banku s nejvhodnéj$imi podminkami, existuje znacné
mnozstvi ,,vérnych klientu”, ktefi ziistavaji své bance vérni i kdyz jim nenabizi nejvhodnéjsi
podminky.

Duvody, pro kter¢ klienti ziistavaji u svych bank, jsou nasledujici:
- nezajem o nové produkty

- dostupnost banky — dopravni obsluznost

- naklady spojené se zménou banky

- osobni vztahy

- pohodInost.

Uvedené klienty je velmi obtizné ziskat, i kdyz pfedstavuji znaény potencial novych klientt a s
genera¢ni obménou se bude jejich pocet postupné snizovat.

Cena v bankovnictvi, zejména u trokii placenych bankami mé v sob¢€ skryta i dal$i problém a tim je
nedivéra a negativni zkuSenosti klientti z krachti bank. Banky, které krachovali, byly ty, které nabizeli
svym klientim obzvlast’ vyhodné podminky. Cenova pruznost poptavky je zavislost zmény poptavky
v zavislosti na zméné cen.

7.5.1 Cenova politika a strategie

Cenova politika
Vyjadieni vnitinich a vnéjsich cili firmy a plnym vyuzitim cenové strategie a taktiky.

Cenova strategie
Vyjadieni cenového rozpéti, cenové pruznosti na zakladé ptedpokladanych cenovych relaci v delSim
¢asovém horizontu.

Planovani ceny
Proces, na jehoz zékladé¢ jsou stanoveny cenové politiky, strategie, taktiky a cile. Rozhodujici vliv na
stanoveni cen musi mit management, ktery pfi tom vychazi z potieb firmy.

Cenové cile mohou byt stanoveny a vychazet z nasledujicich podminek:

- podil na trhu. Ceny jsou stanoveny k potiebam dosazeni stanovenych trznich podilt, bez ohledu
na soucasné prinosy s tim spojené. Jejich stanoveni je bud’ z prestizniho, nebo z dlouhodobého
pohledu, spojeného s o¢ekavanim, ze vysoky trzni podil zajisti v budoucnu vyssi zisky
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maximalni zisk. Na zdklad¢ odhadu poptavky a s tim spojenymi néklady je cena optimalizovana k
maximu. Dochazi zde snadno k omyltim, neboe piesné uréeni poptavky je nesmirné obtizné
maximalizace trzeb. Vychazi z ptedpokladu, ze ¢im vétSi objem produktii bude prodan, tim
budou nizsi naklady na jednotku produkce a vyssi zisky

maximalni vyuZiti trhu. Jsou stanoveny maximalni mozné ceny s cilem nejvy$si mozné
vytéznosti

preZiti. Ceny jsou stanoveny tak, aby umoznovaly firmé¢ dale existovat.

Cena je velmi citlivou proménnou marketingového mixu. Kazda zmény ceny se odrazi na trhu v
poptavce.

Nejlepsim piikladem jsou pohyby na penéznich a devizovych trzich, které jsou v pribéhu minut citlivé
na zménu poptavky. Obvykla doba, po nizZ je ,,drZen kurs“ se pohybuje do 10 minut.

7.5.2 Faktory ovliviaujici tvorbu cen
Jsou dvojiho charakteru, vnitini a vnéj$i. Zkusme se nyni jimi postupn¢ zabyvat.

Vnitfni faktory

1)

2)

3)

Cile. Jejich definovani ptredurcuje hodnotu proménné marketingového mixu ceny. Trzni podil,
zisk, rozsah prodej, image, kvalita produktu nebo sluzby to jsou rozhodujici faktory pro stanoveni
ceny na trhu. Vysokych ziski mizeme dosdhnout jak pfi stanoveni vysSich tak nizSich cen,
rozhodujici je cenova citlivost a mozny trzni podil.

Naklady. Mame mozZnost si je stanovit dvojim zptsobem. Jedna z moznosti je i jejich klasické
stanoveni kdy si peclivé zkalkulujeme veskeré naklady spojené s produktem nebo sluzbou,
pripo¢teme pozadovanou ziskovou marzi odpovidajici danému produktu a tak stanovime konecnou
prodejni cenu. Druha moZnost je stanovit nejprve prodejni cenu, ktera odpovida naSim
strategickym cilim a pfislusnou ziskovou marzi. Po jejich odpoctu ziskdme maximalni mozné
naklady a naSe planovani jejich jednotlivych polozek se musi podiidit zasadé jejich
nepiekrocitelnosti.

Klienti. Stanoveni cilové skupiny klientd — segmentace, maji sviij vyznamny vliv na stanoveni
kone¢né ceny. Pokud je naSe pozornost zaméfena na co nejsir§i segmenty potom stanovujeme i
nizsi ceny. Naopak, pokud je nase pozornost zaméfena na specifické segmenty musi tomu nase
cena byt prizpisobena, tzn. v ptipadé potieby i zvySena. (Neni mozno nabizet levné — vyhodné
ceny bankovnich sluzeb klientim, kteti pozaduji od bank maximalni pé¢i o svéfené prostiedky a
diskrétnost. Nabidka nizs$ich cen zde pusobi nediivéryhodné.

Vnéjsi faktory

1)

2)

3)

PiedbéZna predstava. Stejné jako producenti, tak i klienti maji svoji pfedstavu o cené, kterou
jsou ochotni zaplatit. Tyto pfedstavy maji klienti v mnoha ptipadech vytvoteny predem, aniz znaji
cenu producentd. Tyto piredbézné predstavy klientll je mozno definovat jako ocekavany pomer
vykon/cena, kde vykonem je rozuména hodnota konecného produktu nebo sluzby, kterou si klient
kupuje. Pii uvadénych novych vyrobku je nutno se vénovat stanoveni jeho po¢atecni ceny, tak aby
odpovidala ptedstavam klienti.

Ziakon nabidky a poptavky. V tomto ptipadé€ se jedna o kombinaci vnitinich a vné&jsi faktori. V
prvé fad¢ jde o poptavku po vyrobku nebo sluzb€ a moznostmi jeji nabidky (zavisi jak na
produk¢nich schopnostech, tak i na mnoZstvi zbozi, které je ptipraveno ve skladech). Poptavku
mohou ovliviiovat i vyprodeje a modnost spojené s potiebnou image. Poptavka po produktech se
da velmi snadné ovlivnit tim, Ze ji pouzivaji slavné a popularni osobnosti (za pouziti svého jména
pro reklamu jsou velmi dobfe zaplaceny) a ostatni Se snazi jim pfizpusobit a napodobit — ziskat
odlesk jejich slavy. Stejné tak je mozZno je vyuZit tyto osobnosti pfi nepfimém piedvadéni
produktt.

Konkurence. Vyznamny vnéjsi faktor pfi stanoveni ceny. V mnoha pfipadech jsou to jeji ceny,
které pouzivame jako vyznamny referencni bod pro stanoveni nasi ceny. Dilezité je takto
stanovené referenc¢ni body korigovat o pomér kvality nasich produkti a sluzeb s konkurenci, podle
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niz stanovujeme referencni body. (Takto stanovené ceny se mohou stat i zaminkou pro
protimonopolni a protikartelové Gfady k zahajeni Setfeni. Pii takto stanovenych cenach lezi ceny
vSech producentt blizko u sebe, nebo jsou stejné a tyto ufady mohou takovy postup povazovat za
kartelovou dohodu, ptestoZe se miize jednat pouze o cenové nasledovnictvi)

7.5.3 Vybér metod pro tvorbu ceny

Ke stanoveni ceny musime mit k dispozici:

- funkeci poptavky klienta (customer’s demand schedule)
- nakladovou funkci (cost function)

- ceny konkurence (competitor’s prices).

Nazyvame je tii C.

Optimalni stanovend cena je potom takova, ktera ndm umozni tvofit zisk v souladu s nasi strategii pfi
zajisténi oCekavanych trznich podila.

Vyhodné stanovena cena je potom ta pfi niZ stanovené strategické cile zisk a trzni podil piekracujeme.

Nevyhodné stanovena cena, je cena, pii niz je nutno neprodleng piehodnotit stanoveni strategie a nase
naklady a cenu upravit.

7.6. Ceny v bankovnictvi
Cena nemusi byt vzdy vyjadieny v prislusné meén¢ ale jinym zplsobem. V bankovnictvi je obvyklé, Ze
banky plati a uctuji poplatky (cenu) v procentualnim vyjadieni k objemu poskytované sluzby.

Tyto ceny je stanoveny jako:
- uroky

- poplatky

- provize.

Pro konecné posouzeni je vSak vzdy nutné si takto stanovené ceny piepocitat na absolutni ménové
jednotky.

Ceny bankovnich sluzeb jednotlivych bank jsou vzdy smési cen stanovenych na procentudlnim
zakladé a vyjadiené v meénovych jednotkdch. Banky a jejich sofistikovani klienti si pro konecné
stanoveni vyhodnosti nabizenych produkti a sluzeb piepocitavaji ceny nabizenych produktovych
balikli na jednotnou zékladnu a z ni teprve hodnoti vyhodnost nabizenych cen.

Nekteré banky nabizi pro vybrané segmenty firemni klientely vyhodné troc¢eni béznych uctl, které
vytvari optickou vyhodu. Soucasné vSak tyto banky maji stanoveny poplatky za jejich vedeni v
zavislosti na obratu na uctu. Porovnani s jinymi bankami je tedy moZzné na zadklad¢ staveni
predpokladanych zistatki na bézném uctu a jeho obratii a ty pievést na vyjadifeni v ménovych
jednotkach.

7.7 Cenova strategie

Pokud banky nabizeji produkty v riznych stadiich jejich zivotnimu cyklu, maji moznost uplatnit
smiSenou cenovou strategii. Pti jeji aplikaci jsou né€které produkty prodavany lacingji a jiné draz, tak
aby se vyrovnala celkova ziskova marze.

Cena je mezi proménnymi marketingového mixu tou, ktera je zasadni pro definovani
strategie vuci trhu, 1 kdyz nemusi byt vzdy rozhodujici pro rozhodovani klientu.
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Cenové strategie

Je mozné ji rozdélit na dvé zakladni skupiny:

- vysokych cen (sbirani smetany — skimming)
- nizkych cen (pronikani na trh — penetration).

Obe¢ skupiny je dale mozno kombinovat s vysoko rozpoétovou a nizko rozpoc¢tovou reklamou.

Vysoka cena a nizko-rozpo¢tova reklama
K jejich aplikaci pfistoupime, pokud potfebujeme rychle ziskat zpét investice, které jsme do produktu
nebo sluzby vlozily, za podminky, Ze jsou trhu zndmy, konkurence je mirnd a cenova citlivost nizka.

Vysoka cena a vysoko-rozpoctova reklama

Vysoka cena ptispiva k rychle navratnosti a vysoko-rozpoctova reklama ke znamosti produktu nebo
sluzby a jeho rychlému proniknuti na trh. Jeji uplatnéni je vhodné na trzich, kde jsou obdobné
produkty znamé, spotiebitelé jsou pfipraveni platit vysokou cenu za produkty odlisné od ostatnich a
oznaceni produktu nebo sluzby neni dostatecné zndmé.

Nizka cena a vysoko-rozpoctova reklama

Je uplatiovana v pfipadé potteby rychlého proniknuti na trh. O uplatnéni této strategie se
rozhodujeme, pokud se na velkém trhu snazime proniknout s novym neznamym produktem, klienti
jsou citlivi na cenu a konkurence je agresivni.

Nizka cena a nizko-rozpocétova reklama
Uplatnime ji, pokud v piipadé, ze produkt je trhu znam, klienti jsou citlivi na cenu a trh vykazuje
urcitou konkurenci.

Psychologické vlivy

Byly jiz né€kolikrat zmin€ny. Pfi stanoveni ceny je nutno zvazovat i jeji psychologické plsobeni.
Zejména vyssSi piijmové segmenty klienti povazuji cenu za indikator kvality (bobos — bourgeois
boheme, jejichz filosofii je ¢im drazsi tim lepsi a tim vét§i dojem vyvoldm, na cené mi nezalezi).
Zejména u znackového vyrobku je jejich cena nesmirn€ dulezita, kupujici ma pocit jisté vyjimecnosti,
ktera je spojena s cenou a podporuje jeho osobnost (pro porovnani slouzi reklamni kampané na prode;j
znackovych vyrobkli sméfovanych do segmentu mladistvych klientlt). Prodejce pokud se snazi vyuzit
cen ostatnich vyrobkt, pouziva referen¢ni cenu. Kupujici ma zase na mysli ceny srovnatelnych
podobnych produktii.

Vlivy ostatnich prvkia marketingového mixu na cenu

Pfi stanoveni ceny je nutno v kone¢ném hodnoceni brat v tivahu i kritické porovnani nasi image,
kvalitu nasi znacky a reklamy v porovnani s konkurenci. (Produkty s vysokou kvalitou a reklamou
mohou mit vyS$§i ceny. Plati zejména pii porovnani osobnich automobilt BMW, Mercedes, Jaguar,
Porsche, Ferrari apod.

Vliv ceny na dalsi uéastniky prodejniho procesu

Nezanedbatelny neni ani vliv ceny na ostatni u¢astniky celého prodejniho procesu. Nesmime
zapominat na distribu¢ni spole¢nosti, maloobchod, dealery, konkurenci, nase dodavatele. Jejich rabaty
jsou vétsinou stanoveny podilem na prodeji a s vy$Sim objemem prodeje ocekavaji i vyS§i rabat,
spojeny s vetsi péci o klienty. Pokud je nase postaveni na trhu vysoce dominantni nebo monopolni,
nesmime zapomenout na politiku, kterou reprezentuje vlada a pro niz vytvaii legislativni prostredi.

MozZnosti cenové diferenciace

S cenou jako kriticky prvkem miZeme manipulovat i prostiednictvim jeji diferenciace, ktera
odstranuje diskriminaéni ceny pro urcité piijmové kategorie a umoznuje nam pranik do vice cilovych
segmentd.
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Rozeznavame nékolik moznosti cenové diferenciace:

1)

2)

3)

4)
5)

6)
7)

8)

9)

Geograficka. Pro riizna geograficka tizemi je cena stanovena rizné. Dobrym piikladem jsou ceny
osobnich automobilu, které se rizni jak podle svétadilia (Amerika, Evropa, Asie atd.), tak v rdmci
jednotlivych svétadilti i podle jednotlivych zemi (je rozdil mezi cenami automobili v Némecku a
Ceské republice).

Regionalni. Ceny na tzemi jednoho statu jsou rizné v jednotlivych regionech. Cena byt a
stavebnich praci je jina v Praze neZ Prerové. Stejné tak i ceny znackovych vyrobki jsou v Praze
jiné nez v Prerove.

Casova. Sezoné zavislé ceny v priibéhu roku — ceny ovoce a zeleniny, ropnych produkti. Dalsi
moznosti jsou jejich tydenni odchylky a odchylky v pribéhu dne — telekomunikaéni sluzby.
Osobni. V zavislosti na véku. Slevy pro déti, studenty, dichodce apod.

Podle tcelu pouziti. Dobrym piikladem jsou viceucelové osobni automobily, jejichz cena je
pomérné vysoka, stejné tak i provozni naklady.

MnoZstevni. Stanovena cena je zavisla na odebraném mnozstvi.

Platebnich podminek. Konecna cena je stanovena v zavislosti na skutecné lhut¢ thrady za
dodavku.

Uprav. Kone&né tipravy mohou vyznamné ménit koneénou cenu — lepsi vybaveni u automobilu,
lepsi baleni vyrobka.

Prodejniho urceni. Vyrobky urcené pro nejriiznéjsi akce byvaji prodavany za akéni ceny a pfi
jejich vyrobé jsou pouzity méné kvalitni materialy a polotovary.

Soucasti stanoveni ceny musi byt i krizovy plan, ktery pfipravi strategii pii neadekvatnich reakcich
konkurence.

Kl

iové pojmy

Flash idea

etapy vyvoje produktu a sluzby
inovace

portfolio produktt a sluzeb
zavadeéci cena

zivotni cyklus produktu, sluzby
cena

cenova strategie

metoda tvorby ceny

planovani ceny

tii C

vnitini faktory stanoveni ceny
vngjsi faktory stanoveni ceny
zékon nabidky a poptavky
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8 Komunikace a distribuce bankovnich sluzeb

Komunikace je moznost dorozuméni se mezi riznymi subjekty. K vlastnimu dorozuméni se mizeme
pouzit riizné komunikacni prostfedky. Neni v§ak mozno klast rovnitko mezi komunikaéni prostifedek a
komunikaéni cestu, kterou je mySlena cesta prenasejici sdéleni mezi ucastniky komunikacniho
procesu.

8.1 Co je to komunikace

Za prostfedky komunika¢niho procesu povazujeme:

1) Mluvenou fe¢. Je nejenom komunikaénim prostfedkem mezi jednotlivci, ale souéasné i
predpokladem pro fungovani komunikacnich prostiedkd, které ji vyuzivaji — telefon, rozhlas. Je
nazyvana verbalni komunikaci.

2) Pismo a pisemné znaky. Postupné se vyvinuly z obrazkového pisma, jako zvlastni druh znakd.
Bez néj by neexistovaly ti§téné dokumenty.

3) Vyrazy. Neverbalni komunikace. Jejim prostfednictvim vyjadiuje svoje emoce. Nejznaméjsi
vyrazy jsou smich, pla¢, posunky, zptisob drzeni téla, mimika a pohledy.

4) Symboly, piktogramy. Prostfedky jak odstranit jazykovou barieru pouzivanim znaki, které jsou
jednotné pro celé civilizace. Zahrnuji v sobé i viceslovné vyjadieni. Podivejme se na nékteré
z nich.

Za formy komunikace povazujeme:

1) Aktivni komunikaci, kterou rozumime komunika¢ni formu, pfi které oba ucastnici komunikace
meéni svoje postaveni.

2) Masovou komunikaci, probihajici nejCastéji prostiednictvim komunika¢nich médii (rozhlas,
televize apod.). Komunikace probihd mezi rizné velkymi skupinami a reakce na vlastni sdéleni ma
¢asové zpozdeni.

3) Adresnou komunikaci, jako osloveni cilové skupiny s vyuzitim vSech tvir¢ich a technickych
prostiedkl, které mame k dispozici a jez slouzi k utvoreni nazord, postoji a zmén jejiho chovani.

Zpétna vazba v komunikaci

Zpétna vazba v komunikaci pfedstavuje reakci na vyslané sdéleni a miize nabyvat nasledujicich forem:
- slovni (odpovédi, dotazem, potvrzenim ptijmu vyslaného sdéleni)

- emocionalni

- vyrazové (svym vyrazem ddvame najevo piijeti sdéleni a reakci na né).

vvvvvv

obchodu a jednani (s klientem, nadtizenym, podfizenym, partnerem apod.). Neni vhodné komunikaci
povazovat za jednostrannou a je dobré dodrzovat nékterd osvédcena pravidla.

Zakladni komunikaéni pravidlo:

- chces-li aby se jini zajimali o tebe, zajimej se o n¢

- jak chces, aby s tebou druzi jednali, tak jednej s nimi

- pfi své cesté dollil poznas, jak jsi jednal s ostatnimi pii své cesté nahoru.

Komunikovat znamena prenést informaci. Spravné komunikovat znamena spravné prenést

informace, sdilet informace a jejich pojeti s ostatnimi Gcastniky komunika¢niho procesu.
Pro toto pojeti je devét prvki, z nichz prvni ¢tyfi povazujeme za zakladni.
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Zikladni prvky komunikace

Zdroj Subjekt, ktery vysila poselstvi (odesilatel, komunikator)
Piijemce Subjekt, ktery pfijima vyslané poselstvi
Poselstvi Vysilané symboly, nebo jejich souhrn

Prostiedek, kterym je zajistovano vyslani poselstvi od zdroje

Komunikaéni proces s .
K ptijemci

Rozsirené prvky komunikace

Zakodovani Pfeména poselstvi na symboly

Dekédovani Interpretace piijatych symboli

Odezva Forma reakce piijemce na vyslané poselstvi

Zpétna vazba Reakce piijemce vysland zpét ke zdroji

Informacni Sum P(?rucha Vv komunikaci, které ma za nasledek zménu poselstvi
— jeho smyslu

Komunikace ve firmé

M4 svlij vyznam pro zachovani jeji existence. Jejim prostfednictvi je realizovan vztah s vnéj$im
svétem, prenaseni image, informace trhu o produktech a sluzbach, vyhodach, které¢ nakup jejich
produktt ve srovnani s konkurenci pfinasi.

Firma nevyhnutelné zaujima postaveni komunikatora a propagatora. Nic nelze ponechat nahodé a
kazdé sdéleni, které je vyslano, ma svlj vyznam a odrazi se v trzbach a zisku. Pro efektivni
komunikaci jsou najimany PR (public relations — agentury pro styk s vefejnosti) agentury, specialisté
na podporu prodeje, reklamni agentury. Ve firmach jsou vytvareny utvary pro styk s vefejnosti a
zfizovany pozice tiskovych mluvéi (jednim z hlavni divoda pro ziizeni funkce tiskovych mluvci je
aby ten kdo komunikuje s vefejnosti prostiednictvim tisku, nemohl sdélit nezadouci informace —
prosté je neznd).

Komunikaci si miiZzeme rozdélit na:
- vngjsi komunikaci
- vnitini komunikaci.

8.2 Vnéjsi komunikace

Komunikace vzdy znamena vzajemné piedavani spravnych informaci ve spravny okamzik. Pokud
mame na mysli vné&jsi komunikaci, potom piijemce stoji vné organizace a zdrojem informace je
organizace. Informace je prenaSena z organizace na jeji okoli.

Vyznam vnéjsi komunikace

Spolecnost jejim prostfednictvim vstupuje na trhu ve znamost a propaguje své vyrobky. Neni dulezité
mit pouze ten spravny produkt, pro uspéch je nutné, aby o ném véd¢l trh a piedevsim nas cilovy
segment. Pokud o nas trh nevi — nejsme. Uvedeny pfimér mlizeme i obratit ,,védi o nds, tedy jsme*.

Klient je jejim prostfednictvim vyznamné ovlivnén. Neni vzdy mozné ptedem analyzovat hodnotu
sluzeb, vzhledem k jejich nehmotné povaze. Zejména v bankovnich sluzbach vzhledem k jejich
komplexnosti a snadné napodobitelnosti je nutnost ovlivnéni trhu mnohem vyznamnéjsi. Neni tedy
nezbytné nutné, aby se klient o bance a ji nabizenych produktech a sluzbach pouze dozvédél, ale by se
pro ni a pro n¢ rozhodl.

Jejim prostiednictvim mtzeme odlisit jednu banku od druhé. Komunikace je tim co odliSuje jednu

banku od druhé. Co vlastné odlisi jednu banku od druhé - logo symbol reprezentujici banku na prvni
pohled. Nebo osobni styk (a zejména zkuSenosti z néj) s pracovniky banky a ten je rozhodujici pro
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vérnost klientll k bance. Pfi akvizicich novych klientd se banky pfedhanéji v nabidkach nejriznéjsich
zvyhodnénych bali¢kd bankovnich sluzeb. Jako piiklad je moZzno uvést banku, ktera nabizi vedeni
internetového bankovnictvi tfi mésice zdarma. Zapomind se pfitom na to, jakou dillezitost ma osobni
ptistup a dlouhodoba spoluprace a zvyhodnéni vérnych klientt.

Cile vnéjsi komunikace

Na uvod povazuji na nutné, abychom spravng pochopily co je to cil a co prostiedek::

- cil - ovlivnit chovani piijemce aby jednal tak jak je pro nas ptiznivé

- prostiredek - zptisob, kterym zajistujeme prenos informace ke kone¢nému piijemci.

Pouzité prostfedky k pfedani informaci nemusi vzdy piimo a bezprostiedné navozovat urcitou formu
jednéni. Cilem potom je vytvofeni image organizace, produktu a sluzby. Je to i vytvafeni pfiznivé
atmosféry, jejimz cilem je ovlivnéni chovani spotiebitele a jeho presvédceni.

Klienta mtizeme presvédcit jak k aktivnimu tak pasivnimu jednani:

- aktivni jednani ma za cil, aby spotiebitel si koupil novy produkt, nové sluzby, zménil banku,
ptesel od konkurence k nam

- pasivni jednani ma za cil piesvédCit spotiebitele, aby zistal vérny produktu, sluzbé producentovi,
bance.

Cilim, které sledujeme, musime pfizptsobit komunikaéni cesty, které pouzivame napt. formy inzerce
(mista inzerce), styk s vefejnosti, pifimy marketing, vlastni zaméstnanci a podpora prodeje.

Zasady vnéjsi komunikace
Komunikace je rozhodujici pro budoucnost firmy a jeji strategii. Piesné stanoveni strategie nam
zajisti, aby pouzité prostfedky byly spravné a efektivné pouzity.

Zastava vSak vidy hlavni otazka jak to vSechno spravné udélat.

Na ni je jedina odpovéd’ — neexistuji Zadné predem sepsané pokyny, recepty postupy jak to udélat —
kazdy pfipad je sam o sobé jedine¢ny, i kdyz prvotni recepty jsou stejné, ale je nutno je rozvinout a
vytvorit konecny jedineény postup — usit jej na miru. Principy jsou zahrnuty do hlavnich zasad
efektivni komunikace.

Pfedem definovat a charakterizovat cilovy segment, na ktery zaméfujeme komunikaci.
Zakladem je bud’ diikladny prizkum, zkuSenosti nebo prosta tivaha vyplyvajici ze zdravého rozumu.

Nejoptimalnéjsi je pochopitelné kombinace vSech. Pfitom nesmime zapomenout na profil pfijemce —
jemu musi odpovidat jazyk a struktura naseho poselstvi.

Soulad s marketingovym plinem.
Vérohodnost. Dobrému prodeji neposlouzi, pokud budeme nabizet o nabizenych produktech,
sluzbach takové informace a vytvaret o¢ekavani, které nejsme schopni splnit.

Respektovani sebe sama. Neni mozné si stanovit cile, které nejsme schopni ani ve stfednédobém
horizontu realizovat — nemame a nejsme schopni pro né€ si ve vlastni organizaci vytvofit podminky.

Minimalni informace — maximalni komunikace. Nase poselstvi musi byt stru¢né, jasné a vystizné.
Pfijemctim naSeho poselstvi musi byt ihned jasné, pro¢ by si méli koupit na§ vyrobek nebo sluzbu.
(Zejména volebni kampané politickych stran jsou nejlep$im dokladem o vyuzivani zasady minimalni

vvvvvv

Postaveni na trhu
Postaveni na trhu je neodmyslitelné spojeno s cilem a odlisnosti. Cile a odliSeni se, musi byt prvotnim
cilem marketingového planu.
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Cile jsou:

- poskytovat trhu informace, které zduraznuji nase ptednosti, vyznam
- informace o pfednostech nasich produkti a sluzeb

- jak odli$it naSe produkty od produktti jinych producentd

- cilovy zdkaznik (v cilovém segmentu) musi poznat nasi vyjimecnost.

Odlisnosti jsou:

- produkt, sluzba
- kvalita

- cena

- forma distribuce
- reklama a image.

Zustava otevienou otazkou, jak se mohou banky od sebe pozitivné odlisit. Moznosti jsou ve vztahu ke
klientim a celé spole¢nosti — podpora vyznamnych celospoleCenskych projektt, slabsich skupin
obyvatelstva. Je vsak otazka jak na tato odliSeni reaguji cilové segmenty klientt, i kdyz u velkych
bank jsou cilové segmenty velmi rozsahlé a kone¢ny dopad z rozdilné reakce mtize byt zanedbatelny.
Urovné vn&j§i komunikace

Rozeznévame je dve a na jejich vzajemném sladéni je zavisly vysledek reklamnich aktivit. Obé urovné
musi byt pfed zahajenim reklamni kampané dtikladné informovany a presvédceny o novém produktu a
tom, ze se mu dostava nejvyssi mozné podpory od logistiky a reklamy. To uz je vSak i soucasti vnitini
komunikace.

Z pohledu vné&jsi komunikace, jak jiz bylo uvedeno, rozeznavame dvé Grovné:

- vrcholovou — vedeni firmy. Na jeji urovni je tvorba, realizace komunikaéni politiky, inzerce, styk
s vefejnosti, marketing, pfimy marketing a podpora prodeje. V pfipadé bank ji zajist'uji centraly
bank

- mistni. Zajistuji mistni podporu prodeje a pfimy marketing. V bankovnictvi je zaji§tovana
pobockami bank.

8.3 Vnitrni komunikace

Zatim byla v cCeskych bankach pon€kud opomijena a teprve v poslednich létech zacina nabirat na
vyznamu. Zatimco centraly bank vyhlaSovaly reklamni kampané se zaméfenim na prodej novych
produktti a sluZzeb, pracovnici poboéek nejenze nebyli proSkoleni na jejich prodej, ale v mnoha
ptipadech o nich byly informovani az reklamni kampani stejné jako jejich klienti. Namisto proskoleni
odborniky bylo toto ponechdno na jejich pfimych vedoucich, ktefi sami dostali pouze obecné
informace.

Odpovézme si proto na zakladni otazky co je to vnitini komunikace a pro¢ je na ni kladem takovy

diraz:

- vnitini komunikaci rozumime vertikalni a horizontalni pfenos informaci uvnitt celé spole¢nosti
(firmy), tak aby se celé zapojila do naplnéni jejich cila

- vnéjsi komunikace se odehrava na dvou trovnich a jeji vysledny efekt je zavisly na jejich
vzajemném souladu

- pracovnici i té€ch nejnizsich slozek prodeje musi mit pro prodej stejné informace jako pracovnici
na nejvyssich slozkach

- do prodeje musi byt zapojeni vSichni

- neni zadouci, aby si jednotlivé urovné pii prodeji mély rozdilnou kvalitu informaci o produktu a
prodejni podpofie a tak si vzajemn¢ konkurovali

- stejna kvalita informaci na vSech stupnich vytvari pocit sounalezitosti s firmou.
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Hlavni zasady pro uspéSnost komunikace
Vlastni feSeni je vzdy zavislé na pomérech ve firm¢. Piesto se vSak dale budeme zabyvat hlavnimi
zasadami uspésné komunikace:

Kl

znalost prijemce - komunikace se 1isi od jejich piijemct. Jinou formu komunikace pouzijeme pfi
jednéni s kolegy, podiizenymi, nadfizenymi, kolegy z jinych utvart, vedoucimi z jinych utvard.
Otédzkou je — zname nejlepsi zptisob jejich presvédcovani

nahoru - komunikace s nadfizenymi. Piesto Ze kazdy ma své vlastni starosti a problémy jsou zde
mozné dva piistupy. Napsat to, co pozadujeme, a nas navrh feseni strucné, obvykle maximalné na
jednu stranku tak, aby vSe bylo pfehledné srovnano a snadno se ¢etlo. Druhou moznosti je obsahla
zprava tak, aby nadfizeny nemél prostor pro diskusi a navrh schvalil. (Napf. v byvalé SBCS musel
mit navrh predkladany vedeni k jednani tloustku minimalné 2 cm, aby se s nim vedeni vibec
zabyvalo)

doli — komunikace s podiizenymi. Autorita vedouciho ma sviij vyznam pouze omezeny vyznam,
rozhodujici je schopnost vedoucich fidit a motivovat

do stran — komunikace s ostatnimi utvary. Usp&ch prodeje neni nikdy zavisly pouze na jednom
utvaru, nezbytna je i podpora ostatnich

jasnost, vaha a vérohodnost — ve vztahu ke v§em piijemctim na ni nesmime zapomenout
formulace musi byt takové, aby jim kazdy rozumél (neni vhodné pouzivat terminy, které jsou
znamy pouze omezenému poctu pracovnikil)

vyjadiuje se postaveni jednotlivych ptijemci v procesu prodeje

pridana hodnota a vystiZnost — pro pfijemce musi byt informace nové a zaroven musi vSe
predchozi shrnout

vérohodnost - musi byt neotfesitelna

presvédéeni a motivace poselstvi — vytvaii zajem a ovliviiuje chovani pfijemci. Pro jeho
dosazeni je mozné zdiraznit — pfinos a zajimavost pro klienty, okamzity a budouci prospéch,
provizi, ziskani novych informaci, cile s pfedem stanovenym ¢asovym rozvrhem a kontrolou
spravné nacasovani — vnitini komunikace musi vzdy byt v predstihu pred vn&jsi komunikaci.
Pokud nemame jistotu, ze neni dokoncena wvnitini komunikace, nemuizeme zahajit vn&jsi
komunikaci

informace. Vyznamnou roli hraji i spolecenska setkani pfi vhodnych pfilezitostech (vyro¢i firmy,
poboc¢ky, vanoce, pofadani sportovnich setkani) pti nichz se pracovnici firmy mohou nejen
seznamit a ztotoznit s firmou, ale vedeni ma moznost ziskat od nich informace.

iové pojmy
komunikace
poselstvi

vnitini komunikace
vngjsi komunikace.
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9 Uvod do Risk managementu

Pro fizeni rizika plati, Ze je vzdy nutné jej predevsim poznat a soucasn¢ byt seznamen s tim jak je fidit.
Jedno americké pfislovi fika
»neni nutno se rizika bat — je nutno je mit pod kontrolou*

Bankovni podnikani bylo, je a zlistane pevnou soucasti celkového podnikatelského prostiedi. Tento
druh podnikatelské cinnosti vyznamnym zptsobem ovliviiuje alokaci kapitdlu. Pro bankovni
podnikani je ve srovnani s ostatnimi podnikatelskymi ¢innostmi charakteristické, Ze zakladem tohoto
podnikani je hospodafeni s majetkem, ktery neni ve vlastnictvi banky. Bankovni podnikani je
vyznamnym zpusobem schopno ovlivnit jak podnikatelskou, tak i nepodnikatelskou sféru. Zakladni
podnikatelskou Cinnosti bank je pfijimani vkladd a poskytovani uvért. Pivodné zisky bank byly
tvofeny zejména témito operacemi. V soucasné dob¢ vsak jsou zdroje bankovniho zisku mnohem Sirsi.
Hlavnim zdrojem jsou v soucasné dobé zejména poplatky za bankovni operace. Je velkou vyhodou
bank, ze soucasny platebni styk v rozvinuté trzni ekonomice je vétSinou bezhotovostni, tj. provadén
prostfednictvim zpoplatnénych bankovnich operaci.

Banky podnikaji s prosttedky, které ziskaly jako primarni vklady, pfiCemz tyto prostiedky maji
svéfeny pouze docCasné. Z tohoto divodu je pro banky velmi dilezité, aby pii tvorbé svych aktiv (v
daném ptipadé zejména Gverovych, i kdyZz pohledavky bank mohou mit sviij ptivod i z poskytnutych
zaruk apod.) postupovaly tak, aby kvalita téchto aktiv byla co nejvétsi. Zvlastnost bankovniho
podnikani vyvolala spoleGenskou poptavku po regulaci rizika spojeného s kvalitou aktiv bank. Tuto
regulaci provadi subjekty k tomu ur¢ené, kterymi jsou vét§inou centralni banky jednotlivych zemi.
Neékdo jisté miize namitnout, ze pro bézny podnikatelsky subjekt je stejné¢ vyznamné, zda mu budou
pohledavky uhrazeny ¢i nikoliv. Z hlediska pohledu jakéhokoliv podnikatelského subjektu bez rozdilu
je samoziejmé, ze kvalita pohledavek je vyznamna pro schopnost podniku nadale fungovat a rozvijet
podnikatelskou ¢innost. Nebankovni podnikatel v§ak podnika s ur¢itou mirou rizika, které dobrovolng
podstupuje. Jestlize tedy vstupuje do podnikatelskych vztahli, musi v téchto vztazich kalkulovat také
s rizikem, Ze protistrana nedostoji svym zavazkim a vysledna kvalita kontraktu tak nebude kvalitou
ocekavanou. Na druhé stran¢ vétsina klientli bank svétuje své prostfedky bankam nikoliv jako soucast
svych podnikatelskych aktivit, ale vétSinou jako rozhodnuti o bezpeéném ulozeni disponibilnich
penéznich prostiedkt. Jisté jiz ted’ slySim namitky, ze kazdy, kdo se rozhodne ulozit své disponibilni
prosttedky do banky, musi pfi svych tuvahach vzit v potaz také podnikatelské riziko, protoze pii
ulozeni prosttedkli v bance se vkladatel rozhoduje podle vynosu, ktery mu banka za docasné
poskytnuti volnych disponibilnich prostfedkl nabizi. Dle mého nazoru vsak nelze ptedpokladat, ze
vétsina klientd bank se primarné pti rozhodnuti o poskytnuti volnych disponibilnich prostfedkt bance
rozhoduje dle dosazeného vynosu. Domnivam se, Ze nelze po téchto subjektech takovy stupen
uvédomeéni vyzadovat. Toto ,,uvédoméni® stoupd s mnozstvim volnych disponibilnich prostfedkt
jednotlivého klienta banky, protoze az pti vétS§im objemu prostiedkd je mozné vyuzit alternativnich
moznosti jejich umisténi, nez pouhé ulozeni téchto prostfedkti v bance. Opatieni, jeZ jsou vytvafena
pro bezpecné fungovani bankovniho sektoru a zejména pro regulaci Spatnych uvérti, maji svilj vyznam
na jedné strané pro bézného klienta banky, kterému snizuji riziko ztraty prostfedkll poskytnutych
bance, a na druhé strané maji piimy dopad na hospodafeni banky zejména v dasledku tvorby
opravnych polozek a rezerv k pohledavkam. V tomto sméru je banka znevyhodnéna oproti béznym
podnikatelskym subjektim, kde tvorba opravnych polozek k pohleddvkam nepodléhd tak ptisné
regulaci a neovliviyje tak bezprostfedné hospodaiské vysledky subjektu, coZ ovSem neznamena, Ze
tyto §patné pohledavky nezpusobuji problémy a to zejména v oblasti Cash Flow.

Neexistuje snad jedina odborna publikace, ktera se by se zabyvala bankovnictvim a nefesila otazku
rizika v bankovnim podnikani. At otevieme publikaci ,,Bankovnictvi od Petra Dvofaka, ,,Platebni
styk® od autortt Marvanova, Jufik, Vitkovsky ¢i ,,Penéznictvi od Revendy nebo jakoukoliv dalsi
publikaci se vztahem k bankovnictvi, v kazdé najdeme kapitolu vénovanou bankovnim rizikiim a
jejich dopadiim na hospodareni bank. Veskeré tyto publikace v§ak zaméfuji svoji pozornost na obecné
méfeni bankovnich rizik, na jejich eliminaci z hlediska celkové strategie a fizeni banky. VSichni
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spole¢né oznacuji uvérové riziko za jedno z hlavnich pro bankovni sektor (napf. Finan¢ni fizeni bank
od autorti Ziegler, Zalman, Sperl, Mrkva, Cerny, Lukag, Nidetzky). Autofi téchto odbornych publikaci
se snazi stanovit postupy a zasady pro fizeni konkrétniho rizika, avSak dle mého nézoru ponckud
opomijeji podrobnéjsi rozbor konkrétnich pficin, které vedou v koneéném disledku ke vzniku
rizikovych pohledavek.

To vse je divodem pro¢ vénovat riziku a jeho fizeni pozornost.

9.1 Systém rizeni uvérového rizika
Pozornost vénovana systému fizeni uveérového rizika je ve vsech jeho rovinach — risk managementu, tj.

na urovni jednotlivych Gvérovych obchodi, na Grovni uveérového portfolia a na trovni bankovniho
portfolia.

Pokud chce banka tivérové riziko uspeésné zvladnout, musi akceptovat zakladni soucasti systému jeho
fizeni, tedy jeho identifikaci, méfent, zajisténi se proti nému a jeho sledovani. Uvérové riziko je riziko,
Ze protistrana nedostoji svym zdvazkiim podle podminek smlouvy. V oblasti avéru se setkavame
zejména s rizikem vypadku a rizikem bonity. Riziko vypadku obsahuje nebezpeéi ztraty pohledavek z
uvérovych obchodu, riziko bonity se tyka vhodnosti dluznika pro ziskani bankovniho Gvéru. Dal$im je
riziko, ze dluznici urcitych oblasti ve vétSim rozsahu nejsou schopni splacet uver, tj. riziko teritorialni.
Vyse rizika bankou poskytnutého Gvéru zavisi na tom, jaky typ tivéru a komu byl poskytnuty a jaka je
kvalita jeho zajisténi.

Ve vétsing pripadii banka poskytuje uvéry zajisténé, a to majetkem dluznika, vinklovanym vkladem
dluznika, ptipadné jinymi hodnotami. Navic banka diikladné analyzuje finanéni situaci dluznika, jeho
davéryhodnost a schopnost splacet poskytnuty avér. Kazda banka ma vypracovany vlastni analytické a
hodnotici postupy. Piesto uvery zlstavaji vyrazné rizikovym aktivem.

Pokud chce banka uspé$ne€ zvladnout Gvérové riziko, musi akceptovat zakladni integralni soucasti
systému jeho fizeni, tedy:

- identifikaci uv€rového rizika

- méfeni uvérového rizika

- zajisténi uvérového rizika

- sledovani uvérového rizika.

Podceniovani ¢i vylouceni kterékoliv z uvedenych soucésti procesu fizeni uvérového rizika ma za
nasledek rostouci pravdépodobnost ztraty z ivérového obchodu.

Stanoveni tivérovych limita

Rizeni avérového rizika na jednotlivych trovnich je zaloZeno na stanoveni uvérovych limiti, které
jsou soucasné vyuzivany jako jeden z nastroju fizeni uverového rizika a ve své podstaté vyjadiuji miru
rizika, kterou je banka schopna akceptovat.

Nekteré limity maji charakter externich zavaznych ptedpist a jejich dodrzovani je kontrolovano ze
strany organd bankovni regulace, jiné limity si banka mtiZe stanovit jako interni.

Typy uvérovych limiti:
limity pro jednotlivé klienty a skupiny klientl - stanovené na zakladé politiky diverzifikace rizika
a uveérové angazovanosti

- limity pro odvétvi - stanovené na zakladé ratingu odvétvi

- limity pro zemé¢ - stanovené na zéklad¢ ratingu zemi

- limity kapitalové - ve vztahu k vysi vlastniho kapitalu banky.
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9.2 Uvérové riziko a uvérovy proces

Poskytnuti ivéru neni v bance zpravidla jednoduchou zalezitosti. Jde o proces s postupnymi kKroky a

pevné stanovenymi pravidly. Uvérovy proces za¢ina zadosti klienta o uvér, hodnocenim jeho

divéryhodnosti, ekonomické zptisobilosti a jeho moznosti zabezpecit uver pozadovanymi hodnotami.

Hodnoceni klienta kon¢i bud” vyslovenim zaporného stanoviska banky k jeho pozadovanému uvéru,

nebo uzavienim uveérové smlouvy. Na to navazuje poskytnuti uvéru, sledovani (monitorovani) tvéru a

pfi problémovych tvérech jejich feSeni.

Snizeni rizika v oblasti uve€ru je pfimo umeérné tomu, jakou pozornost banka vénuje jednotlivym

¢innostem uverového procesu, zejména:

- uzavirani smluvniho vztahu, obsahu smlouvy, podpisovani smluvnich dokument opravnénymi
osobami a vSem dalS$im pravnim dokumentim, které jsou neodmyslitelnou soucasti smlouvy
o uvéru (dohoda o inkasu z uctu klienta, zdlozni smlouvy, kupni smlouvy, rucitelské listiny apod.)

- zadavani udajt o uvéru do bankovniho informacniho systému

- procesu Cerpani uveru, tj. sledovani ¢asového hlediska a hlediska ucelovosti ¢erpani uvéru podle
podminek smlouvy.

Stejné¢ vyznamnym opatfenim ke snizeni uvérového rizika je dusledné monitorovani bankou
poskytnutého uvéru.

Ulohou banky je zde zejména:

- sledovat platebni disciplinu vérového dluznika

- sledovat podminky plnéni uvérové smlouvy, zejména piedkladani financnich vykazi a dalSich
informaci o aktualnim ekonomickém stavu dluznika

- provadét finanéni a nefinan¢ni analyzy v oblasti podnikatelskych aktivit dluznika

- kontrolovat zmény ptedpokladu, za kterych byl uveérovy vztah uzavien

- kontrolovat aktudlni a realnou hodnotu zaruk, sledovat jejich aktualni likviditu.

Monitorovaci proces vytstuje do zavérecné etapy, ktera definuje stav avérového portfolia banky podle
jednotlivych uvérovych pohledavek pomoci inventarizace a kategorizace pohledavek ve smyslu
opatieni CNB a posuzuje nutnost tvorby opravnych polozek a rezerv jako zdroji kryti uvérového
rizika.

Faktory zpusobujici problémové uvéry:

- nastrang klienta - vétSina problému zde vznika z diivodu Spatného fizeni, které se promita do jeho
ekonomiky, pfili§ nakladného provozu, neuspokojivych finanénich vysledki a v konecném
dasledku neschopnosti splacet uvér

- na stran¢ banky - vétSina problému zde vznika z diivodu $patného fizeni banky a problémd v praci
uvérovych pracovniki.

Konkrétni rizika avérového procesu, ktera zpravidla vedou k rizikovym tavérim:

- banka neni technicky ani personadlné pfipravena na poskytovani ur¢itého druhu Gvérd, urcité
skuping klientt, ptipadné uvera poskytovanych do urcitého odvétvi

- pfilis vysoka koncentrace uvera do urcitého odvétvi, piip. urcité skupiné klientt

- nespravn¢ nebo nedostateéné zaskoleny bankovni personal, nizkd odborna troven, nedostate¢na
metodicka ptiprava pracovniktl

- neucinné a nevhodné definované zasady tivérovani

- nedostatecny systém hodnoceni kvality uvérového portfolia

- podcenovani ulohy monitorovani avért, zpracovani smluvni dokumentti a kontroly prostredkt
zabezpecujicich poskytnuty aver

- novelizace zisad a technik uv€rovani se znacnym Casovym zpozdénim, vyuzivani zastaralych
poznatkii apod.
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Kvalita avérovych aktiv je ovliviiovina timto rizikovym po¢indnim banky:

- poskytovani uvért zacinajicim podnikatelskym subjektiim

- poskytovani uvért vysoce zadluzenym podnikatelskym subjekttim

- poskytovani uveérd podnikatelskym subjektim, které ztraceji podil na trhu a konkurenc¢ni
schopnost

- poskytovani uvért bez pfiméfené analyzy a kontroly schopnosti dluznika avér splatit

- poskytovani uvért bez dostateéné podkladové dokumentace

- poskytovani uvért koncentrovanych v jednom odvétvi nebo u jednoho klienta.

Zasady zmirnujici avérové riziko akceptované bankami pri poskytovani uvéru:

- 7adny Urok neni dost vysoky, aby kompenzoval piipadné ztraty z nesplaceni tuvéru

- uvérové riziko je spojené s kazdym uveérem (kromé statnich uvért)

- pfi poskytovani uvéru banka musi ptedev$im posuzovat bonitu klienta - dluznika, jeho schopnost
splatit uvér véas a v plné vysi

- Cim delsi je lhita splatnosti a ¢im je objemové uveér veétsi, tim veétsi vyznam ma posuzovani
dluznika

- nezajisténé Uveéry lze poskytnout zcela vyjimecné a jenom tém klientim, u kterych neexistuji
zadné pochybnosti o jejich tvérové schopnosti

- hodnoty zajistujici uvér musi banky “pfeceniovat” v zavislosti na inflaci a s tim souvisejicich
zménach trznich cen,

- izdanlivé 100% zajisténé uvery zpravidla obsahuji urcité riziko nesplaceni

- v pfipadé uvéri poskytovanych do zahranici je nezbytné posoudit riziko zemé dluznika.

Hodnoceni uvérového rizika:

- objektivni kritérium — plnéni zavazkl plynoucich uvérovému dluzniku z pravniho smluvniho
vztahu, na zékladé¢ kterého predmétny zavazek

- subjektivni kritérium — hodnoceni ekonomické a finan¢ni situace dluznika prostfednictvim
vysledku finanénich analyz a vysledkl z kontrolni ¢innosti provedené u dluznika na misté vznikl

9.3 Finanéni analyza uvérového dluznika a uvérové riziko

Finan¢ni analyza uvérového dluznika poskytuje bance pii monitorovani cenné poznatky, které
umoziuji zmirnit bankou podstupované Uvérové riziko. Ukazuje bance jeho skute¢né dosazené
finan¢né-ekonomické vysledky, coz ji umoznuje predvidat i to, jakou splatkovou disciplinu mtze od
ného béhem uvérového vztahu ocekavat.

Banka posuzuje i zatiZeni podnikatelského subjektu
Jde zejména o financni analyzu “ex post”, kterd je zaméfena retrospektivné, snazi se zjistit pticiny,
které ovliviiuji ekonomické vysledky banky.

Analyzu finan¢ni situace dluznika banka uskutecniuje ze zakladniho zdroje informaci, kterym jsou
ucetni vykazy dluznika, jeho objektivni zhodnoceni si v§ak vyZaduji i1 informace z prostredi, ve kterém
pusobi.

Informace ziskané bankou ze strany aktiv:

- investi¢ni naro¢nost podnikatelské ¢innosti (na zakladé vzajemného poméru fixnich a obéznych
aktiv)

- hodnota a charakter vyrobniho potencidlu tvérového dluznika (na zakladé analyzy struktury
fixnich aktiv)

- charakter podnikatelské Cinnosti avérového dluznika a predpoklady jeho platebni schopnosti (na
zakladé struktury obéznych aktiv).
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Informace ziskané bankou ze strany pasiv:

- aroven tvorby zdroju pro samofinancovani (na zakladé analyzy struktury vlastniho jméni)

- charakteru zadluzenosti ivérového dluznika (na zékladé analyzy cizich zdroji)

- mira zadluZenosti uvérového dluznika (na zaklad¢ pomeru vlastniho kapitalu a cizich zdrojit).

Informace ziskané z vykazu zisku a ztraty:

- struktura hospodatského vysledku

- typ naroc¢nosti vykonavané ¢innosti na vstupy

- druh podnikatelskych aktivit tvérového dluznika, jejich dynamice a efektivnosti
- zatiZeni tivérového dluznika ndkladovymi troky z titulu vyuzivani cizich zdroji.

Informace z prehledu o penéZnich tocich:

- vnéjsi zdroje financovani (avéry, obligace, zavazky apod.)

- Casova struktura penéznich toki, zejména vnéjsich

- vnitini zdroje financovani (zisk, odpisy, rezervy, prodej nepotfebného majetku).

V ramci hodnoceni smlouvy o uvéru banka sleduje:

- trvaregistrace klienta pro podnikatelskou ¢innost

- stav zajisténi uveéru

- pojisténi uveérového objektu i zalozeného majetku

- skute¢nosti uvadéné ve vykazech a jinych podkladech jsou skute¢né pravdivé.

Na zakladé sledovani klienta, analyzy jeho vykazl a hodnoceni ivérové smlouvy banka casto zachyti
varovné signaly, které umozni fesit problémy s ivérem vcas a zpravidla s mens§imi ztratami.
Nejcastéjsi varovné signaly jsou v:

- oblasti finan¢ni

- oblasti provozni

- oblasti managementu

- bézné chyby vedouci nasledné k nedobytnym tveérim.

9.4 Kvalita uvérového portfolia banky a reseni rizikovych uvérovych
pohledavek

Kvalitu avérového portfolia banky ovlivituje ekonomicka pozice uvérovych dluzniki, kterou urcuji
jejich realné financni toky. Strukturu tivérového portfolia z hlediska ucelovosti poskytnutych avért si
urcuje banka prostrednictvim své zvolené strategie a obchodni politiky.

Stav a zdkladni vyvojové tendence uvérového portfolia jsou vyjadfeny mirou navratnosti uvérd,
ptic¢emz pfiCiny vzniku rizikovych uvérd spocivaji nejenom ve schopnosti, ale i v ochoté dluzniki
splacet Gver.

Rizikovy (problémovy) avér je avér, pii kterém klient neni schopen postupovat plné v souladu s
dohodnutymi podminkami nebo kde bance hrozi moznost vzniku ¢aste¢né nebo tGplné ztraty.

Druhy rizikovych tvérii:

- jesté k poruSeni ustanoveni pfislusnych smluv nedoslo, ale Givérovy dluznik se ocitl ve finanénich
tézkostech a kratkodobych problémech s likviditou

- doslo k poruseni dohodnutych podminek a ustanoveni uvérovych a zajist'ovacich smluv.

Reseni problémovych uvért bankou vychazi vzdy z konkrétniho problému, pii¢emz banka postupuje v

téchto etapach:

- vykonani pfipravnych opatfeni - usporadani si moznosti, které ma bankovni pracovnik dispozici,
komunikace s klientem, pochopeni jeho situace a pracovni dialog s ostatnimi véfiteli
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- vyhodnoceni alternativ - definovani cill, sestaveni akéniho planu a vyhodnoceni zakladnich
alternativ.

Alternativy banky pri FeSeni problémovych tvéri:

- nedé¢lat nic a vyckavat

- zlepsit si svoji vlastni pozici

- snizit aroky z uvéru

- okamzit€ uplatnit pohledavku za dluznikem

- zajistit dodate¢né zajisténi uvéru

- poskytnout dalsi avér

- vypracovat piedbéznou dohodu mezi vétiteli

- vypracovat program restrukturalizace dluhu

- pisobit na pfijeti poradcti do vedeni firmy dluznika
- podat zalobu u soudu

- vyvolat nedobrovolnou likvidaci nebo reorganizaci
- ucastnit se na nedobrovolné likvidaci nebo reorganizaci
- pfistoupit na mimosoudni urovnani.

Zakladni moznosti restrukturalizace uveérového vztahu:

- refinancovani - banka poskytne Gvérovému dluzniku Gvér na splaceni jeho jiz diive vzniknutych
zavazkl z avérového obchodu

- prevzeti dluhu - uplatiyje se tehdy, pokud se najde pravnicka, piip. fyzicka osoba, s kterou banka
bude souhlasit, aby predmétny zavazek za ptivodniho dluznika ptevzala

- pfistoupeni k zavazku - znamena pfistoupeni nového dluznika (spoludluznika) k ptvodnimu
uverovému dluznikovi

- kapitalizace pohleddvky - je feSenim uveérové pohledavky vymeénou za majetkovou ucast na
podnikani uvérového dluznika

- postoupeni pohledavky - znamena postoupeni (prodej) rizikové pohledavky za nizsi cenu, nez je
jeji nominalni hodnota.

Radikalng&jsim ptistupem k feSeni navratnosti uvérové pohledavky jsou zplsoby feseni, které svoji
podstatou omezuji uvé€rového dluznika v nakladdani s jeho majetkem nebo omezuji jeho podnikatelskou
¢innost.

9.5 Uvérové riziko a fizeni aktiv a pasiv
Uvérové riziko je v rozvaze banky obsazeno v téchto aktivech:
- poskytnuté tvery klientim /véetné bank/

- bankou nakoupené uvérové cenné papiry.

Ob¢ tato aktiva obsahuji potencidl nedodrzeni zadvazku ze strany dluznika. V ramci politiky fizeni
aktiv a pasiv si banka stanovi rozsah a procentni podil uvedenych aktiv na celkové bilan¢ni ¢astce v
ruznych Casovych dimenzich (stfednédobé i kratkodobé). V ro¢ni dimenzi se uvedeny rozsah promita
do obchodniho planu banky.

V ramci managementu struktury bankovni rozvahy jsou pro politiku rizika dilezité ti'i zakladni
body:

- rozptyleni uvérového rizika vhodnou diverzifikaci

- zajisténi se proti ivérovému riziku vhodnymi nastroji

- omezeni rozsahu aktiv spojenych s tivérovym rizikem.

Casto je portfolio cennych papirti vytvofené bankou v opa¢ném vztahu k avérovému portfoliu banky.
Cim je avérové portfolio rizikove€jsi, tim je portfolio cennych papirt méné rizikové a naopak.
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Pro oblast fizeni aktiv a pasiv je zivaZné nastaveni vztahu tuvérového rizika:
- kzisku
- klikvidite

- karokovému riziku.

Vztah avérového rizika k zisku

Vliv avérového rizika na zisk se projevuje v nasledujicich smérech:

- nutnost tvorby opravnych polozek a rezerv - banka je tvoii v pfipade€, ze ma pochyby 0 schopnosti
dluznika splatit jistinu, poptipadé troky z poskytnutého Gvéru — opravné polozky a rezervy
vystupuji ve vykazu zisku a ztraty jako naklad

- snizeni piijmi banky nesplacenim trokl - nesplaceni urokt klientem se projevuje jako
neplanované snizeni trokovych vynost se vSemi souvisejicimi jevy - pokles turokové marze,
vynosnosti aktiv a vynosnosti kapitalu.

Vztah uvérového rizika k likvidité

Uvérové riziko tésné souvisi s likviditou. Uvér, ktery prestal byt splacen, mize nadale piedstavovat

hodnotu (zejména pokud je dobie zajistén), ale v rozvaze banky zlstava jako nelikvidni polozka.

Navic urokové platby k pasiviim, ktera takovyto uvér financuji, od¢erpavaji likviditu, ale nesplaceny

uver ji nepfinasi, protoze nejsou splaceny uroky ani jistina.

Vztah tvérového rizika k irokovému riziku:
Vychazi z faktu, Ze klienti pfestanou splacet uroky, pokud dojde k rlstu urokovych sazeb, ¢imz se
snizi urokovy piijem banky.

9.6 Méreni uvérového rizika a tvorba opravnych polozek a rezerv

Smyslem méfeni uvérového rizika je vycisleni mozné ztraty z tivérovych obchodii banky. Na zaklad¢
jeji kvantifikace pak banka provadi rozhodnuti o realizaci obchodu, o vysi urokové sazby, zpisobu
jeho zajisténi, tvorbé rezerv ¢i opravnych polozek a o zptisobech jeho dalsiho sledovani.

V oblasti méfeni uveérového rizika Ize obecné metodické postupy klasifikovat do dvou skupin:
- metody zaloZené na absolutni pozici v iverovém riziku
- metody zalozené na o¢ekavané mitre nesplaceni uvérové pohledavky.

Tyto metody udavaji, jaky je objem bilan¢niho aktiva, ktery je vystaven ivérovému riziku. Pfi prode;ji
uvéru klientovi je tveérové riziko /tedy potencionalni ztrata/ ptredstavovano celou hodnotou uvéru
véetné splatnych urokt a poplatkd, pfi¢emz je mozna korekce v piipadé existence kvalitni zastavy. Pi
vyuziti tohoto metodického postupu banka k prodanym uvérim zatim netvofi rezervy ani opravné
polozky. Zacne je tvorit teprve tehdy, kdyz dojde k poruseni podminek uvérové smlouvy ze strany
Klienta, jako vyraz mozné ztraty z uvéru.

Metody zaloZené na ofekavané mife nesplaceni uvérové pohledavky — odhaduji kromé vyse
pfedpokladané ztraty 1 pravdépodobnost vzniku této ztraty. Celkova rizikova ¢astka /vyse
potencionalni ztraty/ je rovna soucinu pravdépodobnosti a vyse ztraty. Banka zaradi ivér hned pii jeho
prodeji do prislusné rizikové kategorie a stanovi jeho rizikovou vahu. Ptislusna rizikova kategorie pak
ovliviluje rozhodnuti banky o nasledujicich faktorech:

- skute¢na poskytnuta vyse Gveru

- vySe urokové sazby z Givéru

- zpusob sledovani tveérové pohledavky

- vySe rezerv a opravnych polozek tvotfenych k uvérové pohledavce

- charakter zajisténi Gvéru.

Ocekavané miry nesplaceni se daji pouzit pfi stanoveni cen uveért. V zasad¢ by mélo platit, Ze uvérova
marze, tj. rozdil mezi Girokovou sazbou z uvéru a bezrizikovou trokovou sazbou odskodiuje vétitele
/banku/ za riziko, které je vyjadfeno ocekavanou mirou nesplaceni. Pokud banka dokaze stanovit
pravdépodobnost splaceni u jednotlivych uverd, lze pak vycislit i riziko celého portfolia jako mnozstvi
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uvérech, u nichz ocekavame, ze splaceny nebudou. Po takovém vycisleni lze provést rozhodnuti banky
o tom, kolik uvérového rizika na sebe nejvyse vezme a sledovat dodrZzovani tohoto rozhodnuti.

9.7 Uvérové riziko a pravni predpisy CNB

V oblasti uvérového rizika plati tyto pravni piedpisy CNB v platném znéni:

- Opatteni CNB €. 9 ze dne 6. 11. 2002, kterym se stanovi pravidla pro posuzovani pohledavek z
finan¢nich Cinnosti, tvorbu opravnych polozek a rezerv a pravidla pro nabyvani nékterych druhii
aktiv

- Opatieni CNB ¢. 5 ze dne 18. 12. 2003, kterym se méni Opatieni CNB ¢. 9 ze dne 6. 11. 2002

- Opatteni CNB €. 2 ze dne 3. 2. 2004 k vnitinim fidicim a kontrolnimu systému banky

- Vyhléska ¢. 333 ze dne 3. 7. 2002, kterou se stanovi pravidla obezfetného podnikani ovladajicich
osob na konsolidovaném zakladé.

Pohledavkou z ivéru se rozumi thrn jistin, urokti a poplatk.

Pohledavky banky z poskytnutych avért jsou klasifikovany podle kritérii stanovenych CNB

a jsou oddélen¢ evidovany jako:

1) Standardni pohledavky, o jejichz uplném splaceni neni divodu pochybovat. Splatky jistiny a
prislusenstvi jsou fadné hrazeny, zadna z nich neni po splatnosti déle nez 30 dni, zadna z nich
nebyla v poslednich 2 letech restrukturalizovana.

2) Sledované pohledavky, jejichz Gplné splaceni je pravdépodobné. Splatky jistiny nebo ptisluSenstvi
jsou hrazeny s dil¢imi problémy, avSak zadna z nich neni po splatnosti déle nez 90 dni, zadna z
nich nebyla v poslednich 6 mésicich restrukturalizovana.

3) Nestandardni pohledavky, jejichz uplné splaceni je nejisté, ¢asteéné splaceni je vSak vysoce
pravdépodobné. Splatky jistiny nebo piislusenstvi jsou hrazeny s problémy, avSak zadna z nich
neni po splatnosti déle nez 180 dni.

4) Pochybné pohledavky, jejichZ Gplné splaceni je vysoce nepravdépodobné. Splatky jistiny nebo
prislusenstvi jsou hrazeny s problémy, avSak zadna z nich neni po splatnosti déle nez 360 dni.

5) Ztratové pohledavky, jejichz Gplné splaceni je nemozné, predpoklada se, ze nebudou uspokojeny
nebo budou uspokojeny pouze ve velmi malé Castce. Splatky jistiny a pfisluSenstvi jsou po
splatnosti déle nez 360 dni.

Kategorie pohledavek — K jednotlivym klasifikovanym pohledavkam banka vytvaii opravné polozKy.
Stanovi je tak, Ze rozdil mezi jistinou pohledavky zvySenou o nabé&hlé piislusenstvi a bankou
zohlednénym zajisténim dané pohledavky néasobi koeficientem:

0,01 v ptipadé sledované pohledavky
- 0,2 v pripad¢€ nestandardni pohledavky
0,5 v ptipad€ pochybné pohledavky
1,0 v ptipad¢ ztratové pohledavky.

HlaSeni o pohledavkach podle jejich klasifikace a hlaseni o pohledavkach nesplacenych ve lhuté
splatnosti véetné piiloh se sestavuji podle vzori stanovenych CNB a poskytuji se CNB ve stanovenych
lhutach. Klasifikace rizikovych pohledavek banky za klienty a tvorba opravnych polozek k nim je
dalezita zejména z aspektu pokryti jiz existujiciho uvérového rizika, ¢cimz se podstatné zmirni dopad
nezvladnuti tohoto rizika do hospodaiského vysledku banky. Ve vyhlaice CNB, kterou se stanovi
pravidla obezietného podnikani ovladajicich osob na konsolidovaném zakladé, se uréuje postup
kvantifikace uv€rového rizika bankovniho portfolia a obchodniho portfolia regulovaného
konsolidaéniho celku vzhledem k jeho pokryti kapitilem banky. CNB tu dale stanovuje limity &isté
angazovanosti bankovniho portfolia vici jedné osobé nebo jedné ekonomicky spjaté skupiné osob.
Souéasti bankovniho portfolia jsou i poskytnuté Gvéry. Opatieni CNB k vnitinimu fidicimu a
kontrolnimu systému banky stanovuje pozadavky na fizeni uvérového rizika a vytvari tim predpoklady
pro omezeni ztrat z tohoto rizika. Zakladnim pozadavkem je, aby banka m¢la vhodnou strategii fizeni
uverového rizika (schvalenou pfedstavenstvem banky), kterou nasledné promitd do sv€é wvnitini
predpisové zakladny.
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Strategie fizeni tivérového rizika musi stanovit zejména:

- pfijatelnou miru tvérového rizika

- metody pro fizeni Givérového rizika

- soustavu limitd, kterou banka bude pouzivat

- zasady pro vymezeni povolenych produktt, zemi, regiont, segmenti trhli a smluvnich stran

- zakladni pozadavky na organizacni strukturu banky z hlediska fizeni ivérového rizika, véetné
stanoveni pravomoci, odpovédnosti a toku informaci.

V souladu s uvedenym opatfenim musi mit banka odpovidajici informacni systém a systém méfeni a
sledovani uvérového rizika, ktery odpovida rozsahu aktivit banky a podchyti vSechny vyznamné
zdroje uvérového rizika, vyhodnoti jejich dopad na vynosy, naklady a hodnotu aktiv a pasiv banky tak,
aby poskytl nezkresleny obraz o mife podstupovaného rizika.

9.8 Trzni riziko a stress-testy

Obecné se da fict, ze se zde zafazuji rizika spojena s otevienymi pozicemi transakci na finan¢nich
trzich. Banka se témto rizikim vystavuje pfedevsim ve svém obchodnim portfoliu. Finanéni nastroje,
s kterymi na téchto trzich banka manipuluje, jsou samoziejmé citlivé na vyvoj specifickych parametrti
té€chto trhu. Jedna se hlavné o riziko urokové, akciové a meénové.

Zakladni prvky pro metodologii stanovovani a fizeni rizika jsou pro vétSiny dnes$nich bank spolecné.
Vyuzivaji se statistické metodiky, které se snazi urcit citlivost jednotlivych polozek na zménu
rizikovych faktort a hlavné vzdy se vyuziva metodiky Value at Risk (VaR). Metodika zalozena na
pocitani maximalni mozné ztraty z pravé otevienych pozic financnich nastroji. Tzn. ptipad, kdy trzni
kurzy a sazby ptjdou proti nasi pozici v daném ¢asovém horizontu a urovni spolehlivosti. Méfi se
drzba na 1 den pifi urovni spolehlivosti 99%. Maximalni limity VaR zpravidla stanovuji
predstavenstva bank a znamenaji tak maximalni moznost angazovani se obchodniho portfolia na trhu,
tak aby situace pro banku neptedstavovala zvySena rizika.

Dal§im pravidelné uzivanym nastrojem pak jsou takzvané Stress-testy, nebo-li analyza dopadu
nepfiznivého vyvoje trznich hodnot (meénovych, turokovych, akciovych) na hodnotu portfolia
spolecnosti. Jednotlivé metodiky se upravuji dle historickych zkuSenosti, makroekonomického vyvoje
a soucasnych podminek.

Kli¢ové pojmy

- riziko

- fizeni rizika

- avér

- pohledavka

- klasifikace pohledavek
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10 Rizeni rizik pohybu trokové sazby a ménového
rizika

10.1 Management rizika urokové sazby

Trznimi riziky se rozumi rizika ztraty vyplyvajici ze zmény cen, kurzl a sazeb na financnich trzich.
Jedné se o souhrnny pojem pro urokova, ménova, akciova a jina rizika spojend s pohybem trznich cen.

V disledku pouZzivani finan¢nich opci je rizikem nejen samotny pohyb ménovych kurzl, Grokovych
sazeb a cen komodit, ale téz mira nestalosti (volatility) téchto cen. V disledku trznich rizik dochézi ke
ztraté tehdy, vzroste-li hodnota pasiv firmy vice nez hodnota jejich aktiv nebo hodnota aktiv klesne
vice, nez klesla hodnota pasiv. Takto vznikly rozdil je ztratou, kterou firma utrpéla. Stejnym
zpisobem mutize vzniknout i zisk.

Definice jednotlivych trZnich rizik:

1) Urokové riziko je riziko sniZeni &istého tGrokového pi{jmu vlivem zmény Grokovych sazeb na
finan¢nich trzich.

2) Kurzové riziko je riziko Gjmy na zisku vlivem zmény kurzd cizich mén viéi méné, v niz jsou
vykazovany ucty.

3) Akciové riziko plyne ze zmény cen akcii.

V ceskych bankach se setkavame zejména s trokovym a kurzovym rizikem, mén¢€ uz s akciovym
rizikem. Duvodem je maly podil akcii v portfoliu cennych papiri. Proto se dale budeme vénovat
pouze urokovému a kurzovému riziku.

Riziko urokové sazby patfi k nejvyznamnéjsim rizikim bankovniho podnikani. Ma takovy vyznam, zZe
v nekterych bankdach je ztotoziiovano s procesem fizeni aktiv a pasiv.

Pohyb urokovych sazeb ma vliv na vysi urokovych nakladii a urokovych vynost banky, tedy v
konec¢ném diisledku na vysi jejiho hospodaiského vysledku. Zména trokové sazby navic plsobi na
trzni hodnotu aktiv.

Plati, zakladni poucka, ktera uvadi:
- v dob¢ kdy urokové sazby rostou, ceny (hodnoty aktiv) klesaji
- v dobe¢ kdy urokové sazby klesaji, ceny (hodnoty aktiv) rostou.

10.1.1 Rizeni rizika arokové sazby

Management rizika urokovych sazeb je (podobné¢ jako pfi fizeni jinych rizik) proces, ktery se sklada ze
tfi hlavnich slozek:

- udaje o riziku

- analyza

- proces rozhodovani jako soucast fizeni.

Proces managementu rizika arokovych sazeb

Zakladem je nase znalost zakladnich udaje o riziku nasledujicich aktiv a pasiv:
- uvért

- investic

- vklada.

Nasleduje analyza jednotlivych rizikovych slozek:

- identifikace aktiv a pasiv s citlivou tirokovou sazbou
- Durace

- modelovani a simulace.

92



Po analyze rizikovych sloZek nasleduje rozhodnuti vedeni, které stanovi:
- koncepce rizika

strategie refinancovani

- Ocenovani uvérl

zajisténi se proti riziku.

Pro podporu rozhodovani pii hodnoceni rizika a vyvoj strategii fizeni tohoto rizika se ve znacné mite
pouziva vypocetni technika, nastroje na fizeni rizika se potom stavaji soucasti bankovniho softwaru.

Rizeni rizika urokovych sazeb, podobné jako i fizeni jinych bankovnich rizik, se opird o potiebnou
datovou zékladnu. Data se odvozuji z tcetniho systému, ktery obsahuje cely soubor rizikovych
produktt aktiv a pasiv i rozvahu banky.

Ziskani potebnych informaci dava bance moznost zaujmout pozice, které ji chrani pted rizikem, ba
dokonce ofenzivné zaujmout pozice, které by se jinak povazovaly za nepfijatelné. Navic udaje
pottebné pro fizeni rizika urokovych sazeb mohou podpofit planovani rozvahy a strategické planovani.
Pro management rizika Grokovych sazeb (i jinych rizik), i kdyz jsou udaje nezbytné, samy o sob¢
nesta¢i. Moderni bankovni management se nemtize obejit bez modelovani a simulace.

Modelovani a fizeni rizika drokovych sazeb

Modelovani je pii kontrole rizika trokovych sazeb podstatnou soucasti jeho Fizeni, protoze poskytuje
rdmec pro métfeni souCasného rizika a ukazuje vliv budoucich akci vedeni a zmén ve finan¢nim
prostfedi. Kvantifikace souc¢asného a budouciho rizika umoznuje kontrolovat hodné prvki, které¢ by
nebylo mozné sledovat a hodnotit, kdyZ by se o nich hovofilo pouze popisnym zplsobem.

Simulace, kterd znamena zohlednéni vSech hlavnich Ciniteld, které podporuji rozhodnuti, ptipadné na
zaklad¢ jejich posouzeni revizi pivodniho rozhodnuti, se zacala pouzivat i v oblasti fizeni rizika
urokovych sazeb. Kdyz vSak mame shrnout vSechny Cinitele, které plisobi na Cisty pfijem z uroku
bank, vyzaduje si to formalni strukturu, kterou lze definovat jako mode fizeni rizika urokovych sazeb.

Uvedeny model musi poskytovat charakteristickou reprezentaci:

- smesi aktiv a pasiv banky

- propojeni mezi vné&j§im ekonomickym a finan¢nim prostiedim a touto smési aktiv a pasiv
- ucetni zpracovani riznych tiid aktiv a pasiv.

Vychozim bodem, ktery model fizeni rizika trokovych sazeb zpracovava, je rozvaha banky nebo jeji
uctova osnova. Obsahuji produkty banky - aktiva a pasiva, ktera obsahuji riziko urokovych sazeb. V
této souvislosti je dilezita otazka, nakolik podrobna ma i¢tova osnova byt.

Model jist¢ nemtize vzit v uvahu vSechny podrobnosti ti€etnich knih, navic vysoce agregovana osnova
by mohla piekryt cil — identifikaci a fizeni zdroju rizika urokovych sazeb. Proto je nezbytné dobie
promyslet strukturu osnovy, aby Groven jeji podrobnosti umoznila ziskat efektivni pfehled o zdrojich
rizika irokovych sazeb a aby se vyvinuly strategie na jeho fizeni.

V osnové se uvadéji historické udaje (daje o minulosti) a udaje o vychozi pozici, dale udaje se
splatnosti a bez splatnosti. Udaje se splatnosti jsou tidaje o vech aktivech a pasivech s kontraktané
urCenou splatnosti a amortizaci, nacasovanim, objemem a pravidly tvorby cen, které se vztahuji k
aktiviim a pasiviim banky.

Model musi obsahovat ucetni a obchodni pravidla, zejména poznatek, Ze soucet vSech kategorii aktiv
se rovna souctu vsech aktiv, soucet piijmu z Grokl se rovna celkovému pfijmu a soucet vSech pasiv se
rovna pasivim celkem. K tomu, aby dokazal ptedvidat celkovy pfijem z Grokt a trokové naklady,
model obsahuje dalsi dalezitou slozku, a to ptedpovedi budouciho vyvoje.
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Pfedmétem ptedpovédi budouciho vyvoje jsou vSechny hlavni Cinitele, které ovliviiuji vynos banky.
Kdyz vedouci pracovnici pfemysleji o Cinitelich, které mohou ovlivnit vysledovku banky, identifikuji
podstatné faktory, které musi model obsahnout. Cim realisti¢t&jsi jsou piedpoklady, tim bude prostiedi
pro modelovani diveéryhodnéjsi a tim presn€jsi budou vysledky.

10.1.2 Méreni rizika urokové sazby

Identifikace rizika Grokové sazby nestaci, banka se musi pokusit o jeho zméteni, kvantifikaci, ke které

ji vedou nasledujici divody:

- zmény v trznich trokovych sazbach mohou zménit sazby u nékterych financnich instrumentt v
rozvaze banky rychleji nez u jinych, ¢imz muze dojit k poklesu arokovych piijmu

- zmény Vv trznich Grokovych sazbach mohou vyrazné ovlivnit trzni hodnotu kapitalu banky.

Typy bank z aspektu postoje k riziku tivérové sazby
Tyto banky si miizeme rozd¢lit na dva typy bank.

Konzervativni banky:

- urokovy pfijem nepfili§ zavisi na zménach urokovych sazeb

- Cisty urokovy pfijem maji zafixovan na trovni rozpéti (spread) banky, tzn., at’ jiz sazby klesaji
nebo rostou, ¢isty trokovy piijem banky se neméni.

Banky spekulujici na pohyb trokovych sazeb:

- urokovy pfijem zavisi na zménach trokovych sazeb

- jestlize oc¢ekavaji zvySeni urokovych sazeb, snazi se mit v bilanci na aktivni strané instrumenty,
které se preceiuji rychleji nez instrumenty na strané pasivni (analogicky to plati pro banku
spekulujici na pokles urokovych sazeb).

Riziko a zména hodnoty kapitalu banky
Toto riziko vyplyva z faktu, ze zmény trznich trokovych sazeb zpusobi vétsi (nebo mensi) zménu
trzni hodnoty aktiv nez trzni hodnoty pasiv. Vysledkem je, rist nebo pokles trzni hodnota kapitalu

Zmény trzni hodnoty aktiv a pasiv banky pusobi na zménu hodnoty kapitalu banky nasledovné —
pokud sazba finan¢niho instrumentu okamzité nereaguje na pohyb trznich sazeb, jeho trzni hodnota se
zmeéni a plati

trzni hodnota kapitalu = trzni hodnota vSech aktiv - trZzni hodnota vSech pasiv.

Koncepce méfeni urokového rizika:

- gapova analyza (analyza rozdilu citlivych aktiv a pasiv)
- durace (citlivost) a elasticita (pruznost) urokové sazby
- simulace, pouziti simula¢nich modelt.

Jednotlivé koncepce méteni urokového rizika jsou nasledujici.

1. Gapova analyza

Je zakladni koncepci méfeni urokového rizika. Jeji nejvétsi vyhodou je jednoduchost. Gapova analyza
porovnava, jak rychle aktiva a pasiva banky reaguji na zmény v trznich sazbach, na zakladé ceho se
banka snazi odhadnout, jak se zmény Urokovych sazeb dotknou c¢istého urokového pfijmu banky.
Vystupem gapové analyzy je tzv. gapova zprava, ve které je kazdé aktivum, piip. pasivum banky
zaclenéno do ¢asovych kosi dle periody piecenovani.

Definice gapu
Gap = mezera, je rozdil mezi aktivy citlivymi na pohyb sazeb a pasivy citlivymi na pohyb sazeb.
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Definice kumulovaného gapu
Kumulovany gap (kumulovana mezera) je soucet gapu v obdobi t a kumulovaného gapu v obdobi t-1.

Zikladni kroky pfi pfipravé gapové analyzy

- urceni poctu casovych kosu - jejich pocet zdlezi na kompozici bilance a ucelu analyzy, nejcastéji
se voli V rozmezi 5 az 12 koSt

- urceni Sitky casovych kosu - Sifka zalezi na kompozici a mixu splatnosti aktiv a pasiv, uzké kose
jsou voleny pro kratké splatnosti, zatimco pro delsi splatnosti jsou voleny kose Sirsi

- zatazeni kazdé polozky - jde o zatazeni kazdé polozky aktiv a pasiv do nadefinovanych ¢asovych
kost

- spocitani gapu - spocita se jako rozdil pfeceniovanych aktiv a pasiv v kazdém nadefinovaném kosi

- spocitani dalsich ukazateld - spocitaji se dalsi ukazatele, napt. kumulovany gap, kumulovany gap
jako procento z celkovych aktiv, kumulovany gap jako procento z celkovych uro€enych aktiv,
kumulovany gap jako procento z kapitalu, kumulovany pomér aktiv a pasiv.

Gapova struktura je rtiznd pro investi¢ni nebo klasickou komeréni banku a vyplyva z jejich zékladni
orientace, ktera se odrazi v nutnosti gapové analyzy ve vztahu k riznym zakladni délkam obdobi.

Gapova struktura

Investi¢ni banka Klasicka komer¢ni banka
1 den 1 mésic
1 tyden 1 -3 mésice
1 mésic 3 - 6 mésicu
1 -3 mésice 6 - 12 mésici
3 - 6 mesici 1 -3 roky
6 - 12 mésicu 3-5let
nad 12 mésict nad 5 let

MiiZeme se setkat se dvéma vyslednymi typy gapu:
- pozitivni gap (rozdil)
- negativni gap (rozdil).

Pozitivni gap (rozdil)

Vznikne, kdyz aktiva citliva na sazbu pfevySuji pasiva citliva na sazbu. Kdyz se tirokova sazba zvysi,
preceni se vEtsi korunové mnozstvi aktiv neZ pasiv, proto z kratkodobého aspektu bude rychlejsi rast
urokového piijmu nez urokovych nakladi.

Z toho vyplyva, Ze p¥i pozitivnim rozdilu:
- kdyz trokové sazby stoupaji, lze ocekavat rust ziskii
- kdyz urokové sazby klesaji, 1ze ocekavat pokles ziskil.

Negativni gap (rozdil)

Vznikne, kdyz aktiva citliva na sazbu jsou niz§i nez pasiva citliva na sazbu. Kdyz se urokova sazba
zvysi, preceni se vétsi korunové mnozstvi pasiv nez aktiv, proto z kratkodobého aspektu bude rychlejsi
rust urokovych nakladd nez tirokovych piijmi. Kdyz budou sazby klesat, dojde k opacnému jevu.

Z toho vyplyva, Ze p¥i negativnim rozdilu:

- kdyz trokové sazby stoupaji, lze ocekavat pokles ziski

- kdyz trokové sazby klesaji, 1ze ocekavat rust ziskd.

Dale banka sleduje pomér citlivosti na sazbu, ktery se vypo¢ita nasledovné

pomeér citlivosti na sazbu = pasiva citliva na sazbu/aktiva citliva na sazbu
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V piipade, ze

- pomér citlivosti = 1, existuje nulové riziko

- pomér citlivosti < 1, znamen4 to negativni citlivost na sazbu, tj. banka je citliva na pasiva
- pomeér citlivosti > 1, znamena to pozitivni citlivost na sazbu, tj. banka je citliva na aktiva.

Nevyhody a omezeni gapové analyzy:

- nebere v uvahu nesoulad v ramci zvoleného ¢asového kose

- nedokaze spolehlivé pracovat s instrumenty, které nemaji pevnou splatnost
- nepostihuje skryté opce apod.

Uvedena omezeni gapové analyzy jsou diivodem, proc ji dnes celad fada bank nepouziva jako primarni
nastroj méteni rizika trokové sazby. Zadna z nich vSak tuto analyzu neignoruje, i kdyz ji bere jako
jeden z pohledi na riziko urokové sazby.

2. Durace (citlivost) a elasticita (pruZnost)
Jsou dalsi z koncepci méteni tirokového rizika.

Definice durace
Durace je faktor naznacujici citlivost finan¢niho instrumentu na zménach trokovych sazeb a méti se v
asovych jednotkach. Cim vétsi je durace instrumentu, tim vétsi je jeho citlivost na zménu trznich
urokovych sazeb.

Vzorec pro vypocet durace je nasledujici:

2 (t* PV)D)

S PV ()

kde

D je durace,

t je Casova perioda,

PV (1) je souCasna hodnota cash flow v periodé t.

Definice elasticity urokové sazby

Elasticita tirokové sazby je procentualni vyjadfeni zmény hodnoty financniho instrumentu, jestlize
trzni urokové sazby vzrostou o jedno procento.

Vzorec pro vypocet elasticity irokové sazby:

D
IRE = —------m -
(1-0)
kde
IRE je elasticita tirokové sazby,
ije vynos instrumentu do splatnosti.

Jednotlivé kroky pii vypoctu durace a elasticity irokové sazby

- zjisténi presného cash flow pfislusnych instrumenti

- vypocet soucasné hodnoty (PV - present value) vSech cash flow

- vypocet sumy soucasnych hodnot vsech cash flow

- vypocet ¢asove vazené soucasné hodnoty (TWPV - time weighted present value) vSech cash flow
- vypocet sumy ¢asové vazenych souc¢asnych hodnot v§ech cash flow

- vypocet durace /D/

- vypocet elasticity tirokové sazby /IRE/.
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Durace je pomérn¢ stara koncepce méfeni rizika urokové sazby, od jejiho pouziti vSak ¢aste¢né odradi
slozit¢ vyhlizejici matematicky aparat. Piesto je to koncepce stale platna a banky ji pouZzivaji jako
jednu z metod pro méfeni rizika Grokové sazby.

3. Simulace
Tteti metodou fizeni rizika Grokové sazby je simulace, ktera spoc¢iva v tom, Ze se do pocitace vlozi
data, pocitac je zpracuje a banka dostava vystupy simulujici rizné situace v pohybu trokové sazby.

Na prvni pohled tato metoda vypada jednoduse, je vSak znacné slozita. V praxi existuje vice modell
simulace fizeni rizika urokové sazby, témet vSechny vSak vychazeji z tfistupniového pfistupu:

- datové vstupy

- simulace

- datové vystupy.

Datové vstupy se tykaji:

- souCasné situace - vychazeji ze soucCasné situace banky a zahrnuji bilan¢ni zlstatky vSech
instrumentt, které banka pouziva

- predikce - jde o predikci vyvoje trznich Grokovych sazeb, cilovych bilanci, ptipadné ostatnich
veli¢in.

Vystupy ze simula¢nich modelu jsou:
- vykazy

- analyzy.

- rozhodovaci matice.

Vyhody simula¢nich modelu:

- umoziuji pracovat s bilanci dynamicky, je zde bran v tivahu i potencidlni vyvoj jak uvnitt, tak vné
banky

- umoziuji vyzkouset béh banky “nanecisto”, vetné feSeni krizovych situaci

- vystupy z téchto modelll lze snaze interpretovat nez vystupy z jinych metod méfeni rizika
urokovych sazeb

- tyto modely umoziuji pracovat s cash flow daleko ptesnéji nez napiiklad durace nebo gapova
analyza.

Nevyhody simulac¢nich modeli:

- zpravidla vysoké naklady na zakoupeni

- znac¢na narocnost na vstupni data

- riziko, Ze u pouzivaného simula¢niho modelu banka neporozumi zakladni souvislosti
- potieba vysoce kvalifikovanych odbornikd.

10.2 Management kurzového rizika

Kurzové riziko se v bance objevuje tehdy, pokud ma banka urcita aktiva a pasiva v cizich ménach. Ke
kurzovému riziku pak dochazi, je-li mnozstvi aktiv a pasiv v kazdé jednotlivé cizi méné ruzné. Pohyb
kurzl cizich mén vi¢i domaci meéné pak vede k dopadim do zisku. Kurzové riziko se vSak vaze i k
faktu, ze banky provadi obchody na mezindrodnich devizovych trzich pro sebe i své klienty.

Zakladni pojmy v oblasti kurzového rizika

- zhodnoceni mény - rist hodnoty mény viici jiné méné

- znehodnoceni mény - pokles hodnoty mény viici jiné meéne

- okamzity sménny kurz - sménny kurz mezi dvéma ménami, platny pro okamzity obchod

- terminovy sménny kurz - dnes dohodnuty sménny kurz na dodani mény v ur€itém terminu
v budoucnosti

- Cista mira vystaveni se riziku - ¢astka, o kterou je banka v Cisté dlouhé pozici (pfevysuje) nebo
v Cisté kratké pozici (chybi) v urcité meéné
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- Cista dlouha pozice - aktiva v cizi méné plus ¢astka deviz koupenych v obchodni pozici piesahuji
pasiva v cizi méné plus Castka deviz prodanych v obchodni pozici

- Cista kratka pozice - aktiva v cizi méné plus ¢astka deviz koupenych v obchodni pozici jsou nizsi
nez pasiva v cizi méné plus ¢astka deviz prodanych v obchodni pozici

- oteviena pozice - devizova nezajisténa pozice.

9
1

Banka po¢ita ¢istou miru vystaveni se riziku v ur€ité méné, oznacujeme ji NEXP1i, kde “i” predstavuje

ur¢itou ménu.

NEXP; = (FXA; — FXL;) + (FXb; — FXs;)
kde
FXAi = vyska aktiv v méné “i”,
FXLi = vyska pasiv v méné “i”
FXbi = vyska mény “i”, kterou banka zakoupila ptes svoje obchodni operace,
FXsi = vyska mény “i”, kterou banka prodala ptes svoje obchodni operace.

Pro banku mohou nastat tyto situace:

1) NEXPi > 0, potom je banka v méné “i” v Cisté dlouhé pozici, to znamena, ze banka ztraci, kdyz
hodnota této meény ve vztahu k jinym ménam klesa, naopak banka ziskava, kdyz hodnota této
meny stoupa.

2) NEXPi < 0, potom je banka v mén¢ “i” v Cisté kratké pozici, to znamena, Ze banka ztraci, kdyz
hodnota této mény ve vztahu k jinym ménam stoupd, naopak banka ziskava, kdyz hodnota této
meény klesa.

Vyse rizika, které na sebe banka v cizich ménach bere, zavisi na:
- velikosti ¢isté miry vystaveni se riziku v kazdé méné
- velikosti ¢isté miry vystaveni se riziku ve vSech ménach spole¢né.

Cim vice se ¢ista mira vystaveni riziku blizi k nule - pro jednotlivé mény zvlast a pro viechny mény
spole¢né, tim je pro banku kurzové riziko nizsi. Celkova vyska rizika, které na sebe banka v devizové
oblasti bere, zavisi na:

- NEXP (velikosti ¢isté miry vystaveni se riziku ve vztahu k cizim ménam)

- volatilit¢ devizovych sménnych kurzi.

Znaény posun hodnoty mény muize vést k velké ztraté nebo k velkému zisku v dané méné, v zavislosti
na Cisté mife vystaveni se riziku. Velikost zisku nebo ztraty na devizové pozici se tedy rovna produktu
¢isté miry vystaveni se riziku v dané mén¢ a zmény okamzitého sménného kurzu dané mény, coz lze
vyjadfit timto vzorcem:

Zisk/ztrata na devizové pozici = NEXP * (St— St-1)

kde
St = okamzity sménny kurz v ¢ase “t”,
St-1 = okamzity sménny kurz v Case “t-1”, resp. v piedchozim ¢asovém obdobi.

Pro banku je z aspektu devizového rizika dulezita Cistd rozvahova pozice v cizi mén€. Mnohé banky
berou na sebe devizové riziko, protoZze jim v rozvaze nesedi evidovanad aktiva a pasiva v cizich
meénach (Cista mira vystaveni se riziku v néjaké méné se nerovna nule). Pro mnohé banky, které s
devizami neobchoduji, vznika devizové riziko ptimo z rozvahovych aktivit.

Aktiva banky v cizi méné zahrnuji:

- hotovost v cizi méné

- cenné papiry zakoupené v cizi méné

- poskytnuté very v cizi méné

- bézné ucty a vklady banky v cizi méné.
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Pasiva banky zahrnuji:

- bézné ucty vedené v domaci meéné

- vklady banky ziskané v cizi méné

- bankou emitované cenné papiry v cizi méné.

V souvislosti s vystavenim se kurzovému riziku banka mize zaroven podstupovat i riziko likvidity a
riziko Urokové sazby.

Jako ptiklad si uved'me — Klient ma v bance ulozeny dolarovy vklad, ktery je splatny za 3 mésice. Pro
banku mtize v tomto piipad¢ nastat kdykoliv riziko likvidity, protoze majitel vkladu dostane vklad
vyplaceny v dolarech, banka musi mit proto pfistup k dolariim, pokud si chce plnit své zavazky vici
danému klientu. Riziko urokové sazby mtze vzniknout za tii mésice (ptipadné pozdéji), protoze banka
musi refinancovat tento vklad za trokové sazby, které v tomto momenté ptevladaji. V piipade, ze
urokové sazby stouply, tirokové naklady banky se zvysi bez ohledu na to, jak se méni sménny kurz. Z
toho vyplyva, Ze Cista mira vystaveni se kurzovému riziku vzhledem ke struktuie rozvahy banky muze
zpisobit managementu banky problémy s likviditou a s fizenim Grokové sazby.

Moznost banky zajistit se proti kurzovému riziku

Banka se mlze zajistit tak, Zze v rdmci rozvahy sparuje ucty v tom smyslu, Ze aktiva a pasiva v kazdé
cizi méne si budou navzijem odpovidat a vySka mény, kterou banka pies své obchodni operace
zakoupi, se bude rovnat vySce mény, kterou pies své obchodni operace proda, tedy v podrozvaze
banka pouzije terminové kontrakty forwardy, futures a ménové swapy.

Méi‘eni kurzového rizika

Pro kurzové riziko se pouziva metoda VAR (value-at-risk), ktera se snazi odhadovat vyvoj sménnych
kurzi. Devizovy trh, ktery se vyznacuje dlouhou historii statistického souboru a dostatecnou
likviditou, odpovida statistickym predpokladim pro pouZiti této metody. Metoda Var se nejCastéji
pouziva praveé pro mefeni kurzového rizika.

Jeji podstatou je snaha odhadnout vyvoj zvoleného ukazatele ¢i veli€iny na zakladé historickych dat v
potfebném casovém horizontu a na zakladé pravdépodobnosti, a tim podle nejhorsiho scénafe urcit
nejvyssi moznou ztratu se zvolenou pravdépodobnosti.

10.3 Rizeni trznich rizik a pravni predpisy CNB

V oblasti fizeni trznich rizik najdeme tyto zakladni pravni piedpisy CNB v platném znéni:

- Opatieni CNB ¢&. 2 ze dne 3. 2. 2004 k vnitfnimu fidicimu a kontrolnimu systému banky

- Vyhlaska ¢. 333 CNB ze dne 3. 7. 2002, kterou se stanovi pravidla obezietného podnikéani
ovladajicich osob na konsolidovaném zaklad¢

- Opatfeni CNB ¢&. 2 ze dne 3. 7. 2002 o kapitalové pfiméfenosti bank a dalsich pravidlech
obezfetného podnikédni na individudlnim zaklade.

PoZadavky na banku plynouci z uvedenych opatieni:

- banka je povinna fidit sva trzni rizika, tzn. jejich identifikaci, méfeni, sledovani a ptipadné
ptijimani opatieni vedoucich k omezeni podstupovanych trznich rizik

- banka musi mit vhodnou strategii fizeni trznich rizik, tj. soubor dokumentd schvalenych
predstavenstvem, které obsahuji strategicka rozhodnuti ohledné fizeni trznich rizik

- predstavenstvo banky zodpovida za vytvofeni a fungovani takové organizacni a fidici struktury
banky, ktera umozni u¢inné a efektivné realizovat strategii fizeni trznich rizik.

Strategie Fizeni trZnich rizik stanovi:

- pfijatelnou miru trznich rizik

- metody pro fizeni trznich rizik, véetné stresového testovani
- soustavu limitd, kterou bude banka pouZivat

- zésady pro vymezeni povolenych produktli, mén a trhi
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- zakladni pozadavky na organizacni strukturu banky z hlediska fizeni trznich rizik, véetné
stanoveni pravomoci, zodpovédnosti a toku informaci.

Kli¢ova slova

- durace

- simulace

- gap

- devizova pozice
- kratka pozice

- dlouha pozice
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11 Rizeni likvidity a kapitalového rizika

11.1 Vlastni kapital a kapitalova primérenost

Vlastni kapital je pro banku nesmirn¢ dulezity, a to nejenom co do jeho vysky, ale i co do struktury. Z
hlediska bankovniho managementu je nezbytné rozliSovat mezi kapitdlem z hlediska ucetniho a
kapitalem z hlediska regulacniho.

Likviditu v bance nelze dosahnout bez zvladnuti ostatnich finan¢nich rizik Riziko likvidity, podobn¢
jako ostatni rizika, se banka pokousi métit. Méfeni rizika likvidity je vSak nejslozitéjsi a existuje vice
nazoru na to, ktery zptisob je nejvhodné;jsi.

Vlastni kapital ma v bance vice funkci - zfizovaci funkci, funkci ruceni, financovani a vymezeni
obchodt.

Pro banky s kvalitnimi aktivy a silnym potencialem rtstu a vynost existuje n¢kolik zdroji kapitalu:
- interni kapital, generovany prostfednictvim ptijmi z nevyplacenych dividend
- externi kapital, generovany prostfednictvim:

— emise kmenovych akcii

— emise preferen¢nich akcii

— emise podfizeného dluhu.

Emise kmenovych akeii

Vyhody:

- regula¢nimi organy jsou preferovany jako zdroj externiho kapitalu

- v ptipad¢, ze aktiva banky se stanou nedobytna, znamenaji pro banku nejvétsi ochranu, ztratami je
mozné zatizit ekvitu, ale ne dluh

- znamenaji trvaly zdroj (nemaji Zadnou fixni splatnost)

- vyplata dividend probihd na zakladé¢ uvazeni vlastnika, kmenové akcie tedy neznamenaji fixni
zatézovani vynost

- banka miiZe relativné levné vydavat akcie soucasnym akcionaitim.

Nevyhody:

- kmenové akcie maji vysoké naklady, dividendy jsou vyplaceny z vynost po zdanéni

- akcionafi ocekavaji, ze dividendy na akcii budou rtst s ristem vynost banky

- transak¢ni naklady novych emisi prevysuji porovnatelné naklady na podiizeny dluh, ¢imz muze
dojit ke zkraceni vynost banky, na coz jsou akcionafi obzvlast’ citlivi — banky proto Casto s emisi
kmenovych akcii ¢ekaji, az jsou ceny akcii vysoké a vynosové vysledky silné

- emise kmenovych akcii neni vhodna, kdyZ je sou¢asna cena akcii hluboko pod téetni hodnotou,
nova emise pak zmensi vlastnické zajmy soucasnych akcionait

- kdyz jsou ceny akcii nizké, mnohé velké banky emituji dluh, ktery je konvertovatelny na kmenové
akcie.

Emise preferenénich akcii

Vyhody:

- forma eqity, u které jsou naroky investord nadiazeny narokim kmenovych akcionait
- znamenaji ochranu pfi ztratach

- vyplaceji se z nich dividendy, které mohou byt nizsi nez dividendy z kmenovych akcii
- v ptipadech nizké ceny akcii dochazi k men§imu “zfedéni” narokd téchto akcionara

- neni potfeba mit umotovaci fondy.
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Nevyhody:

- zpreferenénich akcii se dividendy vyplaceji ze zisku po zdanéni
- maji vysoké naklady

- jejich transak¢ni naklady prevysuji naklady emise dluhu.

Emise podiizeného dluhu

Vyhody:

- nizké néklady, ponévadz platba Grokd z ného je zpravidla odcitatelnou polozkou z daniového
zakladu

- nedochazi k zmensovani vynost na akcii

- chrani naroky vkladateld

- nékteré formy konvertovatelného dluhu je mozné konvertovat na kmenovy kapital.

Nevyhody:

- nemuze byt soucasti kapitalu 1. vrstvy, protoze v konecném disledku se v urcité lhiute splati a
musi se znovu doplnit

- reguladni organy upfesnuji equitu,

- urokové platby z né&j jsou povinné, dluh pak zatézuje banku urokovymi néklady v Case jejich
nizkych pfijma.

Vlastni kapital a kapitalova piiméfenost

Pro banku je diileZita absolutni vy3e vlastniho kapitalu. Cim vice ma kapitalu, tim vice prostfedkil do
ni vlozili nebo nahospodafili akciondfi a tim vétSi maji zajem na jejim spravném chodu. Stejné
dalezité je i stanoveni kapitalové pfimétenosti ve vztahu k rizikim, ktera bankovni hospodateni
obsahuje.

Vlastni kapital zachycuje sou¢asnou hodnotu subjektu a kapitalova pfimétenost si klade ambiciéznéjsi
cil - ohodnoceni perspektivy banky v budoucnosti. Podstatou koncepce kapitalové pfiméfenosti je
zméfeni rizik daného subjektu a stanoveni odpovidajici minimalni Grovné kapitalu. Kapitalova
pfiméfenost predstavuje ohodnoceni bezproblémového chodu finan¢ni instituce v budoucnosti, tj. je
ukazovatelem finan¢ni sily a davéryhodnosti banky.

Kapitalové riziko

Je rizikem nedostateéné vySe vlastniho kapitalu vzhledem k pokryti ztrat banky, které jsou
nasledujiciho charakteru:

- potencialni ztraty spojené s dneSnimi riziky — kryté vnitfnimi zdroji — kapitalem akcionaiti

- existyjici ztraty — promitnuté do hospodarského vysledku a nésledné do kapitalu

Ptipadné ztraty v budoucnosti musi pocitit zejména vlastnici banky.

Kapitalova primérenost
Slouzi ke stanoveni potiebné vysSe kapitalu a jeji vyznam je piedevs§im v tom, Ze obsahuje univerzalni
a praxi osvédcené postupy meéteni a regulace uvérovych a trznich rizik.

Vyznam stanoveni minimalni vySe bankovniho kapitalu vyplyva z téchto fakta:

- kapital banky tvoii naraznik na absorbovani ztrat banky

- vyS$si pomér kapitalu k rizikovym aktiviim zlepSuje ptistup banky na financni trhy

- rizikove vazené normy poskytuji zakladni ramec pro hodnoceni v§ech bank

- rizikoveé vazené normy omezuji bankdm moznosti riskovat tim, Ze omezuji rist rozvahovych a
podrozvahovych aktiv.

Kapitalové pozadavky byly historicky zalozeny na rtiznych pomérech, naptiklad na poméru kapitalu a

celkovych aktiv bank. Rist podrozvahovych aktivit vSak zpusobil, Ze celkova aktiva ztratila
vypovidaci schopnost o bankou podstupovanych rizicich.
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11.1.1 Kapitalova primérenost podie BASEL |

Tzv. basilejska kapitalova dohoda (BASEL Capital Accord) z roku 1988 struéné oznacovana jako
BASEL I a podepsana guvernéry centralnich bank zemi G — 10 byla prvni mezinarodni dohodou s
ucinnosti nejpozdéji od roku 1993 tykajici se regulace financnich rizik, a to zatim pouze uvérovych
rizik v bankéach. Stanovila spole¢nou miru kapitalové piimerenosti pro Gvérové riziko oznacovanou
podle tehdejSiho ptfedsedy vyboru jako Cookedv pomeér (cooke’s ratio) ¢i jednoduSe kapitadlova
priméienost (Capital adequacy, solvency ratio): pomér regulacniho kapitalu k rizikové vazenym
aktivim banky by mél dosahovat minimaln¢ 8%. Pfitom regulacni kapitdl v Ciniteli musi byt
minimalné z 50% tvotfen kvalitnim jadrovym kapitdlem (tier 1, core capital)40 a zbytek pak miize
tvofit doddvkovy kapital (tier 2). Rizikové vazena aktiva ve jmenovateli se spoctou jako soucet
ucetnich hodnot pfes jednotlivé tfidy aktiv banky, pficemz kazdy sCitanec je opatfen predepsanou
rizikovou vahou z intervalu mezi nulou a jednickou (naptiklad penézni hotovost, zlato a pohledavky
za vladami a centralnimi bankami zemi OECD maji rizikovou vahu 0, takze ve jmenovateli kapitalové
pfimétenosti fakticky nefiguruji; na druhé stran¢ naptiklad pohledavky za soukromym sektorem maji
rizikovou vahu 1, takze ve jmenovateli kapitalové pfiméfenosti figuruji ve své plné ucetni hodnoté a
musi byt tedy minimaln¢ z 8% pokryty regulacnim kapitdlem). Pfestoze piivodni ndvrh podepsaly jen
zemé G-10, stala se brzy takto definovana kapitalova pfimétenost celosvétové uznavanym standardem
a akceptovanym indikatorem finan¢ni sily bank.

Z roku 1993 pochdzi dalsi navrh basilejského vyboru, ktery v rdmci kapitdlové piimétenosti
zohlediiuje vedle Gvérového rizika také riziko trzni. Jedna se o tzv. standardni metodu zaloZenou na
blokovém piistupu (building block approach), kdy se kapitalové pozadavky nejprve stanovi zvlast’ pro
kazdou jednotlivou (kompenzovanou) pozici trzniho rizika a tyto bloky se pak jednoduchym
zpusobem sumarizuji. Specialné napt. pro obecné trokové riziko bylo navrzeno 13 ¢asovych pasem
splatnosti s duracnimi vahami od 0,002 pro urokové pozice se splatnosti do tii mésict az po 0,125 pro
pozice se splatnosti nad dvacet let, pficemz celkovy kapitalovy pozadavek k tomuto trznimu riziku je
vazenym souctem pozic v jednotlivych pasmech vazenych vzdy ptisluSnou duracni vahou. Pro obecné
akciové riziko a pro ménové riziko je kapitalovy pozadavek k trznimu riziku roven vzdy minimalné
8% z kompenzované pozice, zatimco pro komoditni riziko se analogicky jednd minimalné o 15%.
Nakonec se kapitadlové pozadavky pro jednotlivé typy trzniho rizika jednoduse sectou a ptictou ke
kapitalovému pozadavku stanovenému k tivérovému riziku. Nutnost alokovat dalsi regulacni kapital
vzhledem k trznimu riziku vedlo k povoleni tfeti slozky regulacniho kapitalu (vedle tier 1 a tier 2)
oznacované jako tier 3: jednd se o nejmén¢ kvalitni kapital slozeny piedevsim z kratkodobého
podiizeného dluhu (4. z kratkodobého dluhu, nad nimz ma v pfipadé bankrotu prioritu jakykoliv
obycejny dluh).

Zavaznym nedostatkem standardni metody je skutecnost, Ze nezohlednuje diverzifikaci pies jednotliva
rizika, kdy korela¢ni struktura mezi jednotlivymi pozicemi dana zavislostmi mezi jednotlivymi trhy,
odvétvimi, ménami, narodnimi ekonomikami apod. mize celkovy kapitdlovy pozadavek podstatné
snizit (sCitani pozic ve standardni metodé odpovida pti tomto pohledu specialnimu ptipadu, kdy by
mezi pozicemi byla dokonala pozitivni korelace s jednotlivymi korelaénimi koeficienty). To byl jeden
z divodu revize predchoziho navrhu basilejského vyboru zformulované v roce 1995. Zatimco pro
vypocet kapitalovych pozadavka k avérovému riziku (pfedevsim v bankovnim, ale také v obchodnim
portfoliu) se doporucuje standardni metoda, pro vypocet kapitalovych pozadavkl k trznimu riziku
(ptedevsim v bankovnim, ale také v obchodnim portfoliu) se doporucuje tzv. metoda vnitinich modeld
zalozena vétSinou na pfistupu VaR (Value at Risk, hodnota v riziku), kdy se odhaduje nejhorsi ztrata,
ke které muaze dojit s predepsanou pravdépodobnosti v nejbliz§i budoucnosti. Predchozi navrhy
zahrnujici standardni metodu a metodu vnitfnich modelt byly basilejskym vyborem shrnuty pod
nazvem dodatek kapitalové dohody o zahrnuti trznich rizik (Amendment to the Capital Accord to
Incorporate Market Risks) z roku 1996 a stru¢né se oznacuji jako BASEL 1.

Kapitalova pfiméfenost stanovena podle BASEL | m¢la za cil:

- posilit zdravi a stabilitu mezinarodniho bankovniho systému a zajistit mezindrodni konvergenci
regulaci kapitalové pfimétenosti bank s mezinarodni aktivitou

103



- snizit konkuren¢ni nerovnost tak, aby banky s nizkou kapitalovou pfimétenosti nemohly provadét
vy$8i rozsah bankovni Cinnosti a bankam se silnym kapitdlovym zazemim piebirat klienty

- zohlednit podrozvahové aktivity

- zvysit motivaci pro drzeni likvidnich a nizkorizikovych aktiv

- zabranit bankdm podstupovat nadmérna tverova rizika a ucinit regulacni kapitdl citlivéj$i na
rozdily v rizicich jednotlivych bank.

Basilejsky pomér kapitalové piimétenosti byl plné pfijat mezinarodni finan¢ni komunitou jako
indikator finanéni sily bank.

Struktura kapitalu podle BASEL I:

- rozliSuje kapital ve formé tier 1 a tier 2

- ob¢ slozky kapitalu maji byt schopné pokryt bézné ztraty, pii¢emz se predpoklada, ze banka
pokracuje ve své ¢innosti /going concern/

- kazdému aktivu se pfifazuje urcitd vaha vzhledem na uverové riziko

- rizikové vahy se pfifazuji i podrozvahovym aktiviim

- podrozvahova aktiva se pted pfifazenim rizikovych vah konvertuji na uvérové ekvivalenty.

Kapitalova primérenost se stanovuje:

kapital tierl + tier2 - O

kde

kp - kapitalova pfiméfenost
rva - rizikové vazend aktiva
O - odcitatelné polozky

Musi platit: kp >= 8%

Jednotlivé kapitalové vrstvy podle BASEL I jsou:

- kapital 1. vrstvy (tier 1) — obsahuje zakladni kapital akcionait (Equity)

- kapital 2. vrstvy (tier 2) — obsahuje rezervy, dlouhodoby podtizeny dluh, pfip. jiné hybridni typy
dluhovych nastroja.

Z pohledu regulatora je zde dulezity zejména kapital 1. vrstvy, ponévadz tvoii nejsilngjsi ¢ast kapitalu
banky s nejmensimi restriktivnimi dopady.

Problémy v oblasti stanoveni kapitalové priméienosti podle BASEL I:

- vazeni aktiv podle rizika svadi banky k tomu, aby obchodni uvéry nahrazovaly statnim dluhem na
ukor soukromych dluznikt

- jednotna rizikova vaha 100% na obchodni uvéry soukromému sektoru je nejvaznéjsi spornou
otazkou BASEL |

- BASEL I nestanovuje zadné smérnice pro tvorbu opravnych polozek k Givérim

- opravné polozky ve vztahu ke zhorSené kvalité aktiv nazyva specifickymi rezervami, které neni
mozné zahrnout pro potieby kapitalové pfimétenosti

- BASEL I vymezuje tzv. obecné rezervy jako rezervy, které nejsou alokovany k ur¢itému zhorseni
aktiv, které je mozné zahrnout do kapitalu tier 2 apod.

11.1.2 Kapitalova primérenost podle BASEL Il

BASEL I zahrnovala pouze uvérové riziko. Postupem Casu se ukazalo, Ze je tfeba zahrnout i dalsi
rizika. Trzni riziko bylo pfidano v roce 1996 a opera¢ni riziko je explicitné obsazeno v Nové
Basilejské dohodé platné od ledna 2007 (n€kdy oznacovana také jako NBCA nebo BASEL Il). S
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ohledem na kritiku BASEL 1 bylo pfijato mnoho zmén, které vyustily ve finalni dokument nové
kapitalové dohody (BASEL II) vydaného v ¢ervnu 2006 a platného od ledna 2007.

¢erven vydani prvni konzultativni verze Basel Il (A New Capital Adequacy Framework

1999

leden 2001 | vydani druhé konzultativni verze Basel II (The New Basel Capital Accord) - tzv. CP2
zari 2002 vydani pracovniho materialu o operacnim riziku (Working Paper on the Regulatory

Treatment of Operational Risk) - tzv. CP 2,5

duben 2003 | vydani tfeti konzultativni verze Basel 1l (The New Basel Capital Accord) - tzv. CP3

cerven vydani kone¢ného znéni Basel II (International Convergence of Capital Measurement
2004 and Capital Standards - A Revised Framework)
cervenec vydani komplexni verze Basel II (International Convergence of Capital Measurement
2006 and Capital Standards - A Revised Framework)

- zahrnuje dokument z ¢ervna 2004, nezménéné Casti dokumentu z roku 1988, dodatek
kapitadlové dohody z roku 1996 zahrnujici trzni rizika a dokument tykajici se aplikace
Basel Il na obchodni aktivity a zohlediiovdni dvojiho selhani z roku 2005

31.12.2006 | implementace Basel Il v jednotlivych zemich a plny pfechod na nova pravidla

Novy koncept pravidel kapitalové primetenosti (BASEL II) je povazovan za nejvyznamnéjsi zménu v
oblasti regulace financnich instituci poslednich desetileti. Zakladnim rozdilem oproti stavajicim
pravidlim (BASEL I) z roku 1988 je snaha o maximalni pfiblizeni minimalniho regulatorné
vymezeného kapitalu ke skute¢né ekonomické potebé kapitalu vychazejici z konkrétnich rizikovych
pozic banky. Téchto cili bylo mozné dosdhnout pouze za cenu upusténi od pfedchozi pomérné
jednoduché, avsak piili§ zobecnujici metodiky (pfedev§im v oblasti Gvérového rizika) kalkulace

vvvvvv

odrazejicich podstatu rizikového profilu regulovaného subjektu.

Vyvoj kapitalové primérenosti

Vyvoj regulace financ¢nich rizik (¢i v bankovnictvi ekvivalentné vyvoj kapitalové piiméfenosti)
probihal historicky na zdklad€é doporuceni basilejského vyboru a direktiv EU. Pfislusné materialy obou
téchto instituci byly vytvafeny témer paralelné a ptiliS se od sebe nelisi. Materialy basilejského vyboru
direktivy EU jsou naopak vice nestranné, nebot’ nejsou ovlivnény zajmy a lobovanim velkych
svétovych bank.

Rizeni rizik v BASEL I

BASEL II klade, mimo jiné, diiraz na méfeni rizik a podporu zlepSovani fizeni rizik v bankéach (tedy
kvantitativni i1 kvalitativni pozadavky). Na zaklad¢ rizikové citlivéjsiho mefeni rizik mohou banky
1épe a efektivnéji vyuzit kapital k jejich pokryti.

Rozdil mezi BASEL | a BASEL Il je nejen ve flexibilit¢ moznosti, které banky dostanou pro méfeni
kapitalovych pozadavkl podstupovanych rizik, ale téz v zahrnuti operacniho rizika.

BASEL II umoziuje volbu metod, ze kterych si banky (vétSinou se souhlasem regulatora) mohou
vybrat tak, aby dana metoda odpovidala jejich rizikovému profilu a moznostem.

Cile BASEL 11

Hlavni cil BASEL 1I je zvysit bezpecnost a zdravi mezinarodniho finan¢niho systému pomoci:

- vytvofeni vice rizikové citlivych kapitdlovych pozadavkil bank pfi udrzeni stavajici urovné
pramérného regulatorniho kapitalu v bankovnim systému

- pravomoci bank vybrat si z riznych moznosti pro vypocet kapitdlovych pozadavkd pro trzni,
uverove a operacni riziko,

- zavedeni riznych rizikovych vah pro subjekty (banky a spolec¢nosti) zohledniujicich miru avérového
rizika (podle BASEL I v§echny spole¢nosti mely 100% rizikovou vahu, podle BASEL II rizikova vaha
spole¢nosti miize byt v zavislosti na ratingu v rozmezi 0% az 150%),

- implementace opera¢niho rizika do regulatorniho kapitalu,
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- moznosti pouziti vlastnich modeli internich ratingti bank pro méfeni uvérového,
trzniho a operaéniho rizika (s podminkou schvaleni regulatorem),

Zakladni charakteristika BASEL 11
Oproti ptivodni koncepci BASEL 1 je nova dohoda komplexnéjsi a zalozena na 3 pilifich.

BASEL I

minimalni kapitalovy aktivity bankovniho R

poZadavek dohledu
uverove trzni operacni
riziko riziko riziko

Pili¥ I — Minimalni kapitalové poZzadavky

Tato ¢ast BASEL II se soustfed’uje na nové metody méfeni rizik a stanoveni kapitalového pozadavku
pro uvérové a operacni riziko. Metody méfeni trzniho rizika zlstavaji prakticky beze zmény. Nove
navrhované postupy pro uvérové riziko umoznuji bankam pouzit pro vypocet kapitalovych pozadavki
tfi metody: standardizovanou metodu, metodu internich ratingl (zakladni pfistup) a metodu internich
ratingli (pokrocily ptistup).

U standardni metody se rizikové vahy subjektd odviji od ratingli, které stanovi exportni agentury
(ECA - Export Credit Agencies) a externi ratingové agentury (ECAI — External Credit Assessment
Institutions). Zpusobilost ratingti téchto agentur podléha schvaleni regulatora. Pokrocilé metody
zavadi také piesnéjsi poziti zajist'ovacich technik a sekuritizace, méfeni rizika je postaveno na vyuziti
vlastnich bankou provadénych ratingli klientl (tzn. internich ratingt). U zakladniho postupu metody
internich ratingi v§ak banka ma pouzivat vlastni odhady pouze pro pravdépodobnost selhani klienta,
ostatni rizikové charakteristiky jsou stanoveny regulatorem. Pouze u pokrocilého postupu banka smi
sama odhadovat vSechny prvky pro stanoveni rizikovych vah (zejména pravdépodobnost defaultu a
ztratu vyplyvajici z defaultu). Pouzivani metody internich ratingli je opét podminéno souhlasem
regulatora.

Noveé je stanovovan kapitdlovy pozadavek k opera¢nimu riziku. Banka si mlize vybrat ze tii
metodickych postupil s ohledem na stru¢nost své ¢innosti a s ni spojena rizika.

Nejjednodussi metoda pocita s kalkulaci kapitalového pozadavku jako pevného procenta z hrubého
pfijmu banky ve vysi 15%, nejpokrocilejsi metoda umoziuje bankdm pouzit vlastni interni metody ¢i
modely, avsak po schvaleni regulatorem.

Pilii IT — Proces dohledu

Druhy pilii se zaméfuje na proces hodnoceni dostatecnosti kapitalu dané banky regulatorem. Banka by
meéla mit zavedeny odpovidajici vnitini procesy, které ji umoziuji vyhodnotit adekvatnost jejiho
kapitalu s ohledem ne bankou postupovana rizika. Reguldtor ma pravo pozadovat kapitalovy
pozadavek vyssi, nez ¢ini propocet banky, zhodnoti-li, Ze kapitadlovy pozadavek stanoveny bankou
neodpovida jejimu rizikovému profilu. Pilif II je zaloZen na tezi, ze subjekt s vétsi toleranci k riziku je
potencialné zranitelnéj$i a mél by byt proto Iépe kapitalové vybaven. Limit kapitalové pfiméfenosti
8% bude nadale povaZzovan za jakési absolutni minimum, pod néz by se banka neméla za zadnych
okolnosti dostat.
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Standardné€ by se ale méla kapitalova primefenost banky pohybovat v urcité vysi nad 8% v zavislosti
na jejim rizikovém profilu.

Jak vyplyva z vySe uvedeného, druhy pilif rovnéz klade velké naroky na schopnost bank i regulétora
odhadnout kapitalové pozadavky.

Pili¥ III — Prithlednost a trZni disciplina

Tento pilit orientuje banky na prihlednost a zvefejiiovani informaci. Cilem pilife je tedy prohloubit
trzni disciplinu tim, Ze banky budou o sobé adekvatngji uvefejiiovat vice informaci. Efektivni
podavani informaci je dalezité pro to, aby vSichni ucastnici trhu ziskali lepsi pfehled o rizikovém
profilu banky a adekvatnosti jeji kapitdlové pozice. BASEL II proto stanovi pozadavky na
uvefejiiovani informaci v riznych oblastech, vcetné metod pouzitych pii propoctu kapitalové
pfimétenosti.

11.2 Planovani kapitalu banky

K managementu kapitalu banky patii i kapitalové planovani. Cely jeho proces lze shrnout do tii kroku.

1. Kapitalové planovani

Vedeni banky pfipravi odhadovanou rozvahu a vysledovku na nékolik nésledujicich roku tak, ze
odhadne piijmy za predpokladu riiznych scénarii tirokovych sazeb a projekci netirokovych piijmi a
vydaju, vétsinou se tento odhad vypracovava ve tiech verzich jako:

- nejlepsi ptipad

- nejhorsi ptipad

- nejpravdépodobnéjsi ptipad.

Tento krok poskytne odhad pro mnozstvi kapitalu potfebného na financovani aktiv, protoze:

- celkovy pottebny kmenovy kapital se rovna zbytku mezi predpokladanymi aktivy a
predpokladanym dluhem /zavazky/

- mnozstvi primarniho a sekundarniho kapitalu se musi rovnat alespoii regulacnim minimam.

2. Vyplaceni dividend

Snizuje se jim mnozstvi nerozdélenych piijmt banky a zvysuje tlak na externi kapitalové financovani.
Volba vyplacenych dividend identifikuje, jaké mnozstvi kapitalu bude generované interné a jaké je
potiebné mnozstvi externiho kapitalu.

3. Analyza naklada a vyhod alternativnich zdroja externiho kapitalu.

Pokud planovany rtst aktiv piekracuje rust interné generovaného kapitalu plus rist pasiv, dany rozdil
musi byt financovany externim kapitdlem. Vedeni banky potom musi zhodnotit naklady a vyhody
kazdého zdroje. Znamena to hodnoceni riznych alternativ. Vedeni banky by mélo odhadnout jeji
potieby na nékolik let tak, aby bylo mozné vypracovat dlouhodoby plan.

Problémy kapitalového planovani se zabyva zejména vybor pro fizeni aktiv a pasiv (ALCO). Zvazuje
mozné alternativy a stanovi nejlepsi plan. Co je nejleps$i, ukaze porovnani nakladd kazdé alternativy.
Pokud zvazuje vylouceni dividend, jde o zavazny krok, protoze toto rozhodnuti snizuje ceny akcii a
zpusobuje znaéné tézkosti pii ziskavani externiho kapitalu banky v budoucnosti.

V pripad¢, Ze banka planuje ziskat kapital z externich zdroji, musi s velkou peclivosti zméfit naklady
na jejich umisténi a nasledny dopad na ceny akcii. Pokud naptiklad banka ziska podfizeny dluh, musi
odhadnout jeho pfimé transakéni naklady a odlozit stranou ¢ast budoucich penéznich toki na obsluhu
tohoto dluhu. To plati i pro emisi kmenového Kapitalu a vyplaceni dividend.

Vymezeni pravidel pro stanoveni kapitalové primérenosti v bance:

- banka Cleni vSechny nastroje zachycené v Ucetnictvi, piip. v jiné prokazatelné evidenci/ do
obchodniho a bankovniho portfolia v souladu se strategii schvalenou statutarnim organem banky

- banka zachycuje vSechny néstroje podle postupti uctovani
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- nastroje, pro néz nejsou postupy uctovani stanoveny, a financni leasing se zachycuje podle
mezinarodnich Gcetnich standardu.

11.3 Rizeni likvidity

Riziko likvidity znamena, ze banka neni schopna na pozadani vyplacet vklady svym klientim. V
literatuie se setkdvame s rtiznymi definicemi rizika likvidity, jejichZ podstata je vSak stejna.

Riziko likvidity

- pod rizikem likvidity se chape mozna ztrata piijmu nebo poklesu trzni hodnoty banky v dusledku
jeji neschopnosti uspokojit potieby hotovosti v¢as a cenové efektivné

- likviditou se rozumi schopnost zajistit Cerpani vkladd a poptdvku po Uvérech bez nutnosti
nouzovych opatieni, financovani rozvoje aktiv za o¢ekavanych podminek bez omezeni, ktera by
zpisobil nedostatek fondl a splnéni svych zavazkl a povinnosti i v dobé kratkodobé&jsi “krize”,
bez ohrozeni dlouhodobéjsi reputace banky.

Opatieni CNB Kk vnitinimu Fidicimu a kontrolnimu systému banky stanovuje definici rizika
likvidity nasledovné

Rizikem likvidity se rozumi riziko, Ze banka ztrati schopnost dostat svym financnim zavazkiim v dobé,
kdy se stanou splatnymi nebo nebude schopna financovat sva aktiva.

I kdyz ¢asto hovofime o likvidité banky, musime rozlisit likviditu aktiv a likviditu pasiv banky. Pod
likviditou aktiv rozumime schopnost aktiva rychle prodat, pfeménit na hotovost s minimalnim
cenovym rizikem. Likvidita pasiv znamend schopnost ziskavat nova pasiva ptfi korektnich trznich
urokovych sazbach, resp. ziskat potfebnou hotovost.

Banky si likviditu planuji pti respektovani pravidel likvidity, kterd stanovuje svym opatfenim centralni
banka. Vypracovavaji plany a strategie na zajisténi dostupnosti fondt (zdroji) tak, aby pti minimalnim
cenovém riziku mohly uspokojit i necekané potieby hotovosti. Planovani likvidity patii do
kompetence vyboru pro fizeni aktiv a pasiv banky. Jeho clenové jsou odpovédni za prognézovani
rustu vkladi a poptavky po uvérech a za zajisténi priméfenych zdroji bankovni likvidity vzhledem k
potencialnim likvidnim potfebam.

Souvislost mezi likviditou a ziskem banky

Mezi likviditou a ziskovosti banky existuje vylucovaci vztah. Nejlikvidnéjsi aktiva pfinaseji nejnizsi
vynosy. Cim je banka likvidn&ji, tim niz$i je ROA a ROE. Je to z toho diivodu, ze kratkodoba aktiva
(diilezita z hlediska likvidity) maji nizsi vynosy nez dlouhodoba aktiva a dale proto, ze pro likviditu je
rozhodujici kvalita aktiv a vyska kmenového kapitalu.

Souvislost mezi likviditou a ostatnimi riziky

Riziko likvidity banky Uzce souvisi s ostatnimi bankovnimi riziky - Gv€rovym, kapitalovym a
urokovych sazeb. Nejvétsim zdrojem problémi jsou rizikové uvéry. Navic banky, které maji zna¢né
problémy s uvérem nebo netispéSné hazarduji s trokovymi sazbami, maji Casto velké ubytky (odlivy)
vkladt.

V piipadé problémd s likvidité dojde k nasledujicimu vyvoji:

- banka podstupuje znacné uvérové riziko, riziko tirokové sazby nebo devizové riziko

- banka tato rizika nezvladne a vykaze nizsi zisky

- klienti banky a jeji akcionatfi zjisti, Ze banka ma problémy

- aby banka ziskala nové vklady, zpravidla musi pfi vznikajici nedtivéte zaplatit klientim vys$si
urokové sazby

- banka ma nizsi Cisty Grokovy prijem (Cistou urokovou marzi), v disledku ¢ehoz jeji zisky stale
klesaji
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- klienti banky si za¢inaji vybirat své vklady, ¢imz nuti banku k tomu, aby prodala sva aktiva - v
opa¢ném pripad¢ totiz neni schopna plnit své platebni zavazky.

Riziko likvidity v oblasti vkladu

Nejvétsi riziko je na strané vkladi, ponévadz je to oblast, kterou banka nema aZ tak pod kontrolou.
Podstatna pro banku je skladba pasiv, podil vkladu, které 1ze kdykoliv vybrat. Dulezita je bezpecnost
vkladl, zejména fakt, jsou-li pojiStény, ptip. jaky je systém pojiSténi vkladd. Na likviditu banky
pusobi i slozeni vkladatell, nakolik jsou zastoupeni zahrani¢ni investofi, velké podniky, vetejné
instituce apod. Znacné riziko tvoti velké vklady jedné skupiny nebo jednotlivce. Nezanedbatelny je i
sezonni a cyklicky charakter vkladi a citlivost vklad na zmény urokovych sazeb a rizika zemé.

Riziko likvidity v oblasti tivéra

Pokud jde o uvery, pro likviditu je nebezpecna nadmérnd poptavka po uveérech. Likviditu ohrozuji
nevyrovnané, zatim nevycerpané oteviené uvérové linky, zvySena podnikatelska aktivita, ktera
zvysuje poptavku po novych tivérech, demografické zmény, které maji dopad na uvéry obyvatelstva a
agresivita ivérového marketingu banky.

Pro udrzeni likvidity, musi mit banka v oblasti aktiv pfimé&fenou ¢ast likvidnich aktiv, s tim je spojena
i otazka mozZnosti si rychle, snadno a levné pujcit a proto musi byt ekonomika banky stabilni a mit
nasledujici vlastnosti:

- znalny vlastni kapital

- aktiva vysoké kvality

- malo ztratovych a pochybnych tvéra

- vysoké rezervy na kryti tve€rovych ztrat v poméru k rizikovym avérim

- znacné mnozstvi stabilnich vklada

- malo zakoupenych pasiv (sekundarnich zdroju).

11.4 Méfeni rizika likvidity

vvvvvv

vyrazng lisi.

Dv¢ zédkladni koncepce méfeni rizika likvidity jsou zalozena:
- na stavovych veli¢inach
- nacash flow.

Podstata koncepce zalozené na stavovych veliinach spociva v tom, Ze v8echny polozky bilance jsou
rozdéleny vzhledem na jejich likviditu ¢i nelikviditu jako:

- likvidni aktiva

- nelikvidni aktiva

- stala pasiva

- volatilni pasiva.

Uvedené kategorie jsou pak proti sobé riizné¢ pométrovany s vysledkem zna¢ného mnozstvi ukazateld
likvidity.

Rozdéleni na kategorie likvidnich a nelikvidnich bankovnich aktiv a pasiv se v jednotlivych bankach
mize lisit, ponévadz kazda polozka bilance ma urcity stupen likvidity a volatility.

Vybrané ukazatele jednotlivych skupin:

1. skupina: likvidni aktiva/aktiva celkem,
likvidni aktiva/nelikvidni aktiva
2. skupina: volatilni pasiva/pasiva celkem
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volatilni pasiva/stala pasiva
3. skupina: uvéry/vklady

likvidni aktiva/vklady celkem

sttedné€ a dlouhodobé uvéry/stiedné a dlouhodobé vklady

likvidni aktiva/volatilni pasiva.
Ukazatele likvidity si banka zpravidla utvaii jako ukazatele pro kratkodobou likviditu a ukazatele pro
dlouhou likviditu.

Ukazatele pro kratkodobou likviditu:
Likvidni aktiva

ukazatel rychle likvidnich aktiv = *100
Aktiva celkem

Likvidni aktiva
ukazatel pro kratkodobou likviditu = --- -*100
Vklady celkem

Za likvidni aktiva se dosadi hotovost, likvidni cenné papiry, kratkodobé vklady na mezibankovnim
trhu apod.

Ukazatel pro dlouhodobou likviditu:

Stiedné a dlouhodobé tvéry
ukazatel dlouhodobé likvidity = - *100
Sti‘edné a dlouhodobé vklady

Zakladni nevyhodou koncepce zalozené na stavovych veli¢inach je skutecnost, ze zadny z uvedenych
ukazatelti nebere v ivahu cash flow jednotlivych polozek.

Koncepce zaloZena na Cash Flow:

U koncepce zalozené na Cash Flow je zakladem rozdé€leni vsech polozek do casovych kosu dle jejich
splatnosti. Podstatny je systém zvoleni casovych kost, v tomto ohledu existuje fada riznych pfistupd.
Rozhodujici je vytvoreni zebficku nesouladu splatnosti aktiv a pasiv. Jde o obdobu gapové analyzy
pouzivané pii méteni trokového rizika, pfifazeni instrumentu se zde provadi z pohledu jeho likvidity.

Zakladni skupiny ¢asovych kodi jsou
pro kratkodobou likviditu:
- 1lden

- ldenazl tyden

- 1 tyden az 1 mesic

- nad | mésic

pro dlouhodobou likviditu:
- do 1 mésice

- 1-3 mésice

- 6-12 mésict

- laz2roky

- 2-4roky

- vice nez 4 roky.

Nesoulad aktiv a pasiv je mozné méfit:

- v absolutnich ¢astkach - jako skute¢ny rozdil oCekdvanych splatnosti aktiv a pasiv v daném
¢asovém obdobi

- vrozdilu (gapu) vazaném k néjaké velicing.
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Casto se pouziva pomér aktiv splatnych v uréitém Easovém kosi k pasiviim splatnym ve stejném
¢asovém obdobi. Je nezbytné, aby banka brala v ivahu i vztah mezi potfebou likvidity a kurzovym
rizikem. Banka mé nékterd aktiva a pasiva v cizich méndch, ¢imz se vystavuje kurzovému riziku.
Necekané negativni zmény kurzu mohou byt pro banku z hlediska jeji likvidity osudné. Proto musi
vedeni banky udélat odhady likvidity pro jednotlivé mény (na rizné ¢asové intervaly) a dlouhodobou
analyzu likvidity oddé€lené pro uvéry a oddélené pro vklady v cizich ménach.

Kli¢ové pojmy
- likvidita

- kapital

- BASELI

- BASEL I
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12 Rizeni portfolia cennych papirti a mimobilanénich
polozek

12.1 Portfolio cennych papiru

Investi¢ni bankovnictvi v sobé zahrnuje obchodni transakce, které jsou provadény s cennymi papiry,
finan¢nimi derivaty a ostatnimi instrumenty finan¢nich trht.

Do investicniho bankovnictvi jsou zahrnuty emisni obchody, vlastni a zprostiedkovatelské
obchody, depotni obchody, majetkova sprava, fize a akvizice a investi¢ni poradenstvi bank.

Podminky pro investi¢ni ¢innost bank vznikaly zhruba ve druhé poloviné 19. stoleti, kdy banky
pronikaly do novych oblasti emise akcii a dluhopisii a obchodovani s cennymi papiry.

Investi¢ni obchody bank jsou obchody bankovnich subjektii, které nakupuji od vefiejnosti,
jinych bank a dalSich ucastnika financniho trhu vklady, emituji cenné papiry a obchody s
cennymi papiry alokuji zdroje do stfednédobych a dlouhodobych investic subjekti. Investi¢ni
obchody bank se realizuji pomoci investi¢nich instrumentu.

Investi¢ni instrumenty ptedstavuji aktiva drzena investory za tcelem jejich zhodnoceni. Investi¢ni
instrumenty mohou byt finan¢ni ¢i redlné (hmotné). Finanéni instrumenty jsou rozdéleny na cenné
papiry a finan¢ni derivaty. Cenné papiry jsou dale klasifikovany podle typu a délky pohledavky na
produkty penézniho trhu (kratkodobé pohledavky) a kapitalového trhu (dlouhodobé pohledavky nebo

podily).

Cenné papiry jsou listiny ptedstavujici pohledavku, kterou ma vlastnik vi¢i jeho emitentovi. Je tedy
nositelem pravniho néaroku a je nenahraditelny.

Cenné papiry si mizZeme rozdélit

Dle majetkového prava:

- cenné papiry vécného obsahu, které zajistuji pohledavky — obvykle zastavni listy

- cenné papiry, které vyjadiuji dluznické penézni zdvazky (obligace, Seky, sménky, depozitni
certifikaty, pokladni¢ni poukéazky, vkladové a ,,vkladni knizky)

- cenné papiry vyjadiujici majetkova prava (akcie, podilové listy)

- cenné papiry dispozi¢ni (skladové listy).

Dle pfevoditelnosti:

- cenné papiry na dorucitele — vlastnikem je ten, kdo je ptedlozi

- cenné papiry na fad (order) u nichZ je opravnéna osoba vyznacena jménem (nazvem spolecnosti) a
dolozkou ,,na fad*

- cenné papiry na jméno (rektopapir) S uvedenim jména opravnéného a prevod je mozny cesii se
soucasnou informovanosti dluznika.

Dle diichodt z nich plynoucich:

- pfinasejici staly diichod (obligace, vkladni knizky, depozitni certifikaty, vkladové listy)
- s proménlivym vynosem (akcie, podilové listy)

- neurocené (losy, Seky, dispozi¢ni cenné papiry).

Dle dluznika:

- statni

- vefejnopravnich instituci
- soukromé.
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Dle emise:
- hromadn¢ vydavané
- individuelné vydavané.

12.2 Trh cenny papiru

Na trhu cennych papird vstupuji:

- domacnosti

- vefejny sektor

- podnikatelsky sektor

- bankovni sektor

- specializované instituce (penzijni fondy, investi¢ni spolecnosti a fondy).

Primarni trh cennych papiri

Zabezpecuje emisi cennych papirti. Emitenti na ném umistuji pravo s cennym papirem spojené.
Kupujicim je osoba, ktera ma zajem do nich ulozit svoje penézni prostiedky. Je pro n¢j pouzivano
oznaceni trh novych cennych papirt. Investor, ktery takto ziskd cenné papiry ma moznost je prodat na
sekundarnim trhu cennych papirti.

Sekundarni trh cennych papiri
Primarni investofi na ném obchoduji s primarné ziskanymi cennymi papiry je mozno si rozdélit:
- narodni trh, kde jsou realizovany obchody pouze s tuzemskymi cennymi papiry organizovany
jako:
— burzovni
— mimoburzovni
- mezinarodni trh s cennymi papiry, kde jsou obchodovany cenné papiry emitované ve vice zemich
a opét je bud’:
— burzovni
— mimoburzovni.

12.3 Mimobilané€ni polozky

Zavazky a zaruky bank jsou produkty aktivnich bankovnich obchodl, které nepiimo souvisi s
poskytovanim penéznich prostiedkti bank dluznickym subjektim a nejsou uétovany piimo v bilanci
banky, ale jako mimobilancni polozky, Vv ptipadé jejich realizace jsou potom tctovany v bilanci.

Banka se v ramci bankovniho obchodu zavazuje k urcitému vztahu vici subjektiim obchodi.
Banka provede sjednané plnéni, pokud je neprovede klient a budou splnéné dohodnuté podminky
bankovniho obchodu.

Zavazky banky plynou z ur¢itych druhi avéra a bankovnich zaruk.

Zavazky banky vyplyvaji z uvér akceptacnich, kdy uvér je druhem zavazkového uvéru a banka na
zakladé sménky garantuje uhradu urCitého zavazku klienta. Také v ptripadé rucitelskych (avalovy)
uveérl vystupuje banka ve formée ruceni k uhradé zavazku klienta.

Zaruky banky jsou likvidni produkty bankovnich obchodil spojené s riznou formou zajisténi.

Bankovni ziruka je zdvazek banky k uhradé penéZni ¢astky dle obsahu a podminek zarucni
listiny. Bankovni zaruka dle pravni upravy vznika na zéklad€ pisemného prohlaseni banky. Podminky
a vySe plnéni jsou obsazeny v zarucni listin€, plnéni je v penézni formé. K plnéni dochazi po
pisemném sdéleni vétitele. Bankovni zaruka je casové omezena

V mezinarodnim bankovnim styku se vychazi z pravidel Mezinarodni obchodni komory v

Parizi, které vymezuji zaruky do dvou skupin:
1. Platebni zaruky (payment guarantee) je zaruka banky za splnéni platebniho zédvazku klienta.
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2. Neplatebni zaruky jsou zaruky bank za jiny nez platebni zdvazek.

Bankovni zaruky mohou mit riznou formu — napiiklad:

- zaruka za nabidku (vadium, bid bond), je zaruka banky vii¢i vefejné pravni instituci, Ze podminky
vetejné soutéze v ramci realizace urcitého statniho programu budou splnény

- kaucni zaruka (performance bond) je zaruka banky k zajisténi kvality dodavky dodavatele

- akonta¢ni zaruka (advance payment guarantee) je zajiSténi vyplacenych zéloh, nakladi u
kupujiciho pti nedodani nebo nedodrzeni podminek dodévek produkce

- zaruka banky ve formé dokumentarniho akreditivu (stand by letter of credit - L/C), banka se
zavazuje zaplatit za klienta proti pfedlozeni stanovenych dokumentti, pokud tak neucini dluznik.

12.4 Rizeni portfolia cennych papiru a mimobilanénich polozek

Rizeni portfolia cennym papirti a mimobilanénich polozek podléha v zésadé stejnym pravidlim, jaké
jsou pro fizeni aktivnich a pasivnich polozek (je podrobné probrano v kapitole 10 a pouze pro
zopakovani si je dale shrneme). Rizika, které jsou s nimi spojena, jsou stejna jako s aktivnimi a
pasivnimi bankovnimi obchody a miizeme si ji rozlozit na dvé zakladni ¢asti.

12.4.1 Rizeni zmén uroéeni v portfoliu cennych papir a mimobilanénich
polozek
Jsou vyuzivany stejné nastroje jako pfi fizeni avérového rizika

1. Gapova analyza

Je zékladni koncepci méfeni urokového rizika, vyplyvajici ze zmén vynosnosti cennych papirt a
mimobilan¢nich aktiv. Jeji nejvétsi vyhodou je jednoduchost. Gapova analyza porovnava, jak rychle
aktiva a pasiva banky reaguji na zmény v trznich sazbach, na zaklad¢ ¢eho se banka snazi odhadnout,
jak se zmény trokovych sazeb dotknou ¢istého urokového piijmu banky. Vystupem gapové analyzy je
tzv. gapova zprava, ve které je kazd¢ aktivum, piip. pasivum banky zaclenéno do ¢asovych kost dle
periody piecenovani.

2. Durace

Klasicka koncepce méfeni rizika vynosnosti cennych papirti a mimobilanénich aktiv, od jejiho pouziti
vSak ¢aste¢né¢ odradi slozité vyhlizejici matematicky aparat. Presto je to koncepce stale platna a banky
ji pouzivaji jako jednu z metod pro méteni rizika tirokové sazby.

3. Simulace

Metodou fizeni rizika vynosnosti cennych papirti a mimobilan¢nich aktiv je i simulace, ktera spo¢iva v
tom, ze se do pocitace vlozi data, pocitaC je zpracuje a banka dostava vystupy simulujici rizné situace
v pohybu urokové sazby.

12.4.2 Rizeni kreditniho rizika portfolia cennych papiri a mimobilanénich
polozek

Smyslem méfeni tvérového rizika portfolia cennych papirit a mimobilan¢nich polozek je vycisleni
mozné ztraty zjejich zacleni v majetku banky. Na zakladé jejich kvantifikace pak banka provadi
rozhodnuti o realizaci obchodu.

Kli¢ové pojmy
- zavazky

- zaruky
- primarni trh
- sekundarni trh.
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13 Rizeni operaéniho rizika a bankovni poboéky

13.1 Vychozi predpoklady

Samotné dosazeni pozadovaného zisku obchodnim mistem vyzaduje celorocni systematickou fidici
praci ve vSech druzich skupin jednotlivych nakladi a vynosi a je Vv zéasadé spojeno s fizenim
operacniho rizika. K jejich fizeni musi odpovédni pracovnici zndt souvislosti a pfi¢iny vzniku obou
veli¢in, uvédomovat si vztahy ovlivitujici jejich vysi a mit k dispozici ndstroje na fizeni zisku.

Po wvyuziti kalkulaci na jednotlivé produkty a cinnosti, provedeni jejich aktudlnich revizi, jsou
obchodnim mistim v bance v prvni fadé pfid€leny plany prodeje produktti a obchodni plany. Prodej
produktd je zavisly na schopnostech pracovnikli pobocek. Neni vsak vzdy dano, ze napiiklad uvér
poskytnuty klientovi se slevou je pro pobocku ziskovy. Téméf nulova marZe u tohoto Givéru nemusi
pokryt cenu zdroji danou vnitropodnikovou sazbou.

Obchodnim planem je pobockam stanoven objem prodanych produktti podle jednotlivych kategorii
v aktivech i pasivech. Obchodni plan zahrnuje vSechny kategorie produkti obvykle bez ¢lenéni podle
doby trvani produktu. NerozliSuje, zda jde o vztah dlouhodoby, sttednédoby ¢i kratkodoby. Mél by
vSak byt podrobné ¢lenén podle jednotlivych produktli. Rozd¢leni podle doby poskytnuti by mélo byt
obsazeno v planu dosahovanych marzi. Plan dosazenych marzi je nedilnou soucasti obchodniho planu.

Obchodni plan prakticky fika, jaky objem ma pobocka mit na konci roku u Cerpanych uveért, jaky
objem vkladli ma spravovat pro své klienty, a na jaké objemy ma uzavfit zprosttedkovatelské smlouvy
za rok.

Obchodni plany, které obsahuji spoustu detailnich informaci, jako je pocet klientd v jednotlivych
produktech nebo celkové naklady na kazdou aktivitu, maji jen omezenou vypovidajici schopnost

napomahat manazeriim pobocek. Nutnymi daji jsou pravé objemy a marze.

Vzor obchodniho planu pobocky

Bankovni ¢innosti Stav k 1.1. | Planovany narist | Stav k 31.12. | Zména v %

Uvéry poskytnuté klientim 154 490 -785 153 705 -0,51%
Kontokorentni uvéry - firemni 25 240 2524 27 764 10,00%
Kontokorentni uvéry - obcané 1550 50 1600 3,23%
Investi¢ni Gvéry 35 660 -10 025 25 635 -28,11%
Revolving 15 800 -1 500 14 300 -9,49%
Spotiebitelské uvery 22 600 1200 23 800 5,31%
Kreditni karty 1 600 350 1950 21,88%
Hypote¢ni uvery 45 630 6510 52 140 14,27%
Ostatni Givéry a refinancovani 4 560 456 5016 10,00%
Ztratové Gvery 1 850 -350 1500 -18,92%
Vklady klientt 167 484 13798 181 282 8,24%
Bézné ucty v K¢ 71 589 3811 75 400 5,32%
Bézné Gty v cizi méné 11 045 1502 12 547 13,60%
Terminované a spotici ucty v K¢ 72 160 7216 79 376 10,00%
Terminované a spofici ucty v cizi méné 12 690 1269 13 959 10,00%
Dcetiné spolecnosti 6800 1320 8120 19,41%

Obchodni plan akceptuje vzdy obchodni strategii banky. Jestlize se banka rozhodne expandovat
nardstem spravovanych vkladi klientt, na ukor poskytovani ptjéek firmam, je tento zamér zohlednén
i v obchodnim planu poboc¢ek. Planovany narist vklada je pak enormni, naproti tomu objem pujéek se
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muze snizovat. Takové zaméry bylo mozné vypozorovat i v roce 2008 a v podobném duchu se nese i
zacatek roku 2009. Sledované cile mohou byt rizné. At’ uz jde o expanzi nebo o udrzeni likvidity.

13.2. Orientace pobocek
K zatazeni klientll do skupin pfistupuji vSechny banky. Klienty je mozné tfidit riiznymi zptsoby tak,
aby byl umoznén cileny marketing a vymezeni nabizenych produkti. Zalezi na specializaci a zaméfeni

banky, které souvisi se strategickym rozhodnutim, jakym smérem se bude finan¢ni instituce ubirat a
jaké sluzby chce poskytovat. Tato specializace se odrazi v obchodnich planech pobocek.

Zakladni rozdéleni u velkych bank je podle zpisobu obsluhy na drobnou klientelu a firemni klientelu.
Specifikem jsou pobocky obsluhujici pouze jeden segment klientti. Jsou to poboc¢ky obsluhujici velké
podniky oznaované jako corporate pobocky, anebo pobocky obsluhujici bohatou soukromou
klientelu. Tyto poboc¢ky jsou zaméfeny jen na konkrétni pomérné uzkou skupinu klienti. Standardni
segmentace je podle pravni subjektivity na fyzické osoby, fyzické osoby podnikatele, pravnické osoby
a instituce vefejné spravy a obcanska sdruzeni.

Bankou zjisténé vysledky pomoci analyzy vynosnosti produktu mohou manazeti pobocek vyuzit pro
tizeni kfizového prodeje svym klientim. Zvlasté u segmentu masova a drobna klientela se nevyplati
provadét analyzu ziskovosti klienta. V tomto sméru je idealni postupovat podle o¢ekavané poptavky.
Vytvofenim modelti poptavky umozituje pobockdm zaméfit se na cilovou skupinu klientd. Takto
postupovala Komer¢ni banka, a.s., ktera chtéla navysit svlij trzni podil v poskytovani hypotecnich
uvert po roce 2006. V této dobé vyrazné ztracela za svymi nejvét§imi konkurenty. Po peclivé ptipravé
zameéstnancil v distribuéni siti a pfesunuti nékterych zakladnich kompetenci a pravomoci ptimo ha
pobocky se propad na trznim podilu poskytnutych hypotecnich uvért zastavil. Hodné tomu napomohl
pravé kiizovy prodej svym klientim a zapojeni tetich stran jako zprostfedkovatelli. Obdobné se
zachovaly také CSOB, GE Money Bank a Raiffeisenbank. Do roku 2008 pii stdlém riistu realitniho
trhu v CR nechtél nikdo ziistat pozadu.

Stejné tak jsou obchodnim mistim dany k dispozici produkty vytvoiené podle poptavkového modelu u
ostatnich skupin klientii. Nékteré banky se zaméiuji na klienty podle vykonavaného povolani ¢i
prislusnosti k profesni skupin€. Patfi mezi né notafi, advokati, 1€kafi, insolvencni spravci a klienti
zastavajici funkce ve vrcholnych manaZerskych funkcich.

Produkty vytvarené na zakladé poptavkového modelu jsou aplikovany také u organizaci vefejné
spravy a segmentu bytovych druzstev. Pasmové uroCeni na bézném uctu zvyhodnuje tyto segmenty
ptred ostatni klientelou. Pramérné zlstatky vkladi na vidénou jsou motivatorem pro jejich spravu
pobockou a tim i pro banku jako celek.

Pravidelné se setkavat s nejziskovéjsimi klienty je v bankach uplatiiovano stejné jako v jinych
odvétvich. Pokud dvacet procent klientii vytvaii padesat procent zisku pobocky, je zfejmé, Ze zvyseny
¢as a usili by mélo byt vénovano pravé témto klientim. Pomoci segmentace jde prakticky o to urcit,
ktera skupina klientl opakované vyuziva sluzeb obchodniho mista a jejich produkt. Dale je dobré
urcit, ktera skupina klientd potfebuje méné obsluhy a je perspektivni z hlediska dlouhodobého vztahu
s bankou. Dlouhodoby vztah mezi klientem a bankou muize byt prospésny obéma stranam.

Negativni disledky pro pobocku, a tim i pro celou banku, mohou vzniknout pti obsluze jednoho
klienta vicero utvary. Jde o pfipady, kdy se kazdy utvar snazi o maximalizaci svého zisku.
V kone¢ném disledku banka maximalizuje sviyj zisk z operaci provedenych klientem. Tento stav vSak
muze byt jen kratkodoby. Z dlouhodobého hlediska klient po ¢ase vyuzije sluzeb jiného penézniho
ustavu. Bude se snaZit své naklady na bankovni sluzby naopak minimalizovat. Pobocka tak pfijde o
vynosy, které by byly sice niz$i nez maximalni, ale mohly byt dlouhodobé.

Je to ptipad klientd, ktefi maji svou kmenovou pobocku pro bézné bankovni sluzby a vyuzivaji také
ostatni ziskova stediska banky. Témito stfedisky mohou byt odd¢€leni dealingu nebo ischovy cennych
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papirt. Ztidka se objevi tento jev i v piipad€, Zze sam klient vyuziva sluzeb vice pobocek pti
roztrousenosti svych provozoven po celém regionu.

13.3 Operacni riziko

Ridit operacni riziko, znamena vypoiadat se se selhdnim personalu, vypocetni techniky,
prinikem nepovolanych osob a v§im co s tim souvisi. Banky proto peclivé planuji svoje
provozni naklady, tak aby mohli souc¢asn¢ eliminovat provozni rizika.

Personalni naklady jsou svou ¢asti, kterou zaujimaji v celkovych nékladech pobocky, nejvetsi
polozkou. Planovani téchto nakladi na obchodni misto v bance se nijak neli§i od planovani
Vv jinych podnicich. S ohledem na propracovanou personalni politiku v bankach se daji
pomérné presné naplanovat.

Vydaje vynalozené na provoz obchodniho mista v bance jsou stanovovany v rozpoctovém
planu néklad na ro¢ni obdobi. Podle velikosti pobocky je v rdmci banky mozno srovnavat
usporné hospodareni a hledani moznych Uspor. Vyznamné je pojeti ovlivnitelnosti téchto
nakladl pfimo vedoucimi pracovniky pobocek. Podminky u sluzeb provadéné dodavateli jsou
totiz sjedndvany na urovni centraly, piipadné na urovni stfediska hospodarskych sluzeb.

Planovani provoznich néakladti je provadéno na zaklad¢ znalosti historickych udajt,
soucasnych cen, velikosti pobocky a pldnované celkové strategie banky. Pokud se banka
rozhodne vyznamné podpofit zavedeni nového produktu formou posileni marketingové
podpory, je potfebné navysit 1 naklady na marketing a propagaci.

Hotovostni platebni styk, ktery je nejrizikové&jsi a v CR daleko roziifengjsi nez v jinych
zemich zapadni Evropy nebo zemich amerického kontinentu. Kazd4d pobocka banky
provad¢jici pokladni operace, musi drzet ve svych zasobach urcity objem bankovek a minci.
Podobné jako ve vyrobnich podnicich je tato zadsoba vedena ucetné jako obézné aktivum, ale
drzeni této zasoby vyvolava dalsi naklady. Neni to jen samotna manipulace s penézi, ale 1 uslé
uroky. Tyto penize nelze dale zhodnotit, ani je jinak pouzit. Jsou uréeny vyhradné pro pouziti
ve styku pobocky s klienty.

13.4 Rentabilita bankovni pobocky

Kazda ¢innost ma svou vynosovou i nakladovou slozku. Marze piidélovana pobockam musi
reprezentovat cenu, kterou dana Cinnost pro banku ma. Marze se urCuje jako rozdil mezi uroky
ziskanymi od klientt a Groky placené bankou.

Banky znaji cenu svych penéz. Dokazou piesné urcit vysi zdroji, identifikovat od koho zdroje jsou
ziskany a za jakou cenu. Vyuzivano je pro tyto ucely spojeni analytického a finan¢niho ucetnictvi. Pro
potieby pfiznavani vynost obchodnim mistim je nutno urcit vnitini sazby. Vnitini sazby vyjadiuji
vysi, kterou plati centrala banky za zdroje zaslané pobockou nebo, kterou uctuje za zdroje pujcené si
z centraly banky pro poskytovani uveért.

Jednoduchou zalezitosti se zda uréeni vnitinich sazeb. Banky vyuzivaji ke stanoveni vnitinich sazeb
metodu urceni jedné sazby pro vSechna aktiva a pasiva banky, pfipadn¢ metodu jedné sazby pro aktiva
zvlast a pro pasiva zvlast. Moderni bankovni systémy jiz v dneSni dob&€ umoziuji i pouZiti metody
uréeni vicenasobné sazby. U metody jedné sazby jsou v§echna aktiva a pasiva ziskand nebo zapiij¢ena
pobockami ocenéna jednou sazbou, kterou je sazba vétsinou odvozena od penézniho trhu nebo sazba
propojena s trzni sazbou. Je jednoznacné, Ze metoda urceni vicenasobné sazby je pro pobocky
presnéjsi, vice vypovidajici a tim dava vice moznosti manazerim obchodnich mist, jak fidit samotné
Vynosy.
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Metoda jedné sazby je sice jednoducha, ale neni schopna zohlednit faktor ¢asovosti pfi pofizovani
zdrojl. Trzni ceny u prodavanych produktd jsou rizné podle toho, zda jde o produkty kratkodobé,
sttednédobé nebo dlouhodobé. Zvlasté nevhodné je pouzivani metody jedné vnitini sazby se ukazuje
V dne$nim trznim prostiedi, kdy po dopadu finan¢ni krize do bankovniho sektoru se zna¢né lisi trzni
sazby u kratkodobych produktd a dlouhodobych produkti bank. Po masivnim snizeni vyhlaSované
zékladni Grokové sazby centralni bankou se také zvysilo rozpéti mezi trznimi sazbami u placenych
uroki za vklady a inkasovanych trokl z poskytnutych avért.

Pokud jsou ureny vynosy z bankovnich ¢innosti a uréeny jejich marze pro obchodni misto, je to
zakladni predpoklad pro vycisleni celkového vysledku pobocky. K zajisténi divéryhodnosti kontroly a
motivace odpovédnych vedoucich pracovnikl je dilezité, aby tito pracovnici méli moznost rozliSovat
naklady a pfijmy, které maji pod svou kontrolou.

Pobocka jako obchodni misto banky realizuje také vynosy z poplatkli a zprovizi. Jedna se o
neurokové vynosy. Z technického hlediska je pfepocitdvani neurokovych vynost na obchodni mista
relativng jednoduché.

vvvvvv

vzhledem K riznym druhtim vkladd, Gvérid a refinancovani a vzhledem k tomu jak obtizné je vSechny
tyto toky sledovat.

Klicova slova
- pobocka

- Tizeni

- obchodni misto
- rentabilita

118



