Masarykova univerzita
Ekonomicko- spravni fakulta

Ekonomika a rizeni bank
Studijni material
5. aktualizované vydani

Ing. Jan Krajicek, Ph.D.

Brno

2019






Identifikace pfredmétu

Znak

MPF_EARB a MKP_EARB

Nazev

Ekonomika a Fizeni bank

JEL Klasifikace

G21 - Banky; Depositni spole¢nosti; Micro Finance

G24 — Investicni bankovnictvi; Venture Kapital; Rating a Ratingové agentury
G28 — Vladni politika a regulace

G32 - Finance; Risk Management; Kapitdl a vlastnické struktury

M19 - Ostatni

M29 - Ostatni

016 — Finanéni trhy; Usporné a kapitalové investice; Korporatni Finance a sprava
Bibliograficka citace

KRAJICEK, Jan. Ekonomika a fizeni bank, 3. inovované a upravené vydani. Brno, 2012. 162 s. Studijni
texty, Masarykova univerzita. Ekonomicko-spravni fakulta. Katedra financi.

Urcéeni

Pro posluchate druhého semestru navazujicho magisterského studia a osmého semestru
magisterského studia v prezen¢ni a kombinované formé a pro vSechny, ktefi maji zajem se seznamit
s problematikou fizeni bank.

Garant

Ing. Jan Krajicek

Autor

Ing. Jan Krajicek

Anotace

Studijni materialy jsou zaméreny na prohloubeni znalosti studenti bankovnictvi, konkrétné v oblasti
fizeni bank. Jejich obsah a struktura jsou sestaveny z pohledu bankovniho Fizeni, Ffizeni bankovni
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materidl nema charakter skript a je ur¢en pouze jako pomucka ke studiu.
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Vazené studentky, vazeni studenti,
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Zivote.
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jsou soucasni interaktivnich osnov v ISu, stejné jako tyto studijni materialy.

Soucasti studijnich materidlii je i prehled zakladni a doporucené literatury k pfedmétu, ze kterych
studijni materiadly vychéazeji. Nezapominejte piredevsim na aktudlni informaéni zdroje na webovych

strankach bankovnich a finan¢nich instituci.
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Uvod

Vazené studentky, vazeni studenti,

inovace studijnich material@ byla zpracovana jako soucast vystupu projektu FRVS 595/2012 na rok
2012 a nasledovali jeji pravidelné aktualizace.

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

V jednotlivych kapitolach, které odpovidaji jednotlivym prednaskam a na né navazujicim seminarim,
se seznamite jak s obecnymi zdsadami a postupy fizeni ekonomiky v bankach, tak jejich praktickym
vyuzitim. Dlraz je kladen na praktické vyuZiti ziskanych znalosti a pochopeni fizeni bank. Ziskané
znalosti byste méli vyuZzit jak pfi praci v penéznim sektoru, tak predevsim na druhé strané v privatni
a podnikové sfére.

Rad se sezndmim se vSemi pfipominkami a poznatky k predloZienému studijnimu materidlu.
Na zavér Gvodu bych Vam chtél popfat mnoho Uspéchi ve studiu a praktickém uplatnéni ziskanych

poznatkd.

Autor
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1 Banka jako podnikatelsky subjekt
1.1 Specifika bankovniho podnikani

Banky patii k nejvyznamnéjsim finanénim zprostfedkovatelim na finanénim trhu. Podstata
bankovniho podnikdni se da s jistou davkou zjednoduseni definovat jako obchodovani s cizimi zdroji,
které banka ziskdvd od rlaznych ekonomickych subjektl (domacnosti, podnikli, soukromych
a verejnych instituci). Cizi zdroje tvoti priblizné 90 az 97 % bankovnich pasiv. Pfi ziskavani cizich zdroju
se banka ve vztahu ke svym klientim dostava do dluznického postaveni, pfi pouziti zdrojd formou
uvérd se dostava do pozice véfitele.

Kromé toho banky poskytuji celou fadu vysoce specializovanych financnich sluzeb.

Ve vyspélych trznich ekonomikach se setkavame s rliznymi typy bank podle:

Vlastnické formy:
- statni,
- druistevni,
- soukromé.
Zameéreni banky:
- univerzalni,
- specializovana.
Velikosti a rozsahu sité:
- mezinarodniho vyznamu,
- celostatniho vyznamu,
- lokdlniho vyznamu.
V Ceské republice vymezuje postaveni bank zékon o bankach (zakon ¢. 21/1992 Sb., o bankach, ve
znéni pozdéjsich Uprav a predpist).
Definice banky dle §1 zakona o bankach:
,Bankami se rozumé&ji pravnické osoby se sidlem v Ceské republice, zalozené jako akciova spole¢nost,
které prijimaji vklady od verejnosti a poskytuji uvéry a které k vykonu téchto ¢innosti maji bankovni
licenci.”
Krom pfijimani vkladl od verejnosti a poskytovani Uvérd banka muze podle zdkona o bankach
vykondvat jesté dalsi ¢innosti, které jsou taxativné vymezeny timto zakonem (v §1):
- investovani do cennych papir na vlastni Ucet,

- financni prondjem (financni leasing),

platebni styk a zactovani,

- vydavani a sprdva platebnich prostfedkd, napf. platebnich karet a cestovnich Sekd,

17



- poskytovani zaruk,

- otvirani akreditiv(,

- obstaravani inkasa,

- poskytovani investi¢nich sluzeb,

- vydavani hypotecnich zastavnich list(,

- financni makléfstvi,

- vykon funkce depozitare,

- sménarenska ¢innost (ndkup devizovych prostredkd),

- poskytovani bankovnich informaci,

- obchodovani na vlastni U¢et nebo na Ucet klienta s devizovymi hodnotami a se zlatem,

- prondjem bezpecnostnich schranek,

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

Bankovni licence

Banka vznikd na zakladé povoleni plsobit jako banka udéleného Ceskou narodni bankou po vyzadani

stanoviska Ministerstva financi CR na dobu neur¢itou, které neni ptevoditelné na jinou osobu. Povoleni

pUsobit jako banka miZe obsahovat vymezeni rozsahu povolené ¢innosti a stanoveni podminek, které

musi banka splnit pfed zahdjenim kterékoliv povolené cinnosti, popfipadé je dodrZovat pfi vykonu

kterékoliv povolené ¢innosti. Prijimani vkladd a poskytovani avérd patfi

k povinnym ¢innostem bank, z ostatnich zakonem stanovenych cinnosti si banka mze volit.

Podle druhu vynosu, kterych banka docili, Ize vSechny zakonem uvedené bankovni ¢innosti rozdélit

na tfi zakladni ¢innosti:

- aktivni a pasivni Uvérové obchody (tj. prijimani vklad(i a poskytovani uvérl), v jejichZz ramci banka
vyuziva urokovou marizi,

- bilanéné neutraini obchody (tj. pfi platebnim styku, investi¢nim poradenstvi, nakupu a prodeji
vynos z poplatkd,

- obchody na vlastni ucet (tj. pfi nakupu a prodeji cennych papird, devizové obchody, obchody
s vzacnymi kovy a emisnich obchody), pfi nichZ banka ziskava nedrokové vynosy.
Aktivni a pasivni tvérové obchody a obchody banky na vlastni tcet se odrazeji v bankovni bilanci

jako jeji aktiva a pasiva.

Pasiva banky predstavuji zdroje, tj. zavazky a vlastni zdroje obchodni banky.
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Tabulka 1 Vécna naplii pasiv

Zavazky banky Zavazky docasného charakteru, které vznikaji z vkladovych a emisnich
operaci banky (pfi ziskavani primarnich zdrojll) a z operaci banky na

mezibankovnim penéznim trhu (pfi ziskavani sekundarnich zdrojt).

Vlastni zdroje banky | Zakladni kapital, zdkonné rezervni fondy, ostatni fondy tvorené ze zisku,

kapitalové fondy a nerozdéleny zisk banky.

Zdroj: vlastni zpracovdni

V bankovni praxi se Castéji setkdvame s pojmenovanim vlastnich zdrojl jako vlastni kapital
banky.

Nékdy se setkdvame s rozdélenim zavazk( banky na docasné a trvalé. Za trvalé zavazky se
povazuji zavazky vici subjektim, které do banky vloZily penize v podobé majetkovych podild, coz se
rovna zakladnimu kapitalu banky.

Rezervy tvorené z naklad( nepatii k vlastnim zdrojim banky. | kdyZ v bance pusobi obdobné
jako vlastni zdroje, povazuji se za cizi zdroje zvlastniho charakteru.

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

pokladni hodnoty - hotovost nezbytnd pro vykon bankovnich ¢innosti a vlastni potfebu banky,

- vklady u jinych bank véetné centralni banky - zdroje banky umisténé u jinych bank,

- Uvéry jinym bankdm vcetné centrdlni banky - dvéry poskytnuté bankdm v rdmci aktivnich
uvérovych obchodd,

- cenné papiry v obchodni zasobé - bankou nakoupené v ramci obchod( na vlastni Gcet,

- investi¢ni cenné papiry a trvalé majetkové Ucasti - ziskané v ramci investovani banky do cennych
papird,

- Uvéry klientim (nebankovnim subjektlim) - dvéry poskytnuté klientiim v ramci aktivnich Uvérovych
obchodq,

- vlastni majetek banky - investi¢ni a neinvesti¢ni majetek banky nezbytny k zajiSténi provozu banky.
Ve strukture bankovni bilance pfevazuji docasné zavazky banky vici subjektlim, které ji svéfily své

zdroje, a nizké procento vlastnich zdroji determinuje principy fizeni banky.
Zajmem akcionara, ktefi vloZili do banky kapital, je, aby banka dosahovala maximalni miry 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 Fidit banku pak

znamena uspokojit na jedné strané akcionare, pozadujici co nejvétsi rentabilitu vloZenych

prostiedkl, a zaroven splnit poZadavky centrdlni banky vyZadujici stabilitu

a bezpecnost bankovniho podnikani.
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1.2 Cile bankovniho podnikani
Jako nejcéastéjsi cil bankovniho podnikani se uvadi dosazZeni zisku, cozZ je i predpoklad 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 konkurenéni schopnost.

Jiné formulace cilG bankovniho podnikani:

- jsouijiné formulace cil bankovniho podnikani, napf. cil dosazeni maximalni trzni hodnoty banky
nebo cil dosaZeni a udrzenivyrazné pozice na trhu bankovnich aktivit, které vSak nejsou ni¢im jinym
nez nepfimo formulovanym cilem dosazeni maximalniho zisku,

- krom cile dosazeni maximalniho zisku vSak vzdycky nalezneme cil bankovni stability, jistoty
pro klienta a vlastnika banky.

Primarni cil (dosazZeni zisku) je nezbytné uvést do souladu se sekundarnimi cili (rentabilitou, ristem
banky a jejim dobrym jménem). Nezbytnymi podminkami dosaZeni uvedenych cild je jistota
a likvidita banky. Mezi cilem zisku a jistoty (stability) musi banka hledat kompromis.
likviditu, ale mensi vynos a zisk ve vysi 10% nebo 20% bilanéni sumy, je vysledek ndsledujici, pokud se
rozhodne pro 10%, dosdhne vyssiho zisku, pokud pro 20%, dosdhne niZsiho zisku, ale vyssi stability.

U mensich bank lokalniho vyznamu, pfip. druzstevnich bank, mohou do popfedi vystupovat i jiné
cile, napt. podpora rozvoje urcitych oblasti, aktivit, zajmU ¢lend druZstva apod. U statnich bank muize

jit i o neziskové Cinnosti prospésné pro celou spolec¢nost.

1.3 Rizika bankovniho podnikani
Cinnost kazdé banky je spojena s ur&itymi riziky. Cast z nich vyplyva z ekonomického prostredi,

ve kterém banky pUsobi, druha ¢ast je dana konkrétnimi specifiky ¢innosti prislusné banky. Banka vzdy
pUsobi v konkrétnim ekonomickém prostredi, které podléha zménam, pricemz banka ma malou nebo
dokonce Zadnou kontrolu nad jeho vyvojem.

Ekonomicka prostredi a rizika bankovniho podnikani jsou:

- mistni,

- regionalni,

- narodni,

- globalni.

Politické prostfedi:

- na ¢innost banky ma navic vliv politické prostredi, ve kterém banka pUsobi.

20



Management banky musi brat v Uvahu rizika politického a ekonomického prostfedi, bankovniho
odvétvi a specificka 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 financni.
| kdyZz vSechna uvedena rizika na banku jisty vliv maji, budeme se vénovat pouze rizikiim, ktera
bezprostfedné ovliviuji financni fizeni banky.
Rizika ovliviujici financni fizeni banky:
- Uvérové riziko,
- riziko likvidity,
- trzni riziko,
- ostatnirizika (operacni, kurzové, urokové a dalsi).
Uvérové riziko:
Je riziko, Ze protistrana Uvérového vztahu nedostoji svym zavazkdm, nedodrzi dohodnuté podminky
uvérové transakce a bance tim vznikne ztrata.
Obsahuje riziko:
- predcasného splaceni Uvérové jistiny,
- opozdéného splaceni Uvérové jistiny nebo uroku,
- nesplaceni Uvérové jistiny nebo Uroku avérovym dluznikem.
PFiciny vzniku Uvérového rizika mohou byt interni (napf. nespravna rozhodnuti banky o alokaci zdroju
do nekvalitnich aktiv a nezvladnuti Uvérového procesu ze strany banky) nebo externi (nezdvislad na
rozhodnuti banky, napt. negativni vyvojové trendy v ekonomice, politice apod.).
Vliv ivérového rizika na ekonomiku banky:
- M43 primy vliv na zisk banky, ktery se snizuje v dlsledku tvorby opravnych poloZzek, odepsani
poskytnutych Gvérd, tvorby rezerv a snizeni Urokového pfijmu banky;
- Uzce souvisi s likviditou, protoze:
- misto toho, aby se z nelikvidniho aktiva stalo aktivum likvidni, zlstava v bilanci pofad nelikvidni
polozka,
- urokové platby za chybéjici zdroje odCerpavaiji likviditu banky,
- zdroje pouzité v Uvérovém vztahu se v dlisledku nesplaceni urok(i nezhodnocuiji,
- nevraci se Uvérova jistina, coZ zpUsobuje napéti v hotovostnim toku banky,
- Existuje zasadni vztah mezi Uvérovym rizikem a rizikem pohybu uUrokové sazby. Pfi zméné
urokovych sazeb v neprospéch dluznika se Uvérové riziko zvysuje.
Riziko uvérového portfolia v oblasti Uvérovych operaci banky je nezbytné fidit a sledovat nejenom

riziko konkrétnich uvérd, ale i riziko celého Gvérového portfolia. Cim je struktura Gvérového portfolia
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diverzifikovanéjsi, tim je uvérové riziko banky mensi. Vysoka koncentrace na jednoho klienta, pfip.

vzajemné ekonomicky propojenou skupinu klientl, na jedno hospodarské odvétvi nebo region,

uvérové riziko banky vidy podstatné zvysuje.

PFi zahranic¢nich uvérech muze byt Gvérové riziko ovlivnéno i rizikem statu. Pokud je partnerem
banky vlada pfislusného statu, hovofime o absolutnim riziku statu. V pripadé podnikatelského subjektu
etablovaného v tomto staté hovorime o vSeobecném riziku statu.

Riziko likvidity

Je riziko, Ze banka nebude mit dostatek volnych finan¢nich prostfedkd k pokryti svych zavazkd,

pfipadné tak mlzZe ucinit pouze pomoci nouzovych opatfeni nebo za cenu zdroji 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.

PFiciny ztraty likvidity banky:

- splatnost pasiv je podstatné kratsi nez splatnost aktiv a bance se nepodafi refinancovat, zejména
pfi Spatné financni situaci se ztratou své dobré povésti,

- banka je v trvalé ztratovosti a hodnota aktiv poklesne pod hodnotu pasiv, v extrémnim pripadé
pfi prodeji vsech svych aktiv by banka nedokazala pokryt své zavazky,

- nastane necekany problém se splacenim nékterych aktiv, zejména pohleddvek z poskytnutych
avérl, necekané cCerpani vkladd nebo avérovych linek, necekané pohyby ve splatnosti bankovnich
aktiv a pasiv apod.

Rizeni likvidity a Fe$eni pfechodného nedostatku likvidnich prostfedkd:

- Banka si je mdZe doplnit na mezibankovnim penéznim trhu.

- Banka fidi likviditu zejména prostifednictvim struktury své bilance. Na strané aktiv si vytvari
portfolio, které je schopno zajistit dostatek likvidnich prostfedki, pfipadné ji umozni okamazité
sménit aktiva na likvidni penize. Na strané pasiv ma k dispozici nastroje, pomoci kterych mlze v
pripadé potieby okamzité ziskat likvidni prostfedky.

Trvalé udrzeni likvidity banky pat¥i k zakladnim podminkam bankovni cinnosti.

Likvidita a solventnost banky:

S likviditou je Uzce spojena solventnost banky. Ztratové hospodareni banky a vznik trvalého penézniho

deficitu v ddsledku chybné fizenych avérovych a vkladovych obchod mohou ve svych dlsledcich vést

k insolvenci a Upadku banky. Cim vice ma banka kapitalu v poméru k rizikové vazenym aktiviim, tim

vice ztrat dokaze unést. Proto CNB svym opatienim stanovuje minimalni vy3i tohoto podilu v podobé

kapitalové prfimérenosti.

Trzni riziko
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Je souhrnnym pojmem pro Urokové, 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.
Urokové riziko
Spociva v negativnim vlivu zmény Urokovych sazeb na naklady a vynosy banky, a tim na jeji ziskovost.
Dotyka se dluznikGl i véfitell banky. V dGsledku zmény Udrokovych sazeb dochazi navic
ke zméné trzni hodnoty bankovnich aktiv.

Banky se snazi omezit trokové riziko vhodnymi tvérovymi technikami, tGcelnou strukturou
aktiv a pasiv, novymi trokovymi podminkami a produkty.
Kursové riziko
V ptipadé, Ze mnoiZstvi aktiv a pasiv v kazdé jednotlivé cizi méné je rlizné, vznikd riziko poklesu
ziskovosti, pfipadné dosazeni ztraty, a to v disledku pohybu kurst cizich mén.

U dvért 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 kurst
cizich mén zpulisobuji vyrazné zvyseni kursového rizika.
Akciové riziko

Je riziko drzeni akcii v rozvaze banky s moznosti poklesu jejich trzni ceny. Plati, Ze akcie jsou jednim
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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:

- inflacni riziko, které ma vliv na viechny polozky bilance, sama banka ho vsak nemUze ovlivnit,

- regulaéné-pravni riziko, které vyplyvd z moznych pravnich a regulatornich zmén ovliviiujicich
bankovni podnikani,

- provozni riziko, které predstavuje ztraty zplUsobené nespravnym ftizenim banky, selhanim
pocitacovych systém, vysokymi provoznimi naklady apod.,

- dalsi rizika, napf. riziko zmény cen nemovitosti, riziko podvod( a kradezi, konkurencni riziko apod.
Pro banku je dulezité posuzovat rizika komplexné, umét je identifikovat, zméfit, zvolit spravnou

strategii jejich Fizeni a dokazat zvazit miru jejich zavaznosti.

1.4 Zisk a rentabilita bankovniho podnikani

Hlavnim motivem bankovniho podnikani je zisk a rentabilita. Jejich mira vyjadfuje efektivnost
podnikatelské cinnosti banky, urovernn bankovniho managementu a UspéSnost podnikatelskych

rozhodnuti. | kdyZ zde hovofime o zisku, banka mlze dosahnout i ztraty.
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Zisk a ztrata jsou dvé mozné formy hospodarského vysledku banky.
Zisk banky
Patfi k ukazatellm, které jsou v centru pozornosti pti hodnoceni Uspésnosti banky. Z pohledu akcionari
znamend miru zhodnoceni jejich investic, z pohledu véritell je dikazem dlvéryhodnosti banky. Pro
banku samotnou predstavuje rozhoduijici zdroj kryti predpokladanych ztrat z aktivnich obchod( banky
a nejlevnéjsi zdroj jejiho ekonomického rlstu.
Tvorbu zisku vyrazné ovliviiuje kvalita finan¢nich rozhodnuti banky a kvalita Fizeni existujicich
a potencidlnich rizik, ktera se odrazi ve vysi rozdilu mezi vynosy a naklady banky. Pfijejich nedostatecné
kvalité mUzZe byt rozdil mezi vynosy a naklady zaporny, banka pak dosahne ztratu.
Efektivnost bankovnich obchodl je vyjadfena zejména v ziskové marzi. Dalsi vynosy banka
ziskava
z devizovych operaci a z obchod( s cennymi papiry, které provadi pro klienty nebo na vlastni Gcet.
Konecnou vysi hospodarského vysledku banky podstatné ovliviiuje tvorba a pfipadné pouZziti
opravnych polozek a rezerv a jeho zdanéni formou dani z pfijmu.
Rentabilita bankovniho podnikani
Absolutni vySe dosazeného hospodaiského vysledku (zisku nebo ztraty) ma omezenou vypovidaci
schopnost, predevsim pokud jde o srovnani s jinymi bankami nebo analyzu cinitell, které dany
hospodarsky vysledek banky ovlivnily. Banka si proto vypocitdvd pomérové ukazatele hospodarského
vysledku, zejména ukazatel ROE a ROA.
Ukazatel ROE (Return on Equity):
Znamena rentabilitu, ndvratnost vlastniho kapitdlu (vlastniho jméni) banky. Vyjadfuje Cisty zisk banky
(zisk po zdanéni) méreny ve vztahu k mnoZstvi vlastniho kapitalu banky.

Cisty zisk

ROE 100

= *
vlastni kapital

Ukazatel ROA (Return on Assets):

Znamena rentabilitu, ndvratnost aktiv. Vyjadfuje Cisty zisk banky (zisk po zdanéni) méreny ve vztahu k

celkovému objemu bankovnich aktiv.

Cisty zisk

ROE * 100

~ celkova aktiva banky

Banky pouZivaji jeSté nékteré dalsi ukazatele, napt. pomér Cistého zisku na vynosova aktiva,
pomér Cistého zisku na jednoho pracovnika apod.
Analyza hospodarského vysledku (zisku nebo ztraty) tvofi podstatnou soucast ekonomické

analyzy banky.
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1.5 Bankovni regulace a dohled nad bankami
V oblasti bankovniho podnikani se uplatriuje regulace a dohled nad bankami. Jejich nezbytnost se

zdUvodriuje:

bankovni ¢innost se zdsadné lisi od jinych ekonomickych innosti,

aktiva a pasiva banky maji jinou strukturu v porovnani se strukturou aktiv a pasiv nebankovnich
podnikatelskych subjektt,

klienti banky nejsou vétsinou schopni sami sledovat ekonomickou a financni situaci své banky,
bankovni regulace umoziuje regulovat mnozstvi penéz v obéhu,

stabilita bankovniho systému se odraizi ve stabilité ekonomiky jako celku.

Bankovni regulace znamena stanoveni pravidel pro ¢innost bank:

Kritéria autorizace znamenaji podminky pro vstup banky do bankovniho podnikani a podminky pro
provadéni bankovnich ¢innosti.

Povinné minimalni rezervy znamenaji povinnost vytvareni rezerv u centrdlni banky.

Limity Uvérd znamenaji stanoveni maximalni vyse uvérq, které centralni banka poskytne ostatnim
bankdm (relativni limity) a maximalni vysi Gvérd, které mohou banky poskytnout svym klientdim
(absolutni limity).

Uvéry od centrélni banky znamenaji nastaveni Gvérového mechanismu pro bézné kratkodobé
uvérovani bank centralni bankou (pfi mensich vykyvech v likvidité) a mechanismus zachrany banky
(za situace, kdy jiz neni mozné ziskat chybéjici prostfedky na mezibankovnim trhu).

Pravidla ochrany pred "insider" obchody a pranim Spinavych penéz znamenaji vytvoreni urcité
bariéry a ochrany banky pfed nelegalnimi praktikami.

Systém pojisténi depozit znamend ochranu bankovniho klienta - vkladatele v ptipadé bankovniho
upadku.

V Ceské republice provadi bankovni regulaci Ceska narodni banka. Néktera pravidla jsou vymezena

v zékoné o bankach, jind jsou stanovena pravnimi predpisy Ceské narodni banky. Systém pojisténi

depozit je upraven ptrimo v zakoné o bankach.

Pilife bankovni regulace:

kritéria autorizace,

povinné minimalni rezervy,

avéry centralni banky,

limity aveérq,

ochrana pred "insider" obchody a pranim Spinavych penéz,

systém pojisténi depozit.
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Bankovni dohled znamena kontrolu dodrZovani stanovenych pravidel a vyvozovani dlsledkd
pfi jejich nedodrzovani.
Zpusoby vykonavani bankovniho dohledu:
- provérenim bankovnich bilanci a ziskanim statistickych Udaji na zakladé pravidelné zasilanych
Udajd organdm dohledu,
- provérky pfimo na misté jsou nakladnéjsi, na jejich zakladé je vSak mozné ziskat detailni prehled
o aktivitach pfislusné banky,
- ve svété vykonavaji bankovni dohled rizné instituce - centralni banky, vliadni instituce, ministerstva

a statni instituce. V CR je jim povérena vylu¢né Ceska narodni banka.

1.6 Organizacni struktura banky

Organizacni struktura banky je soucasti systému jejiho fizeni. Je podminéna optimalnim organizacnim

usporadanim, které je nezbytné pro zabezpeceni Cinnosti a chodu banky.

Pracovni misto — zakladni prvek organizac¢ni struktury banky, které predstavuje soubor prav,
zodpovédnosti a povinnosti vytvorenych pro zajiSténi celé agendy nebo jeji ¢asti. Agenda pfitom cini
vécné a logicky uzavieny soubor cinnosti, které jsou zahrnuty do stejné oblasti funkce banky,
vykondvané vétsSinou v jednom organiza¢nim Utvaru.

Organizacni jednotky — seskupeni pracovnikl, které je organizacné, administrativné
a materialné vybaveno tak, aby mohlo samostatné plnit ty ukoly, které jsou jejich funkéni naplni.

Organiza¢nimi jednotkami banky jsou:

- ustfedi - centrdla banky — organiza¢ni jednotka, kterd vykonava koncepéni, metodicko-fidici
a kontrolni ¢innost ve vztahu k ostatnim organizacnim jednotkdm, pficemz v urcitych oblastech
pusobi i jako vykonna jednotka,

- pobocky banky — vykonné organizacni jednotky ve vztahu ke klientele banky, v zajmu vétsi kvality
sluZeb a pfriblizeni se zakaznikovi se zfizuji expozitury (filialky),

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

UstFedi banky maze ztidit hlavni pobocky, které mohou za ostatni pobocky v regionu vykonavat
¢innosti, které se v bance jesté nevykonavaly, nebo jejichz provadéni vSsemi pobockami banky by bylo
neracionalni a neefektivni. Hlavni pobocka banky vSak netvofi zvlastni stupen fidici struktury, vici

ostatnim pobockdm nema rozhodovaci pravomoci.
Organizaéni jednotky se €leni na organizaéni utvary, seskupeni pracovnikii zajistujicich jednotlivé

agendy popripadé jejich soubor:

- divize a odbory v Ustfedi, v rdmci odboru je mozné vice slozitych agend usporadat do sekci,
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- Useky, odbory a pracovisté v pobockach a ucelovych organizacnich jednotkach.

PfestoZe se jednotlivé organizacni jednotky a Utvary nazyvaji v jednotlivych bankach rizné,
uvedena struktura je vlastni kazdé bance.

V zajmu zvyseni operativnosti pfi zajistovani bankovnich nebo specifickych agend a uloh si banka
ztizuje stdlé pracovni kolektivy nebo specifické organizacni Utvary ve formé vyboru, pracovni nebo
odborné komise, popfipadé projektového tymu.

V poslednim obdobi se v bankach posiluje postaveni pobocek a expozitur, zejména jejich

zodpovédnost za své hospodareni — profit centra.

Klicové pojmy

rentabilita
- riziko

- ROA

- ROE

- stabilita

- zisk

- ztrata-
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2 Podstata, vyznam, cile a obsah rizeni bankovni
ekonomiky

2.1 Soucasné trendy v bankovnictvi
Bankovnictvi jako odvétvi prochazi jiz del§i ¢as vyraznymi zménami. Managementy bank jsou

v disledku toho pod neustalym tlakem obhajit pravo na jejich existenci a pfizplsobit bankovni
podnikani ménicim se podminkam. To je zaroven nuti ke kvalitnéj§imu fizeni.

Ve svétové ekonomice lze v soucasném obdobi sledovat radikdlni zmény. Je to postupna
globalizace financnich trhi, expanze kapitadlovych trhi, sekuritizace, progresivni rozvoj informacnich
a telekomunikacénich technologii a socialni zmény. Od toho se odviji soucasné trendy v bankovnictvi.

Vkladové a uvérové operace bank vzdy tvotily zaklad jejich podnikani, i kdyz byly doplnény
poskytuji ve stale vétSi mife dalsi typy sluzeb, které do jisté miry ptekracuji hranice klasického
bankovnictvi.

Expanze kapitdlovych trhti a postupné stirani hranic mezi bankovnim a finanénim podnikanim
zpisobuje, ze do sféry, v niz dfive operovaly pouze banky, zacinaji v posledni dobé€ vstupovat
nebankovni subjekty, které piebiraji jejich ¢innosti nebo tyto ¢innosti nahrazuji.

Tabulka 2 Hlavni konkurenti bank

Investi¢ni podilové fondy nabizeji pomérné dobrou ndvratnost prostfedkll investovanych

pfimo do akcii a obligaci, pfipravuji banky o levna depozita.

Pojistovny konkuruji vkladovym operacim bank zejména produkty Zivotniho
pojisténi, a pokud to legislativa dovoli, snaZi se o ziskani licenci na

bankovni ¢innosti.

Velké obchodni spole¢nosti | Konkuruji vlastnimi systémy platebnich karet i Sirokym rozsahem

a obchodni domy financnich sluzeb véetné Gvéra.

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce jsou predstaveni pouze hlavni konkurenti. Kromé nich bankdm pomérné vyrazné
konkuruji i investi¢ni spolecnosti, leasingové spolecnosti, faktoringové a forfaitingové spolecnosti,
penzijni fondy, obchodnici s cennymi papiry, podilové 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 finanéni ¢innosti.

Banky musi celit zvysené konkurenci na obou stranach rozvahy, zejména v oblasti vklad
a uvérl. Nebankovni subjekty maji navic snazsi vstup do prostoru bankovnictvi nez banky do ostatnich
finanénich a nefinanénich sektorl, k ¢emuz podstatné prispél i prudky rozvoj novych technologii.

Podstatné znevyhodnéni bank spocéiva v tradicné vysokych ndkladech spojenych
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s pobockovou siti, kterou novi dodavatelé bankovnich sluzeb nepottebuiji, jelikoZ jeji existence pro

provadéni bankovnich sluzeb jiz neni nutnosti.

Tabulka 3 Soucasné trendy v bankovnictvi

Prechod od klasického modelu
k prechodnému modelu
bankovnictvi

V klasickém modelu banka vykondvala ulohu prostfednika mezi
vériteli

a dluiniky, pfiéemZz v ramci jednoho subjektu poskytovala
vSechny sluzby. Pfechodny model je naopak zaloZzen na tom, Ze
jednotlivé cinnosti jiz nejsou provadény v rdmci jednoho
subjektu, nybrz prosttednictvim specializovanych instituci.

Konsolidace

V dusledku presyceni bankovniho sektoru a zvysené konkurence
klesa pocet bank, redukuje se jejich obchodni sit a klesa pocet
zaméstnancd.

Fuze a akvizice

Pro banky je nyni typickd velkd vina fuzi a akvizic, v jejichz
dlsledku vznikaji vétsi a silnéjsi subjekty.

Snizovani nakladu

Ve strategickych zamérech kazdé z nejvyznamnéjsich svétovych
bank je nejméné rizikovou cestou ke zvySovani ziskovosti bank a
zvyseni jejich konkurenceschopnosti.

Diverzifikace ptijm{

Vyjadfuje snahu bank co nejvice rozsifit zdroje ptijmQ, jejich
diverzifikaci, zejména produktovou a geografickou. Produktovou
dimenzi banky vstupuji do dalSich aktivit, jakymi jsou napftiklad
propojovani bankovnictvi a pojistovnictvi, sprava aktiv klientd a
vétsi angazovanost bank v investiénim bankovnictvi. Zemépisna
diverzifikace znamena snahu o diverzifikovani pfijmu, pokud jde
o misto, kde jsou zisky vytvareny.

Postupna globalizace

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

VyuzZivani novych informacnich
technologii

Znamend zménu pfistupu ke klientdm a zménu tradicnich
zpUsobl dodani produktl ke klientdm. Duasledkem je rUst
samoobsluznych zén
a produktu elektronického bankovnictvi.

Socialni zmény

Jde o zmény modell socidlniho zabezpeceni, demografické vlivy,
rostouci mobilitu obyvatelstva, rast Zivotni Urovné obyvatelstva
a snizenou loajalitu klientl, které rovnéz plsobi na soucasné
trendy

v bankovnictvi.

Zvyseni hodnoty pro akcionare

Soucasnost zaznamenadva trend k zvySovani této hodnoty, ktera
je vyjadrovana jako schopnost banky dlouhodobé zajistovat pfiliv
penéz tak, aby prekrocil naklady na kapitdl. Je komplexnim
vyjadfenim potreby kvalitniho systému financ¢niho fizeni banky.

Zdroj: vlastni zpracovdni

Banky na zvySenou konkurenci reaguji obsahovymi zménami pfi definovani své strategie,
zménami v produktové a klientské orientaci a Upravami stavajicich bankovnich systému. Jsou nuceny
vyuzivat nejnovéjsi technologie, zplsoby fizeni a organizace prdce. Snazi se sniZzovat naklady
a hledaji nové cesty, jak své produkty efektivnéji prodavat klientlim. Probiha sloZity proces

restrukturalizace, tj. vyznamné zmény v bankovnich domech, vlastnictvi a postaveni bank.
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Zminéné trendy v bankovnictvi naznacuji, Ze banky prochazeji v soucasnosti zménami. Po dlouhém
obdobi v podstaté neménného klasického bankovnictvi jsou soucasné banky vystaveny témér
nepretrzitym radikalnim zméndm. Managementy bank jsou tak pod trvalym tlakem jak obhajit pravo

jimi Fizenych bank na existenci.

2.2 Podstata finanéniho frizeni bank

Banky se zacinaji vyraznéji orientovat na zisk a rentabilitu. Ziskovost se stavda dominantni zaleZitosti
bank, v bankach se projevuje vyrazna snaha o hledani moznosti k realizaci vyssich ziskd, rozpracovavaji
se systémy fizeni ziskovosti na vSechna relevantni rizika. V bankach se formuji systémy financniho fizeni
zaloZzené na financnich ukazatelich — financni fizeni banky.
Financni fizeni banky pfedstavuje integralni soucast celkového fidiciho a rozhodovaciho
mechanismu v bankach. Jde o soustavu nastrojd, metod a kritérii umoznujicich fidit banku pomoci
finan¢nich velicin. Jeho hlavni slozky lze vyjadfit nasledovné.
Hlavni sloZky financniho fizeni bank jsou:

- systém financniho planovani zahrnujici strategické planovani, taktické planovani a rozpoctovani,

- manazersky informacni systém zahrnujici podsystémy manazerského ucetnictvi, alokace kapitalu,
alokace naklad(l a vynosQ, vnitrobankovni ocenovani zdroja,

- systém fizeni rizik zahrnujici sledovani rizika podstupovaného bankou, jeho méreni a fizeni.
Rozhoduji pro finanéni fizeni bank jsou — fizeni rizik a fizeni aktiv a pasiv.
Jedna z nejdllezitéjsich vazeb systému financniho fizeni je vztah k akcionaram, ktery se zajima

zejména o:

- navratnost vloZenych prostredka,

- moznosti dalSiho rustu,

- riziko a jeho moZné dopady na kapital,

- rust celkové hodnoty banky.
Hlavni faktory urcujici celkovou hodnotu banky:

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

- (ista drokovd marze, tj. rozdil mezi vynosovymi a nakladovymi uroky,

- rUst neudrokovych pfijmQ, tj. provizi, poplatk( a pfijm0 z obchodovani, devizovych a ostatnich
operaci,

- pomér naklady/ptijmy, tj. efektivita bankovniho podnikani,

- mira ztratovych Gvérd, tj. podil rizikovych Gvérd na celkovych poskytnutych Gvérech,

- efektivni danova sazba, tj. skutec¢né placena dan na zisk pred zdanénim,

- kapitalové vydaje, tj. naklady na pofizeni HM v podobé pobockové sité, vypocetniho systému

apod.,
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kapitalovd primérenost, tj. pomér vlastniho kapitdlu na rizikové vazena aktiva, pfip. pomér
vlastniho kapitalu k dalSim rizikim banky,

naklady na kapitdl, tj. ndklady spojené s pofizenim kapitdlu,

schopnost vyuzit konkurencéni vyhody, tj. vyhody, kterd se bance prostfednictvim jejich specifik
nabizi.

Hodnotu banky zvysuji faktory, které zvysuji jeji ziskovost, resp. faktory plsobici na zvyseni vynosu

a snhizeni nakladd banky. Managementy bank se zamérfuji zejména na zmény v oblasti celkovych

bankovnich nakladli, na rlst Cisté urokové marze, na snizeni miry ztratovych uvérl, na omezeni

nakladd na kapitdl, na nizkou vahu kapitalovych vydaji apod. To vSechno podtrhuje vyznam a vahu

financniho fizeni bank.

2.3 Systém fizeni rizik
Pro fizeni bankovnich rizik je nezbytné splnit dvé podminky:

identifikovat rizika,

zmérit rizika.

Tabulka 4 Identifikace bankovnich rizik

Uvérové (kreditni)

Nesplaceni zavazku plynouciho z dvérového vztahu.

Urokové

Snizeni Cistého urokového prijmu vlivem zmény urokovych sazeb.

Kursové Neschopnost splatit své zavazky v disledku Ujmy na zisku vlivem
zmény kursU cizich mén vici méné, v které jsou vykazovany Gcty.
Akciové Zmén cen akecii.

Kapitalové pfimérenosti

Poklesu kapitalu pod minimalni hranici stanovenou platnymi pravidly.

Provozni (operacni)

Ztraty zplisobené chybou, nedodrzenim postup(, nebo podvodem.

Zdroj. Vlastni zpracovadni

Banka podstupuje i dalsi rizika, tato vSak nepatfi do problematiky finanéniho fizeni nebo fizeni

aktiv a pasiv.

Méreni bankovnich rizik — je nezbytnym pfedpokladem fizeni. V souvislosti s tim se pouzivaji dvé

metody:

klasicka (staticka), ktera popisuje priciny, tedy kde se nebezpeci ztraty objevuje, a vétSinou nic
nerika o intenzité rizika,

metoda, ktera se snazi odhadnout negativni dopad pfi nepfiznivém vyvoji, tedy odhad financni
ztraty.

K Fizeni bankovnich rizik existuji dva zakladni pfistupy:

fizeni z dlouhodobého pohledu — projekce,

fizeni okamzité — hedging.

Podstata fizeni rizika z dlouhodobého pohledu — banka se snaZi uplatfiovat takovou strategii

dosahnout takovych cilovych bilanci, aby vysledkem byla minimalizace nakladd na mimobilancni
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zabezpedovaci nastroje /napt. swapy, forwardy, opce/. K tomu uplatfiuje rdzné strategie vyuzivajici
bilan¢ni instrumenty, ke kterym patfi napr. strategie vyuZivajici portfolio cennych papir(l a strategie
vyuZivajici ocenovani bilancni nastroja.

Strategie vyuZivajici portfolio cennych papird se pouZiva zejména pro Fizeni rizika Urokové sazby
a likvidity. Umoznuje prodejem, pfip. nakupem cennych papird reagovat na pozici v oblasti téchto rizik.

Strategie vyuiZivajici ocefiovani bilanéni nastroji vychazi z toho, Ze pokud je pozice banky
v néjakém sméru oteviend, vhodnym ocenénim nastroji banky je mozné dosahnout sniZeni rizika.

PFimé zajistovani proti riziku — hedging. U nékterych rizik, zejména trznich, je mozné zajisténi proti
nim tim zplsobem, Ze nakupem nebo prodejem daného nastroje nakupujeme nebo prodavame riziko
s nim spojené. Podstatou kazdého rizika je rozdilnd velikost ¢i charakter budouciho cash flow
a to z hlediska mény ¢i zplsobu stanoveni cash flow v budoucnu /pfecenéni/. Smyslem zajisténi je pak
tyto rozdilné toky sparovat, tj. pfidanim dalsich tok( dosahnout stavu, kdy se toky na aktivni strané
kryji s toky na pasivni strané. Tim pak nevznika Zadna rizikova pozice. Rozdil téchto tok tvori zisk nebo
ztratu, kterou Ize predem urcit.

Prestoze existuji pomérné dobré metody méreni bankovnich rizik, jejich pfedchazeni a fizeni, neda
se Uplné vyloucit pravdépodobnost vyskytu Skody v dlsledku celkového vystaveni banky rdznym

rizikim. Je proto nezbytné, aby banka uvaZovala o zpUsobech pojisténi proti pfipadnym skodam.

2.4 Rizeni aktiv a pasiv

Rizeni aktiv a pasiv tvoii t8Zi§té bankovniho managementu a je podstatnou sou¢asti finanéniho fizeni
banky. Je to zplsob fizeni struktury bankovni rozvahy, ktera je prehledem majetku banky a zdroju jeho
financovani.

Rozvaha banky ma dobrou vypovidaci schopnost, na zaklad¢ jeji analyzy je mozné odhadnout
orientaci 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, ohrani€eni rizik uréenim spodnich a hornich objemovych hranic, pti respektovani kritéria
ziskovosti a bankovni rentability. Funguje vzdy v prostoru vymezeném centralni bankou
s ohledem na jeji opatfeni z hlediska obezietného bankovniho podnikani a ménové politiky ptislusné
zeme.

I kdyz je nezbytné chapat fizeni aktiv a pasiv jako celek, fizeni pasiv ma sva pravidla

a zvlastnosti, obdobné i fizeni aktiv.

Rizeni bankovnich pasiv
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Jeho cilem je ziskavat zdroje pfi respektovani zasady, Ze naklady na ziskani zdroji by mély byt co
splatnosti, |haty vazani prostfedkl, vyse urokovych sazeb a jejich citlivosti. Ziskavani zdroju je
v bance aktivnim procesem podpofenym marketingovymi opatienimi.

Kazdy z bankovnich zdroji ma sva specifika. Banka z nich tvofi celkovy zdroj pro své podnikani
v urcité strukture vzhledem ke strané aktiv, momentalni situaci na trhu zdrojd, hodnoceni z hlediska
rizika a vySe naklad(, popripadé z dalsich aspekta.

Rizeni pasiv banky je dleZité nejenom z pozice ziskového motivu ziskavani zdrojd s co
Rizeni bankovnich aktiv
Jeho cilem je pouzit ziskané financ¢ni zdroje tak, aby vynosy byly pfi pfiméreném omezeni rizik co
nejvyssi, pficemz je nezbytné brat ohled na stranu pasiv co do splatnosti, |hlty vazani prostfedk,
apod.

PFi tvorbé struktury bankovnich aktiv je nutno respektovat dva zakladni cile — rentabilitu banky
na zakladé vynosné pouZzitych zdroju a stabilitu banky na zakladé fizeni rizik.
Rizeni bankovni rozvahy jako celku
Jeho cilem je sladit penézni zdroje s jejich pouzitim, pticemz je kromé sledovani aspektu vynosovosti
nezbytné promitnout do rozvahy principy omezeni rizik, zejména rizika likvidity, urokové sazby,
devizového rizika, kapitalového rizika a rizika portfolia cennych papirl, a to soucasné, coz je nesmirné
tézké a narocné.

Rizeni bankovni rozvahy ma svij dlouhodoby - strategicky, ale i kratkodoby — operativni aspekt.

2.5 Organizace a ulohy utvaru finan€niho fizeni

Kvalita financ¢niho fizeni banky je v podstatné mife zavisla na jeji organizaci.

Ulohy predstavenstva, ptip. dozor¢i rady

K zakladnim ulohdm predstavenstva, pfip. dozorci rady - podle rozdéleni jejich pravomoci v bance,

patfi:

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

- schvdleni klicovych parametrl manazZerského informacéniho systému,

- rozhodnuti o Uloze fizeni rizik v bance a jeho organizaci,

- schvaleni financnich plan( banky,

- pfijimani klicovych zprav o ziskovosti, rizikovosti, dodrzovani limitd rizika,

- odpovédnost za fadné vedeni finanéniho Ucetnictvi,

- odpovédnost za dodrZovani opatfeni a pravidel stanovenych centrdlni bankou,
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- rozhodnuti o urokové politice, schvaleni zdsad fizeni aktiv a pasiv, rozhodnuti o dalSich zasadnich
otdzkach finanéniho fizeni,
- rozhodnuti o motivacnich systémech.

Postaveni predstavenstva a dozoréi rady mize byt v jednotlivych bankach rGzné, vidy vsak

rozhoduji o zasadnich otazkach financniho fizeni banky.

Ulohy Gtvaru finanéniho fizeni

Utvar finanéniho fizeni, ktery v bankach vét$inou vystupuje pod nazvem finanéni divize, ptip. finanéni
usek, zahrnuje:

- finan¢ni Ucetnictvi,

- danovou politiku,

- manazersky informacni systém (jeho funkcni, ne technickou cast),
- fizeni ndkladd,

- planovani (zpravidla finan¢ni planovani — rozpoctovani),

- statistiku a externi vykaznictvi,

- poplatkovou politiku a Fizeni nedrokovych vynosd,

- externi audit, apod.

Utvar finanéniho Fizeni maze nést odpovédnost i za dalsi ¢innosti banky, pokud jsou zde oviem
zafazeny, napf. za fizeni aktiv a pasiv, strategické planovani a vztahy k investordm.

Funkce a konkrétni usporadani utvaru finanéniho fizeni se v rliznych bankach vétSinou lisi.
Zpravidla je vSak gestorem celého systému financniho fizeni v bance a zodpovidd predstavenstvu za
jeho provoz, vystupy a aktualizaci.

Ulohy atvaru fizeni rizik

Klicovou ulohou Utvaru fizeni  rizik by méla byt maximalizace hodnoty
pro akcionare, tj. tvorba co nejvétsiho dlouhodobé udrzitelného zisku. K tomu je tfeba rizika méfrit,
limitovat, kontrolovat a aktivné ridit.

Musi byt dodrZovany tyto zasady:

- oddéleni obchodni ¢innosti, vyporadani a uc¢tovani obchodu, aktivni fizeni rizik a méreni rizik,
- oddéleni obchod( s trznimi riziky od ostatnich bankovnich ¢innosti,
- spoleény prabéh procesu méreni a fizeni pro trzni rizika, likviditu, Gvérové riziko a provozni riziko.

Utvar fizeni rizik musi byt nezavislym utvarem, ktery za tuto oblast odpovidd piimo piedstavenstvu.
Podili se i na pFipraveé strategie a stanoveni ciléi banky. Uzce spolupracuje s ostatnimi Gtvary finanéniho
fizeni.

Soucasné trendy v fizeni rizik sméfuji ke sjednoceni pfistupl v fizeni rGznych druhd rizik

a zaroven se fizeni rizik propojuje s fizenim ziskovosti. DuleZitost jejich fizeni vzrostla zejména
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v v

v poslednim obdobi — spolu s fizenim ziskovosti banky patfi k nejzavaznéjsim cinnostem v oblasti fizeni
banky.

Ulohy Gtvaru fizeni aktiv a pasiv

Klicovou uUlohou utvaru fizeni aktiv a pasiv je fizeni bankovni bilance, které zahrnuje planovani,
usmérnovani a kontrolu zmén velikosti aktiv a pasiv, jejich slozeni, ndklad(i na zdroje a vynosl z aktiv
tak, jak jsou zahrnuty v rozvaze a vykazu zisku a ztraty. V rdmci tohoto procesu se prabézné provadi
méreni a fizeni financnich rizik vyplyvajicich z obchodnich aktivit banky.

Zodpovédnosti a pravomoci Utvaru fizeni aktiv a pasiv v uvedenych oblastech jsou nastroji
k dosazeni finan¢nich zdmérd banky, zejména zisku, pfi soucasné kontrole a dodrzovani limit(, které
byly predstavenstvem stanoveny v oblasti financnich rizik. MiZe existovat jako samostatny Utvar nebo
jako soucast utvaru financniho fizeni. V kazdém pripadé musi Uzce spolupracovat s Usekem finanéniho
fizeni, nebot svym rozhodovanim bezprostfedné a podstatné ovliviiuje celkovou ziskovost a rizikovost
banky.

Kromé atvaru pro fizeni aktiv a pasiv mlZe v procesu jejich fizeni sehrat daleZitou roli i vybor
pro fizeni aktiv a pasiv (Asset and Liability Committee — ALCO), nebo se stejnou ¢innosti pod nazvem
ALM (Asset and Liability Management). Jeho Ulohou je sledovani klicovych informaci
o fizeni aktiv a pasiv a formovani nazoru na klicovd rozhodnuti v této oblasti, coz ma zajistit kvalitu
a prijatelnost téchto rozhodnuti pro vSechny utvary, kterych se to tyka.

Ulohy utvaru vnitiniho auditu

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

Na rozdil od &innosti, jeZ nalezi utvaru tizeni aktiv a pasiv, Utvaru fizeni rizik a dtvaru
strategického planovani, které mohou byt realizovany i v rdmci Gtvaru financniho fizeni, je postaveni
Utvaru vnitfniho auditu nezastupitelné.

Cinnosti pfifazené Utvaru vnitfniho auditu nemohou byt vykonavany adnym jinym Gtvarem.

Nezdvislost a odborna zdatnost tohoto Utvaru ma pfimy vliv na kvalitu financ¢niho fizeni banky.

Ulohy utvaru strategického planovani
Odpovida za vypracovani strategii, definovani silnych a slabych stranek banky, stanoveni trendi,
porovnani s konkurenci, zpracovani makroekonomickych studii a prognéz. MizZe zde byt rovnéz

realizovana ¢innost tzv. investor relations, cozZ je systematické zajistovani informovanosti investor(,
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kapitalovych trh, akcionari a odborné verejnosti o vysledcich banky, stavu jejiho Uvérového portfolia
a zdmeérech pro dalsi obdobi.
Strategické planovani mizZe patfit bud do kompetence finanéniho Utvaru, nebo do
samostatného Utvaru strategického planovani, ktery je pfimo podfizeny predstavenstvu banky.
Kvalita finan€niho fizeni banky je podminéna nejen kvalitou planovaciho a rozhodovaciho
procesu, ale také racionalnim rozvrzenim kompetenci a odpovédnosti jednotlivych fidicich atvart

banky.

Klicové pojmy
- aktiva

- ALCO

- hedging

- pasiva

- riziko

- fizeni
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3 Rizeni bankovni rozvahy, strany aktiv a pasiv

3.1 Historie vyvoje fizeni bankovnich aktiv a pasiv

v vev

Rizenf aktiv a pasiv banky tvofi t&7i$té bankovniho managementu. Je to zpGsob Fizeni bankovni rozvahy,
na jehoz zakladé se maximalizuji vynosy pti akceptovani urcité miry rizika ze strany managementu
banky. Rozvaha banky zachycuje na jedné strané prehled aktiv banky (majetku banky) a na strané
druhé prehled pasiv banky (pfehled zdrojd financovani majetku banky).

Tabulka 5 Vybrané polozky rozvahy banky

Aktiva - uZiti penéZnich prostredki - 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 - patfi sem bézné
ucty a vklady banky uloZené u jinych bank,

- Uvéry - tvofi hlavni slozku aktiv, patfi sem uvéry
poskytnuté rlznym subjektim,

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

- hmotny a nehmotny majetek banky,

- ostatni aktiva.

Pasiva - zdroje penéznich prostiedki - vklady (depozita) - docCasné volné penéini
prostredky raznych ekonomickych subjektd uloZzené
v bankach,

- pujéky - zpravidla kratkodobé uvéry od jinych
subjektd, zejména bank,

- dluhopisy emitované bankou - z divodu soustredéni
docasné volnych penézZnich prostredki
ekonomickych subjektd,

- vlastni kapital - tj. zakladni kapitdl (vklady
akcionar), rezervni a jiné fondy a nerozdéleny zisk
banky,

- ostatni pasiva.

Zdroj vlastni zpracovani

Ve srovnani s ostatnimi podniky je podil vlastniho kapitdlu na celkovych pasivech banky
pomérné nizky, banky pFi své Cinnosti vyuZivaji ve velké mife cizi kapital. Rozvaha banky ma zna¢nou
vypovidaci schopnost, na zékladé jeji analyzy mlZzeme odhadnout orientaci banky, jeji silu i “zdravi”.
Vyznamnou soucdsti rozvahy je obchodni plan i strategie banky, které maji na tvorbu rozvahy
vyznamny vliv..

V posledni dobé se projevuje rlist bankovni zranitelnosti. Banky se z dlivodu rostouci
konkurence snazi opatrnéji rozdélovat ziskané zdroje - mezi rizné klienty, produkty, trhy. Rostouci

konkurence si vynucuje vznik novych produktl a moznosti, zaroven se vyrazné zvysuje pocet ucastnik(
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na trhu. Dlsledkem toho je kvalitnéjsi rozhodovani a fizeni bank, k c¢emuZ pfispivaji nejnové;jsi
teoretické poznatky a zkuSenosti.

Rizeni aktiv a pasiv se vyrazné&ji v bankdch rozvinulo zejména od 80-tych let 20-tého stoleti. Do
50. let minulého stoleti mély banky pasivni pfistup k ziskavani zdrojd, ziskané vklady se potom
pljcovaly formou uUvéru nebo investovaly na konzervativnim zakladé. Daraz se kladl spiSe na stranu
aktiv, na fizeni podnikatelského bankovniho portfolia.

Rizeni pasiv vzniklo v USA a Kanadé&. Jeho ukolem bylo financovat strukturu aktiv tak efektivné,
jak jen to bylo mozné. Zpravidla se prosazovala zasada, Ze kratkodoba aktiva je nutno vazat
na kratkodobad pasiva a dlouhodobé;jsi aktiva na dlouhodobéjsi pasiva. Zejména v soucasné dobé, kdy
maji prebytek klientskych depozit nabyva na vyznamu.

Rizeni aktiv a pasiv postupné nabyvalo na vyznamu, narlstalo obchodovéni s aktivy
a dochazelo k pfesunlim mezi zdroji financovani. Uvéry bylo mozné prodat nebo koupit, p¥ipadné
transformovat na cenné papiry. Postupné se fizeni aktiv a pasiv zacalo vztahovat na aktiva i pasiva
nejen v domaci, ale i v cizi méné.

Koneénym dlsledkem tlaku na fizeni aktiv a pasiv byl vznik ALCO (ALM).

Schéma 1 Zakladni faktory ovliviiujici vyvoj Fizeni aktiv a pasiv

Faktory ovliviujici vyvoj fizeni
aktiv a pasiv

zmény v mire inflace volatilita drokovych sazeb narlst konkurence a tlak na marze
Zdroj: vilastni konstrukce

V soucasnosti se fizeni aktiv a pasiv stalo pojmem. Banka miZe reagovat na poptavku po
specifickém dvéru tim, Ze zacne na penéznim trhu hledat pfiméfené refinancovani. Dalsi moZnosti je,
Ze banka vstupuje na penéini trhy aktivné, hleda zdroje za ptimérené ceny a nasledné z nich tvofi celé
spektrum uveéru a investic. Nékdy banka dodrzuje pravidlo souladu aktiv a pasiv - pokud jde o termin,
¢astku a ménu, jindy transformuje kratkodobéjsi penize na dlouhodobéjsi uvéry.

Rizeni aktiv a pasiv funguje vZdy v ramci prostoru vymezeném centrélni bankou, s ohledem na

opatfeni z hlediska obezietného bankovniho podnikani a ménové politiky.

3.2 Organizace fizeni bankovnich aktiv a pasiv

V bankach se postupné ukazala potfeba vytvoreni oddéleni pro Fizeni aktiv a pasiv, vybor ALCO/ALM,
ktery vypracovdva a realizuje politiku Fizeni aktiv a pasiv banky.

Bankou prijata strategie fizeni aktiv a pasiv ma dalekosahly vliv na:
- Tizeni aktiv banky - jejich objem a strukturu,

- Tizeni pasiv banky - jejich objem a strukturu,
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- Tizeni rozpéti urokovych sazeb - Cisté urokové marze,
- Tizeni Gvérového rizika,

- Tizeni likvidity banky, tfizeni kursového rizika,

- fizeni nedrokovych nakladid a vynosd,

- fizeni dani,

- Tizeni podrozvahovych aktivit.

Vybor ALCO/ALM je soucasti “treasury” funkce banky, coZ svédci o jeho plvodni orientaci na fizeni
rizika Urokové sazby. Ma strukturu oficidlniho vyboru, do kterého jsou jmenovani ¢lenové, aby pfijimali
rozhodnuti (popfipadé vyhodnotili konkrétni vykony banky), zejména v téchto oblastech:

- investicni,
- Uvérové,
- ocenovani.

V typické sestavé vyboru ALCO/ALM je prezident banky /hlavni vykonny feditel/, hlavni finanéni
feditel, feditel odboru Uvérovych operaci, feditel odboru investic, reditel odboru financovani a hlavni
ekonom banky.

Vybor ALCO/ALM koordinuje fizeni vSech oblasti banky a realizuje konkrétni fizeni financovani a

fizeni rizika urokové sazby prostrednictvim ,Treasury”.

3.3 Podstata fizeni aktiv a pasiv banky

Cile a ulohy tizeni aktiv a pasiv banky musi vyplyvat ze strategického planu banky a respektovat
strategické zaméreni banky zejména v téchto oblastech:
- Cinnosti, které banka vykonava a které vykondavat nechce,
- odlisnosti banky od konkurence,
- hodnoty, které jsou zakladem podnikové kultury banky,
- zakladni orientace banky (na zisk ¢i na jiné cile).
Management banky by mél na zakladé toho specifikovat cile na rGzna ¢asova obdobi, které jsou
blize specifikovany v nasledujici tabulce.

Tabulka 6 Specifikace cilii ve vztahu k délce obdobi

Kvalita avérd, provérka avérového portfolia, navrh opatieni na jejich feseni

Kratkodobé cile ., , , ‘e
a zmény urokovych sazeb a podminek dvéra.

Strednédobé cile Zmeéna strukturu aktiv

Dlouhodobé cile Nabidka novych sluZzeb a expanze banky

Zdroj: vlastni konstrukce

Banka musi vypracovat dokument, ktery stanovuje:

- specifické cile fizeni,

39



- konkrétni smérnice pro rozhodovani s cilem jejich dosazZeni,

- oblasti a rozsah pravomoci “kli¢ovych” feditel(,

- zpUsob méreni a sledovani financnich rizik a stanovit pravomoci pro jednotlivé feditele.

Tento dokument obvyklé zahrnuje nasledujici okruhy a zakladni otazky.

Tabulka 7 Tematické okruhy a zakladni otazky

Likvidita Definovani ukazatele likvidity, identifikace zdroji likvidity, specifikace
planovaného mixu financovani, specifikace smérnice pro lhlty splatnosti
jednotlivych pasiv.

Investice Identifikace planovaného mixu cennych papird a avérl, stanoveni

planované Urovné kvality Uvérd, specifikace smérnice pro Ihity splatnosti.

Riziko Urokové sazby

Stanoveni planovanych ukazatell rizika a vysky prijatelného rizika Urokové

o Vs

sazby identifikace rdznych zplsobU fizeni rizika Grokové miry.

Ocenéni Specifikace planované vyse vklad( a Gvérl a agregované ziskovosti banky,
identifikace minimalnich rozdill rozpéti mezi vynosnosti aktiv
a ndakladovosti pasiv.

Ostatni Stanoveni frekvence porad a dalsi problémy a otdzky, které zkvalitni

¢innost banky.

Zdroj: vilastni konstrukce

Rizenf aktiv a pasiv si vyzaduje informace, které mohou pochazet z vnitfnich nebo vnéjsich zdroj:

- vnitfni informace maji poskytovat vSechno, co je potifebné k uréeni pozice banky a vyhodnoceni

vysledkl predchazejici ¢innosti fizeni aktiv a pasiv,

- vnéjsi informace maji umoznit propojeni mezi minulym, sou¢asnym a budoucim vyvojem, coz

souvisi s ekonomickym prostfedim banky.

Kazda banka md jiné poZadavky na informace. Banka s rozsahlou siti, s aktivnim pfistupem

k Fizeni aktiv a pasiv a s vyssi ochotou podstupovat riziko potfebuje neustaly tok kvalitnich informaci.

Oceni spolehlivé, pfesné a v€asné informace. Banka bez pobockové sité, nebo s minimalni pobockovou

siti nepotrebuje informace v takové mife a rozsahu jako banka s rozsahlou siti. Velkd banka se zna¢nymi

obchody na mezinarodnich trzich, pfipadné se siti pfesahujici hranici statu se musi zabyvat i idaji, které

patfi rlznym 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.

Tabulka 8 Informacdni vstupy a vystupy

Vstupy Vystupy

- Casovy plan aktiv a pasiv - plan zisku

- Urokova citlivost - zaméreni aktivni politiky

- analyza Cisté urokové marze - smér financovani a jeho uziti

- zprava o ocenéni aktiv a pasiv - analyza citlivosti na urokové sazby
- makroekonomicka progndza - plan

Zdroj: viastni konstrukce
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Zakladni pozadavky na efektivni fungovani fizeni aktiv a pasiv banky jsou:
- spravné strukturovana pravomoc a sféry vlivu,
- zkuSenosti spravné prizplsobované bankam v dané situaci,
- funguijici toky informaci,
- spravné fungujici proces rozhodovani,
- organizacni struktura zamérend na specifické pozadavky banky v oblasti fizeni aktiv a pasiv.
Konkrétni systém fFizeni aktiv a pasiv banky je vysledkem slozZité mezihry mezi zkuSenostmi
a informacemi, ve které se prolinaji univerzalné pouzitelné prvky a prvky specifické pravé pro tuto
banku. ZkuSenosti oddéleni fizeni aktiv a pasiv se stavaji jednim z hlavnich rozlisujicich kvalitativnich
ukazatelll v bankovnim sektoru. Banky, které nevénuji pozornost problémdm a mozZnostem fizeni svych
aktiv a pasiv, maji stale vétsi tézkosti s udrzenim své konkurencéni pozice nebo s prosazovanim strategie
své spolecnosti. Postup fungovani procesu fizeni aktiv a pasiv banky lze schematicky vyjadfit
nasledujicim prehledem danych souvislosti.
Schéma 2 Rozhodovani ve vyboru ALCO
Rizenf aktiv a
pasiv Strategie banky

Univerzalni zkusenost

Interni informace\

Externi informace » Rozhodovaniv ALCO /

— ~\

Cile Pokyny

Situacni zkusenosti l

Koncepce fizeni ALCO

Zdroj: vlastni konstrukce
Ze schématu vyplyva, Ze rozhodovani v oblasti fizeni aktiv a pasiv je podminéno internimi
a externimi informacemi, univerzalnimi zkuSenostmi, situacnimi zkusenostmi a celkovou koncepci
fizeni aktiv a pasiv, kterd vyplyva ze strategie banky. Rozhodovani v oblasti aktiv a pasiv znamena
v kone¢ném dUsledku stanoveni cilll a pokyni pro jejich provedeni.
Management bankovni rozvahy je podstatnou ¢asti bankovniho managementu. Tyka se banky
jako celku, ne jejich jednotlivych obchod.
Jde pfitom o:
- tvorbu vlastniho kapitalu,
- rozptyleni, diverzifikace rizika,
- ohraniceni rizika uréenim hornich a spodnich objemovych hranic.
Soucdsti managementu rozvahy je tizeni rizik typickych pro banku. Zaroven banka respektuje

kritérium ziskovosti a bankovni rentability.
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| kdyZ banka ptistupuje k fizeni bankovni rozvahy jako k celku, stejné duleZité je i samostatné fizeni

strany bankovnich aktiv a pasiv.

3.4 Management bankovnich pasiv
Cilem managementu bankovnich pasiv je ziskat prostfedky, zdroje na financovani. Pfitom je tfeba

dbat na to, aby:
- naklady na ziskani zdroju byly nizké,
- alespon do jisté miry probéhlo sladéni pozadavk( strany aktiv se stranou pasiv (doby jejich
splatnosti, IhGty vazanosti prostfedkd, vysky trok(, ¢astky atd.).
Ziskani prostredkl na financovani (s pfiznivymi sazbami) neni postup pasivni, ale musi ho provazet
aktivni marketingova opatreni.
Banky rozlisuji mezi bilan¢nim vlastnim kapitadlem (kapitdlem, ktery wvyplyvd z rozvahy)
a vlastnim kapitalem relevantnim z pravniho hlediska bankovniho dohledu. V CR je vymezen opatfenim
CNB o kapitalové primérenosti.

Tabulka 9 Funkce vlastniho kapitalu banky

Zfizovaci Vznik banky je podminén povinnym minimalnim vlastnim kapitalem.

Rucici Banka svoje ztraty v prvé fadé kryje vlastnim kapitalem.

Financovani Banka jim financuje vlastni majetkové hodnoty investi¢niho charakteru.
Vymezeni obchodl | Rizikové obchodni aktivity banky jsou vazany na vysi vlastniho kapitalu.

Zdroj: viastni konstrukce

Vzhledem k tomu, Ze oblast vlastniho kapitalu je podrobena regulaci centralni bankou, pfi
fizeni bankovnich pasiv (i aktiv) banka musi neustdle sledovat jeho objem, strukturu a pfimérenost.
V urcitych momentech se mlze stat brzdou zvySovani bilancni sumy banky (viz vymezeni obchod).

V zdjmu akciondru je, aby banka méla vlastni kapital nizky a dosahovala s nim co nejvyssi zisky.
Zajem statu je opacny, tedy aby banka méla vlastni kapitdl co nejvyssi, v disledku ¢ehoz je stabilni.

Zajem akcionare o nizky kapitdl je naprosto ziejmy:

vynos Cisty zisk

mira zisku = - - — = 7 "y
investovany kapital  vlastni kapital

Béznym zplUsobem zvySovani miry zisku je snizovani investovaného kapitalu, kterou
dokumentuje i dlouhodoba tendence sniZovani vlastniho kapitalu bank.

Vzhledem k tomu, Ze tendence bank ke snizovani vlastniho kapitalu pfekrocila Unosnou miru,
prikroCilo se k mezindrodné stanovenym pravidlim kapitalové pfimérenosti, které si jednotlivé
centrdlni banky promitly do vlastni regulace.

Cizi zdroje. Tvori podstatnou ¢ast bankovnich pasiv. Banka nakupuje rizné druhy vkladl a pljéek, které
jsou nejdllezitéjsim zdrojem bankovniho financovani a refinancovani. RozliSuje pfitom tyto zakladni

druhy:
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Tabulka 10 Clenéni cizich zdroji

Vklady na pozaddani (na | Slouzi klientovi banky jako zdklad jeho ucasti na bezhotovostnim
vidénou, Sekovatelné) platebnim styku - pro banky predstavuji nejméné stabilni zdroj (znacné
nebezpedi pro bankovni likviditu), na strané druhé jsou zpravidla nizko
urocené, znamenaji tedy nizké naklady.

Terminové vklady Pro banku znamenaji stabilnéjsi zdroj, daleZité je rozlisit, zda jde o pevné
penize, tedy prenechani penéz bance na predem stanovenou lhltu ¢asto
i s moZnosti prolongace, nebo vklady sice vazané na delsi dobu, ale s
moznosti odstoupeni, navic s povinnosti vypovédi podle predem
stanovenych podminek, jsou zpravidla vySe Urocené a znamenaji pro
banku vétsi naklad.

Depozitni certifikaty Alternativa kratkodobych a stfednédobych vklad(, zpravidla bez
moznosti predc¢asného vybéru, pro banku tedy stabilni zdroj s vyssSimi
naklady, banka ma tento druh pasiva pIné pod kontrolou.

Dluhopisy Dlouhodobéjsi pasivum, stabilni, ale jeden z nejdrazsich zdrojd banky,
pouziva se na refinancovani dlouhodobéjsich tvérd.

Usporné vklady Vyhodny bankovni zdroj s pomérné nizkymi naklady, relativné stabilni,
¢astecné kontrolovatelny.

Mezibankovni Gvéry Banka je pouZivd na vyrovnani deficitu, nedostatku zdrojd, je

kratkodobym zdrojem, nepouziva se tedy na kryti dlouhodobéjsich aktiv.
Uvéry centralni banky Zpravidla kratkodoby zdroj na doplnéni deficitu penéZnich prostredkd
cerpany v ramci pravidel stanovenych centrdlni bankou, nepouziva se na
kryti dlouhodobéjsich aktiv.

Zdroj: vilastni konstrukce

Kazdy z moZnych bankovnich zdrojd ma sva specifika. Banka si z nich tvofti celkovy zdroj pro své
podnikani v urcité struktufe, a to vzhledem ke strané aktiv, momentalni situaci na trhu zdroja,
hodnoceni z hlediska rizika a nakladovosti.

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

Vztah managementu pasiv a likvidity banky — management pasiv je dllezZity nejenom z pozice
ale je zde nezbytné zohlednit i problém likvidity banky. Na tomto misté opét zasahuje centralni banka,
kterd stanovuje povinné minimalni rezervy ze ziskanych vkladd. Kromé toho banka svym
managementem pasiv (samoziejmé i ve vztahu k aktivim banky) prispiva k zachovani likvidity.
Z divodu zachovani likvidity je vhodné volit ta pasiva, ktera jsou dlouhodobéji vazana, banka dokaze

do znacné miry urcit, kdy bude klient své penize pozadovat zpét.

3.5 Management bankovnich aktiv

Cilem kazdého investora je investovat finanéni prostfedky tak, aby:
- vynosy byly co nejvyssi,

- rizika byla pfimérené omezena,
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- poutziti prostfedkd bralo ohled na stranu pasiv (doby splatnosti, Ihity vazani prostiedkdl, uroky
atd.).

Banka respektuje dva zdkladni cile bankovniho podnikani - rentabilitu dosazenou na zakladé
vynosné pouZitych zdroju a stabilitu na zakladé fizeni rizik.

V rdmci strany aktiv banka tvofi tyto zakladni skupiny:
- primarni rezervy,

- sekundarni rezervy,

- Uvéry,

- investice.

Primarni rezervy — banka je tvofi na zakladé pravnich predpis(i a potfeb kazdodenniho vyrovnani
rozvahy, tvofi je povinné a dobrovolné. Povinné rezervy si udrzuje na zakladé pravnich predpis(,
zpravidla se urcuji procentem z vkladd, nepodléhaji tedy bankovnimu fizeni (jsou stanoveny mimo né).
Naproti tomu pracovni /dobrovolné/ rezervy vyplyvaji z rozhodnuti banky, respektuji bankovni
strategii, momentalni stav ekonomického prostredi a typ bankovniho podnikani. Z ddvodd bankovni
nebo nepfinaseji Zadné vynosy.

Primarni rezervy vystupuji ve formé pokladni hotovosti, vkladi u ostatnich bank, vkladl
u centralni banky a nékterych jinych zpravidla méné vyznamnych aktiv.

Sekundarni rezervy — posiluji bankovni likviditu, pfedstavuji aktiva, ktera nejsou ur¢ena zdkonem
a ani nejsou samostatné vykazovana ve vykazech. Jsou vnitfni zaleZitosti kazdé banky. ProtoZe jejich
cilem je posilnit likviditu banky, vystupuji pod ndzvem likvidni rezervy. Jejich vynosnost je zpravidla
menSsi. Sekunddrni rezervy tvofi kratkodobé likvidni cenné papiry, zejména pokladni poukazky centralni
banky, statni pokladni¢ni poukazky, komercni cenné papiry podnik
a jiné likvidni cenné papiry. Jejich zakladni vlastnosti musi byt schopnost zménit se na likvidni
(hotovostni) formu s minimalini ztratou a ¢asovym odstupem. Sekundarni rezervy se tvofi z dlivodu
sezdnnich vlivd, nahlych a necekanych vlivl a cyklickych vlivl. Jsou zaleZitosti fizeni kazdé banky,
v nékterych bankach se tvofi zejména v oblasti pasiv, v jinych zejména v oblasti aktiv.

Uvéry — banka ma dostate¢nou vysi likvidnich aktiv a soustfeduje se na poskytovani Gvérd. Jsou
méné likvidnimi a rizikovéjSimi aktivy, jsou vSak vysoce rentabilni a produkuji podstatnou c¢ast
bankovnich vynosl. Poskytovani uvér( klientim je nejvyznamnéjsi oblasti pouZiti bankovnich
prostredk(l. Jedna se o rentabilni, ale rizikova aktiva.

Investice — po uspokojeni poptavky po tivérech jsou dalsi disponibilni penézni zdroje banky ulozeny
do cennych papirti, které maji dlouhodobéjsi charakter nez sekundarni aktiva. Jejich hlavni funkci je

vynos a podpora sekundarnich aktiv. Do investic banky patfi ty cenné papiry zakoupené bankou, které
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nejsou soucasti sekundarnich bankovnich rezerv. Patii k nim akcie, dluhopisy statti, komunalnich organti
a podnikd, ptip. dal$i cenné papiry.
Cenné papiry obsazené v investi¢nim portfoliu banky mohou v ptfipad¢ potieby bance poslouzit

i jako rezerva. V tom piipad¢ se jedna o terciarni rezervy.

Kli¢ové pojmy
- ALCO

- management

- rentabilita

- rezervy

- treasury

- zdroje.
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4 Ekonomika fizeni nakladi a vynost v bance

4.1 Vyvoj bankovniho trhu v Ceské republice

Do roku 2001 ziskaly zahraniéni banky v zemich stfedni a vychodni Evropy po viné akvizic vice nez
polovinu bankovniho trhu. Vstup zahranicnich investorl do ceskych bank v devadesatych letech
minulého stoleti nastartoval pro banky v Ceské republice tvrdou konfrontaci s globélni konkurenci.
Jednim z opatfeni zahraniénich vlastnikll bylo i sledovani vyvoje poméru dosazenych vynosu
k ndkladdm. V3ech doposud ceskych bank se vyrazné dotklo snizovani nakladd, restrukturalizace
a racionalizace vSech cinnosti v bance. Po téchto prvotnich opatfenich se zajem na cas presunul
k hledani inovaci produkt( a technologii, ke zvyseni ¢i udrZeni podili na trhu, to podle segment(
klient( a historicky silnych stranek kazdé banky. Ddvodem bylo jednoznac¢né poznani, Ze nizké naklady
nenahrazuji rostouci vynosy.

Vlastni ekonomické vysledky bank byly do 12. 7. 2001 ovlivhény nedrocenim PMR. Pocinaje
12. 7. 2001 jsou PMR na ué¢tech u CNB bankam troceny dvoutydenni repo sazbou CNB (dfive Uroceny
nebyly i pfi pomérné vysokych sazbach PRIBOR v 90 —tych Iétech , kdy se pohybovali pfes 10 % a PMR
bylo rovnéz i 10 %).

Vlivem stale rostouci ekonomiky od roku 2001 rostl i bankovni trh v Ceské republice. Banky
vénovaly vice Gsili ziskani novych trznich pozic a jejich sledovani bylo povyseno nad sledovani nakladd.
Nebylo Uplné upusténo od fizeni a sledovani jednotlivych nakladd, ale vlivem rostoucich trhi bylo vice
pozornosti vénovano ristu bankovnich obchodu, objem ¢i jejich poctd. Pri extrémnim hledani inovaci
a zdanlivé nedostiznych rlstech objem( bankovnich obchodu zlstaly naklady jaksi opomenuty.

Poté se v roce 2008 naplno projevila financni krize. Je na vysost ziejmé, Zze obdobi enormniho
narlstu bankovnich obchodU je u konce, stejné jako vysoky rlst celé ekonomiky. Jednotlivé bankovni
Ustavy prechazeji zpét prechazet k intenzivnéjsimu fizeni ndkladu a k revizi efektivnosti vSech cinnosti.

V dobrych ¢asech mohly banky pouzit ke zvySovani zisku aktivni pfistup ke klientim. Ten se
opiral o nabidku novych produktl a konkurencnich vyhod spocivajicich ¢astokrat ve snizovani svych
obchodnich marzi a uplatiovanim raznych vyjimek, které v kone¢ném dusledku kfivily cenu na
bankovnim trhu.

V krizi je tahounem hlavné manazer. Jednim z hlavnich poslani vedoucich pracovnik(i je umét
Celit Spatnému vyvoji. Bankovni Ustavy maji mimo uUrovné vrcholového managementu jesté droven
stfednich a operativnich manazerd. Ti fidi své podfizené v rliznych utvarech a strediscich. Pokud
Spatnou situaci banky zplsobuje situace na trhu, je nutné nepfiznivé obdobi preckat a stanovit si nové
cile. Nové cile jsou pak prenaseny smérem od vrcholového managementu az k nejnizsim Urovnim a na

jednotlivé pracovniky.
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Struktura nakladd v podnikatelském sektoru, a tedy i v bankach, zaznamendva v pribéhu casu
znacéné zmény, na které musi manaZerské slozky reagovat. Tradi¢ni zpUsoby fizeni zdrojl jiz nestadi,
a proto je neustald potreba kalkulac¢ni metody inovovat. NejpouZivanéjsi soucasné metody se zakladaji
na rozvrhovych zakladnach, podle kterych se jednotlivé neptimé naklady pfifazuji k vykondm nebo
vyrobkim. | tyto metoda nejsou vSak stoprocentné presné, a proto zde stale existuje prostor pro nové
moznosti.

VSeobecnym cilem bank v oblasti naklad( je jejich dlouhodobé sniZzovani. Toto sniZovani se
mlzZe odehravat rlznymi cestami, napfiklad sniZovanim poctu zaméstnancl nebo pobocek,
outsourcingem, zavadénim novych informacnich technologii a pristupl k zakaznikim nebo fuzi s jinymi
bankami ¢i dal$imi subjekty na trhu. Je zfejmé, Ze sniZzovani provoznich nakladd banky je jednou
z nejméné rizikovych cest jak dosahnout vétsi ziskovosti banky. Pro efektivni sniZzovani nakladd vsak
musi v bance existovat urcité predpoklady k jeho realizaci. Mezi tyto predpoklady patfi existence
efektivniho Fizeni nakladl, schopnost propocitat efektivnost jednotlivych pobocek, produktd,
schopnost rozpoznat ty oblasti, ve kterych lze snizovat naklady bez dopadl na jejich efektivnost a
ziskovost.

V bankovnim sektoru, kde rozhodujici ¢ast nakladl jsou naklady na mzdy, je nejsnazsi cestou
na uspory naklad(l spojené se zvysenim zisku a zlepsenim kapitalové primérenosti, snizeni mzdovych
naklada. Vzhledem k tomu Ze mzdy v bankovnim sektoru obvykle prevysuji mzdy v ostatnich odvétvich
je krom sniZeni mezd, které je obtizné i masivni propousténi.

Spravné Fizeni, kalkulace a kontrola nakladu je nedilnou souéasti efektivity bankovnich
¢innosti.

Cilem fizeni nakladl je zefektivnit nakladové procesy uvnitf banky a hledat nové inovativni
zpUsoby, které nabizeji, jak sniZzovani naklad(, tak i lepsi a dostupnéjsi produkty. Nejde totiZ jen
o bezhlavou redukci, ktera by mohla mit za nasledek neefektivni a nedostatecné sluzby, ale o celkovou
restrukturalizaci podniku (jinak téZ nazyvano reengineering), kterd muze pfinést tizeného levnéjsiho
feSeni schopného konkurovat na tuzemskych nebo zahranicnich trzich.

Vyznamnad c¢ast tvorby zisku banky zavisi na 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 ndro¢nost se postupné zvysuje.

Banky jsou kontrolovany externé - ze strany CNB a externiho auditora - a interné - formou
vnitfni kontroly a vnitiniho auditu banky. CNB provadi dohled zejména formou rdznych vykazl
a hlaseni zasilanych bankami ve stanovenych intervalech. Rozhodujici soucdsti dohledu jsou vsak

dohlidky pfimo na misté. Bankovni dohled svou soustavnou cinnosti, posuzovanim povoleni pusobit
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jako banka a dodrZzovanim pravidel obezfetného podnikani bank plsobi ke sniZovani rizik spojenych
s bankovnimi ¢innostmi, z hlediska predchazeni rizikiim i fesSeni jejich nasledkd.

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

Vnitfni kontrola banky je zakladnim ochrannym prvkem pfed chybami a ztratami
v bankovnim podnikani. Jejim cilem je zejména ochrana aktiv banky, kontrola presnosti
a spolehlivosti Ucetnich udaji, podpora efektivnosti a zajisténi souladu s pfedepsanymi zasadami
a postupy. Vnitfni audit, ktery byl zpocdtku zUzen na zkoumani a vyhodnocovani vnitini kontroly, se
vSak v modernim pojeti stal poradnim organem vedeni banky, ktery hleda zpUsob, jak dosdhnout vyssi
efektivnosti v mechanismu uplatiiované strategie, fizeni, systému a postupd.

NejvyssSim vnitfnim kontrolnim orgdnem je vSak dozorci rada, ktera predstavuje kontrolu

vlastnika a zaméstnancu banky.

4.2 Druhy stredisek v bance

Banka jako pravnicka osoba, akciova spolecnost, se sklada z jednotlivych Utvard. Zakladni ¢lenéni
z hlediska hierarchie je mozno vycist z organizacni struktury. Nositelem nakladd a vynost bankovniho
Ustavu jsou Utvary srlznym zaméfenim. Utvary neboli stfediska, které zajistuji vynosy
i ndklady, mohou vycislit i svliij hospodarsky vysledek. Ne vsechny Utvary jsou vSsak obchodnim mistem
banky. V bance pUsobi také utvary, jez zajistuji pomocné sluzby jinym Gtvardim. U téchto Gtvard nelze
spolehlivé urcit nebo vymezit, kterym pobockam a oddélenim banky byly vSsechny sluzby poskytnuty.
Jedna se o Cinnosti, které jsou zajistovany nejvice centralné pro vice Gtvard zaroven. Jsou to Utvary,
které se vénuji ¢innostem jako tvoreni metodiky, zavadéni novych produktq, IT sluzby, pravni sluzby,
oddéleni finan¢nich obchodd.

ovlivnitelnych nakladd. Tyto ndklady se kontroluji a porovndvaji skutecné dosazené naklady v relaci
k planovanym. Ukolem manazeril a vedoucich je dosahovat Gspory nakladd a ti jsou také na téchto
Uspordch hmotné zainteresovani. Takovymi Utvary v bance jsou stfediska zajistujici sluzby, jako jsou
opravy a udrZzovani budov, technické vybaveni, nakup materidlu, a také strediska spravy uvérd,
stfediska vyhotovujici smluvni dokumentaci pro ostatni utvary, oddéleni marketingu, personalni
oddéleni, pravni oddéleni, oddéleni auditu a kontroly a ostatni Utvary podpory prodeje.

Obecné jde o stfediska banky realizujici sluzby, u nichZz nelze spolehlivé zjistit, kterym
oddélenim banky byly tyto sluzby poskytnuty. Divodem pro zafazeni stfediska jako nakladového muze
byt skutecnost, Ze neni mozné zjistit presnou c¢astku z celkového objemu vynakladanych prostredkd,
kterd pripada na jednotlivé pracovisté a pobocky. Vydaje marketingového oddéleni na televizni

reklamu propagujici prodej nového produktu jisté podpofti prodej na vSsech pobockach banky. Ale
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propocet, kolik presné prfipsat do nakladl jednotlivym pobockdm, se jevi jako zbytecny
a administrativné zatézujici. Vzhledem k jeho vypovidajici schopnosti je neefektivni. Bylo by mozné
postupovat podle rozpoctového klic¢e jako je pocet zaméstnancl na jednotlivych pobockach. Ovsem to
mUzZe byt nespravedlivé iz z titulu, Ze na jedné pobocce se produkt prodal ve vétsich objemech, kdezto
na druhé pobocdce se ho prodalo méné. Reseni propoctu naklad@i marketingu pro zatizeni viech
pobocek podle prodaného objemu je také nevypovidajici, protoze produkt se prodava vétsinou po delsi
Casové obdobi a opét jej jedna pobocka mize prodat vice v zacatcich a jina jej proda vice az v delSim
casovém obdobi. Poruseno by tim bylo pravidlo vérného zobrazovani naklad( v ¢ase. V dasledku by to
znamenalo vedlejsi evidenci prodeje nového produktu, obvykle v delSim ¢asovém obdobi nez jeden
rok a dal$i administrativni naklady. Nehledé na to, Ze v bance se nejednd jen o marketingové ndklady
na novy produkt, ale i o dalsi ¢innosti.

Ziskova strediska ovliviiuji vynosy i ndklady a tvoreni zisku je jejich prioritou. Vedouci
pracovnici maji pravomoc svymi rozhodnutimi a svym jednanim ovliviiovat obé slozky majici vliv na
zisk. Jejich hlavnim ukolem je fizeni naklad( a vynosuU stfediska. Zainteresovanost je zaloZena na
dodrzeni planovaného zisku stfediska. Do této skupiny jsou prdvé zarazeny pobocky jako obchodni
mista banky. Jsou to ¢asti banky pfimo zodpovédné za realizaci Cistych ziskd. Vedle pobocek sem patfi
také oddéleni obchodu s cennymi papiry, financ¢nich trhii a oddéleni devizové arbitraze.

Rentabilni a investicni stfediska se v dostupné literatufe v nékterych pripadech ¢leni na dvé
charakterové rzna strediska a v nékterych se tato stfediska uvadi pod spolecnym clenénim jako
investi¢ni stfediska. Rentabilni stfediska odpovidaji za ndklady a vynosy a navic za vysi stfediskem
vazanych prostredkl. Hodnoceni stfediska je nej¢astéji zaloZzeno na dosazené rentabilité pridélenych
prostredk.

Investicni stiediska jsou podobna stfediskim rentabilnim, ale jejich vedouci pracovnici maji
jesté pravomoc rozhodovat o pofizovani investic. V bance se tato stfediska zfizuji pro potfeby spravy
investic a patii sem nékteré dcefiné spolecnosti vétsich bank. Obecné jsou rentabilni i investi¢ni
stfediska zodpovédna za realizaci ziskl z urcité investované Cdastky.

Vynosova stiediska, nékdy také oznacovand jako pFijmova stiediska, jsou opakem
nakladovych stfedisek. Svou plsobnosti maji moznost ovliviiovat vysi vynosu pti dodrzeni urcitého
rozpoctového stanoveni nakladd. Toto je soucasné hlavni ukazatel hodnoceni jejich vykonnosti. Tato
stfediska jsou v bance zfizovana v rdmci Utvar( pfimého prodeje, financnich trhi, specializovaného
a instituciondlniho bankovnictvi, coZ jsou to tymy zodpovédné za provedeni urcitého zvyseni vynos,
jako jsou vynosy z pfimého prodeje produktt a vynosy z bankovnich obchod.

Vydajova stfediska odpovidaji za vydaje. Jsou zfizovdna za ucelem plnéni dilcich
a kratkodobych ukold spojenych s vybavenim jednotlivych pracovist banky, zménou vizudlu pobocek,

zavedenim stejného oznaceni budov, bankomatt a informacnich tabuli. Nejsou odpovédna za naklady,
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ale za dil¢i vydaje a Usporu ¢i dodrZeni jejich plvodné rozpoctované vyse uréené na konkrétni dilci

ukoly.

4.3 Pobocky jako obchodni mista banky

Obchodnimi misty banky jsou pobocky. Jsou zainteresované na tvoreni zisku, jejich pracovnici ovliviuji
svym jedndnim a rozhodovanim vynosy i naklady pobocky. Klicova role v rozhodovani spociva v osobé
manazera pobocky.

Obchodni mista bank, tedy predevsim pobocky, jsou dilezitym tvlrcem celkového zisku
komercni banky. Stejné tak jako kazdy jiny podnik je banka nucena reagovat na trini prostredi a vyvoj
na trhu. Toto pravidlo pro udrZeni dlouhodobé konkurenceschopnosti plati v kazdém stadiu
ekonomiky. Naskok si vytvofi ta banka, kterd dovede rychle reagovat na zménu podminek bankovniho
trhu. Ruku v ruce tak vstupuji na trh novinky z oblasti produktl a sluzeb.

Nové sluzby maji za cil zefektivnit komunikaci banky s klienty, sniZit naroky na ruéni zpracovani
obchodu, zautomatizovat transakce a vytvofit tim prijemné a pohodIné prostredi pro obsluhu klienta.

Zavadéni novych produktl ma zase za cil oslovit Siroky okruh klientG i neklientd a zvysit tim své

dosavadni vykony.

4.4 Druhy vynosti obchodniho mista

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

Pti kalkulaci vynost na obchodni misto je potfeba presné identifikovat vSechny vynosy, které
mohou pracovnici pobocky vytvofit. Navic pobocce je nutné ptifadit pfislusny vynos z poskytnutych
zdrojli. Kazda pobocka je mistem, kde se soustiedi penézni prostfedky klientl. Tyto prostredky jsou
umistény v depozitnich produktech, které banka pomoci své distribuéni sité nabizi klientlim.

Banka poskytuje klientdim financovani jejich potfeb pomoci Uvérovych produktl. Do
bankovnich ¢innosti je tfeba zahrnout také transakéni operace a zprostfedkovatelskou ¢innost pro jiné
utvary v bance nebo dcefiné spolecnosti. Ze vSech uvedenych Cinnosti 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 zndmého a jednoduchého tridéni
na:
- Urokové,

- neurokové,
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- ostatni vynosy.

PFi kalkulacich vynosu je predpokladem pro pravdivé zobrazovani ziskovosti pobocky jednoznacné
stanoveni, jakym zplsobem budou vynosy sledovany a pfipocitavany pobocce. Jednoznacné stanoveni
zpUsobu pfifazovani vynos( pobocce spociva v urceni, zda se jedna
o identifikaci vynosu z bankovnich ¢innosti nebo identifikaci vynosu z jednotlivych produktd. Z kazdého
produktu ma banka rozdilny vynos a lisi se pravé podle druhu produktu. Rozdilna vyse vynosu je dédna
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 je tfeba urcit, z kterych Cinnosti konkrétné plynou vynosy
pobocce a o jaky druh vynosu se jedna. Jiny zplQsob rozdélovani vynosu je vhodny u urokovych a jiny
u neurokovych vynosu. DalSim dualeZitym prvkem u kalkulace vynosu je stanoveni marzi za bankovni
zprostredkovani. Z technického hlediska je prepocitavani nedrokovych vynosi na obchodni mista
relativné jednoduché. Uréovani vynosovych marzi na obchodni misto u urokovych vynosl je mnohem
slozitéjsi vzhledem k rGznym druhlm vkladd, Uvérl a refinancovani a vzhledem k tomu, jak obtizné je
vSechny tyto toky sledovat.

Kazda cinnost ma svou vynosovou i nakladovou slozku. Marze pridélovana pobockdm musi
reprezentovat cenu, kterou dana cinnost pro banku ma. MarZe je urcena jako rozdil mezi troky
ziskanymi od klient( a troky placené bankou.

Banky znaji cenu svych penéz. DokaZou presné urcit vysi zdrojl, identifikovat od koho jsou zdroje
ziskany a za jakou cenu. Pro tyto Ucely je vyuZivano spojeni analytického a finanéniho Ucetnictvi. Pro
potieby pfizndvani vynosid obchodnim mistim je nutno urdit vnitini sazby. Vnitini sazby vyjadfuji vysi,
kterou plati centrala banky za zdroje zaslané pobockou nebo kterou uctuje za zdroje pljéené si
z centraly banky pro poskytovani uvéra.

Vnitrobankovni sazbu ovliviiuji ndklady na riziko a spojené ndklady. Ztratové Uvéry sniZuji ziskovost
banky. Naklady na spravu a vymahani Gvérd, pravni nadklady a nadklady na odepsané Uvéry jsou vyssi u
pobocek s vyssi delikvenci. Pro snizeni administrativnich naklad( je mozné spojené néaklady kalkulovat
na pfislu§na nakladovd stiediska. Re$enim je také kalkulace téchto naklad( pfimo na obchodni mista
podle podilu klasifikovanych uvért pobocky na celkovém objemu Uvér( banky. Ztratové uvéry lze

odepisovat pfimo ze zisku pobocek a stejné tak opravné polozky Uctované podle jednotlivych uvérd.

4.5 Vynosy z produktl a sluzeb

Pro sledovani vynosu z produktu je tfeba uréeni jeho ceny, které vychazi ze zjisténi nakladd a vynos( a
jejich prirazeni kazdému produktu. Pfifazeni vynostd produktim Ize provadét bezprostiedné

a jednoduse. Jde vétsinou o poplatky, které jsou spojeny ptfimo s produktem. Poplatky a provize jsou
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svazany s jasné vymezenou sluzbou nebo operaci. Pfitazeni nakladld produktim se déje na zakladé
stanoveni priimérnych nakladd na operaci.

Banky taktéz sleduji vynosy z jednotlivych produktl. To umoZriuje reagovat bance na situaci Ci
zmény bankovniho trhu a srovndvat ceny s konkurenci. Vynos z produktu poskytuje pfesnou informaci
o ziskovosti prodavaného produktu a umoznuje tak zaméfit se na nejvice ziskové sluzby. Dava také
prehled o tom, ktery produkt je ziskovy minimalné a za jakych podminek by mohl byt ziskovéjsi.

Aby bylo mozné kalkulovat vynosy a naklady na produkt, je tfeba mit jednoznacné definované
produkty a sluzby, které banka proddva, coz maji banky uvedeny ve svych sazebnicich. Napfiklad
poplatek za poskytnuti spotrebitelského Uvéru je pevné spjat s produktem a je vynosem produktu.
Ovsem produkt md i své naklady. Nakladovou polozku produktu je tfeba odecist od vynosu
po zjisténi celkové vynosnosti produktu. Podobné je to i se zpracovanim platebniho prikazu. Poplatek
za provedeni platby neni cely zisk pro banku, ani pro pobocku. Pro urceni konec¢né vyse zisku se musi
odecist nakladova slozka, v tomto pfipadé tvorena mzdou pracovnika, ktery platbu ru¢né zpracoval

a vydajem na udrZovani bankovniho systému, ve kterém je pfikaz zpracovan a déle uchovavan.

4.6 Vynosnost klienta

Sledovani vynosnosti klienta znamena pro banku z hlediska fizeni nakladl a vynos( velkou vyhodu.
V soucasné dobé se velmi rozsifuje, ale jeté ne viechny banky v Ceské republice uplatfiuji v praxi
analyzu vynosu klienta. Mensi a specializované banky vyuzivaji spiSe plosného fizeni pres metodu
vynosu z produktu. Dokonce jsou i u nas velké banky, které sice sleduji vynos na klienta, ale metoda
neni uvedena do praxe kompletni. D4 se fici, Ze urCovani vynosu je provadéno ¢astecné, a tudiz neni
dosazeno presné zobrazeni vynosnosti. Samoziejmé jsou i banky, které maji tuto metodu

propracovanu dokonale a plné ji také vyuZzivaji v praxi.

4.7 Kalkulace nakladu

Kalkulovani nakladd na obchodni mista nelze Uplné spojovat s Ucetnictvim. Je dobré vyuzit
analytického ucetnictvi pro automatické prifazovani nakladl prislusSnym obchodnim mistiim s tim
rozdilem, Ze ne vSechny nakladové polozky mohou sami pracovnici na obchodnich mistech ovlivnit. Do
kalkulaci nakladd na obchodni misto neni idedlni zahrnovat urcité naklady souvisejici s ¢cinnostmi
ustredi, ptipadné jejich podplrnych utvard. Neznamena to, Ze se s nimi nepocitd. Naopak s vyuZitim
metody ABC Ize nalézt moznost ke sniZzovani naklad(.

Provozni naklady

Provozni naklady generuji jak samotné pobocky, tak i riizné podp(irné atvary v bance. Jsou to oddéleni
poskytujici pro pobocky opakované a specifické sluiby nebo jen vieobecné nutné sluzby. Utvary

provadéjici opakované a specifické sluzby pro pobocky jsou zpracovatelska pracovisté pro tuzemsky
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platebni styk, spravu uvér(, pravni oddéleni, hlavni pokladna zajistujici hotovostni operace, oddéleni
dokumentarniho platebniho styku a servis platebnich karet. Jako strediska poskytujici vSeobecné
sluzby vystupuji v bance Utvary personalni, hospodarskych sluzeb, autoprovoz, udrzba budov
a nemovitosti, marketing. Vnitrobankovni preuctovani téchto nakladd v zasadé predstavuje urceni
klice pro preuctovani naklada. Zakladnim pravidlem je urceni jednotky prace. Docela pfesnou metodou
je pouziti faktického zméreni ¢asu potifebného na provedeni operace. Pokud pracovnici oddéleni pro
zpracovani plateb potrebuji v priméru dvé minuty na zpracovani jedné platby, lze zatizit pobocku,
které pfrislusi klient a jehoz se platba tyka, pomérnou c¢asti nakladd na mzdu pracovnika
a ostatnich naklad(, které jsou spojeny s tim, Ze oddéleni je funkcni.

Sdilené naklady

U utvarl poskytujicich obchodnim mistim vseobecné sluzby neni vidy mozné kalkulovat naklady podle
nakladd na operaci. Nékteré naklady je mozné vypocist podle potfebného ¢asu a nékteré Ize jen tézko
presné uréit. To je pripad pocitacovych sluzeb. Cast naklad( tohoto oddéleni je mozné prerozdélovat
podle nakladd na polozku. Jde o urceni ¢asu a kapacity na pamét bankovniho systému. Ovsem u
provadéného prlzkumu trhu, analyzy, studia a programovani nelze naklady na jednotku
pro potrebu prerozdéleni obchodnim mistiim pouZzit. V bance existuji také oddéleni poskytujici obecné
Fidici a kontrolni sluzby, nebo Utvary, jejichz prace je vyuZivdna celou bankou. Utvary jako je vnitini
audit, centralni Ucetnictvi, vrcholovy management, marketing nebo odbor planovani a metodického
fizeni svou praci zasahuji do ¢innosti ostatnich oddéleni napfi¢ celou bankou. Zde jednotky prace nelze
vlbec presné identifikovat. Jako moZnost by bylo mozné vyuZit metody pfeuctovani celkovych nakladud
téchto Utvar( podle poctu zaméstnancl obchodnim mistam.

Metoda ABC

Obvyklé postupy kalkulace zaloZené na vztahu nakladl k objemu nemusi davat Uplné spravny signal
pro stanoveni cen, vybéru produkt( a alokaci zdrojl. S rychlejSim narGstem marketingovych nakladd
nez nakladl spojenych s provozem bankovnich zafizeni a mzdovych nakladl se mize objevit fada
deformaci.

PFistup ABC spociva v poznani toho, jak funguji klicové funkce, komplexnosti vztahl mezi nimi
a chovani jejich nakladd.

Metoda ABC usiluje o odhaleni toho, co zapficifiuje vznik naklad(. Spise neZz aby rozdélovala
servisni naklady bez rozdilu mezi vSechny klienty ve stejném podilu, mlze banka odhalit, Ze urcita
kategorie klient(l vyvolava zvysené ndaklady. VyZaduje vice podpory nezZ ostatni, banka musi vynalozit
vice Usili na jejich obsluhu nebo pomaha identifikovat skupinu klientl, kterym musi pravni oddéleni
vénovat vétsinu svého ¢asu. MuiZe byt odhaleno zdvojovani prace roztiisténé mezi rlizné funkce, které

jsou pfifazeny dil¢i oblasti.
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Tento zpUlsob predstavuje zaméreni na analyzu aktivit a prehled vsech nakladd. Metoda ABC
analyzuje chovani nakladl podle jednotlivych Cinnosti vSech Utvard v bance. MiZe se pouZit
na produkty, sluzby i transakce. Co do Urovné ji Ize aplikovat na urovni produktd, klientd, typu
podnikdni. Tyto ¢innosti Ize potom i agregovat. K pochopeni vsech ¢innosti je nutné je rozdélit. Prodej
bankovniho produktu klientovi provazi rfada podplrnych, dobrovolnych a nezbytnych cinnosti

od vyvoje informacniho systému pres poradenstvi a klientsky marketing az k Ffizeni aktiv a pasiv.

4.8 Urceni a planovani vynosi
Po uplatnéni kalkulaénich metod a na zakladé jejich vystupUl je schopna banka sestavit plan vynost pro

kazdé obchodni misto. Podminkou je identifikace vSech cinnosti provadénych pobockou a jejich
rozdéleni na Urokové, netdrokové a ostatni vynosy. K planovani vynosl neoddélitelné patfi i planovani
objemU. Aby bylo moZné vytvoreni planu, musi se tedy naplanovat jak objemy obchodl, které maji byt
dosazZeny v urcitém obdobi, tak vynosy.

Urokové vynosy

Obchodni mista vytvareji pro banku jak zdroje, coz jsou vklady, tak prijmy formou poskytnutych Gvéra.
Podminkou pravdivého sledovani ziskovosti pobocky je pomérné presné urceni marzi. Tim se zabyva
v bance utvar planovani. Urcuje tak vnitrobankovni sazby, kterych je naddle vyuzivano ve vSech
sledovani a kontrole plnéni planovaného zisku pobocky.

Urokové vynosy a vnitrobankovni sazby se liéi podle druhu bankovni &innosti, zaleZi na tom,
zda se jedna o uroky placené klientim nebo uUroky placené klienty. | z depozitnich produktd plyne
obchodnimu mistu pfislusny urok, pravé na zdkladé stanoveni vnitrobankovnich sazeb. Depozitnimi
produkty jsou béZzné ucty, terminované vklady, spofici Ucty a v dnesni dobé jiZ zfidka vyuZivané vkladni
knizky. Depozitni produkty jsou pro banku cizi zdroje, za které banka plati klientdm drok v rliznych
vySich. Nizkymi sazbami jsou uroceny béiné ucty, vy$Simi potom terminovana depozita
a spofrici Ucty. | kdyzZ za tyto zdroje banka klientim plati Urok, jsou tyto volné penézni prostfedky
bankou dale pouZivany jako poskytované Uvéry, z nichZz naopak banka inkasuje urok od klientd. Vyse
vynosU se tedy odviji od dosazenych objem0 na obchodnich mistech. Pfi planovani v bance se vychazi
ze znalosti historickych rad a potencialu kazdé pobocky.

Externi Urokova sazba je urok placeny klientim. Interni Urokova sazba je cena, za kterou
pobocka poskytuje zdroje ve prospéch celé banky k dalSimu pouZiti.

Rozdil mezi interni a externi sazbou je Urokova marze, ktera patfi pobocce za ziskani téchto
zdrojd. RUzna velikost Urokové marze u jednotlivych pobocek je zplsobena rlznou skladbou
terminovanych vklada. Plati, Ze dlouhodobé terminované vklady jsou ocenény vyssi sazbou nez
kratkodobé. Rozdil mizZe byt také ovlivnén vySSim poctem poskytnutych vyjimek a zvyhodnénim

vétsiho poctu vyznamnych vkladu.
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Podobné je postupovano pfi planovani Urokovych vynost u poskytnutych Gvérd. Opét je zde
na misté planovat urokové vynosy podle soucasného stavu a skladby uvérd. Podle planovanych aktivit
a cilt banky u jednotlivych produktl je poté naplanovan ocekavany stav ke konci obdobi.
Neurokové vynosy
Ostatni vynosy, jako jsou vynosy za zprostfedkovani, je nejlépe pfifazovat jako provize obchodnimu
mistu. Jde ponejvice o zprostfedkovani financovani pomoci leasingu, zprostfedkovatelské obchody
s cennymi papiry a podilovymi listy, dealingové operace a dalsi obchody zprostfedkované pro dcetiné
spolecnosti. Pfizndvani vynost pomoci marzi pfislusejicich pobocce je sloZité a administrativné
narocné.

Neurokové vynosy je tieba jesté rozdélit kvili rozdilnému pfifazovani na inkasované poplatky
z bankovnich ¢innosti a produktl, zprostfedkovatelské provize a poplatky a poplatky z ostatnich
finan¢nich operaci. Poplatky, které pobocka ziskava z bankovnich ¢innosti je v idedlnim pfipadé nutno
pfifazovat a tim i planovat pfimo. Zpravidla se tak déje a banky maji prizplisobeny své ucetni systémy
pro toto jednoduché tfidéni. Tato evidence vychazi i z Ucetni osnovy pro banky, a proto na ni mize
navazovat.

Poplatky z bankovnich cinnosti

Témito poplatky jsou obvykle sménarenské poplatky, poplatky za vyfizeni a poskytnuti uvérovych
produktl, poplatky za vedeni G¢th a platebnich karet, rdzné sankéni poplatky a v neposledni fadé
poplatky za prijaté a odeslané platby.

Zprostiedkovatelské poplatky a provize

Rozdéleni a prifazovani neurokovych vynost jako poplatkQl za zprostfedkovani u cinnosti, které
pobocka provadi pro ostatni Utvary banky nebo pro dcefiné spolecnosti, vyzaduji dalsi analyzu.
Planovani poplatk z vlastnich bankovnich cinnosti je relativné jednoduché a pfirazuji se pfimo. Pokud
produkt, ktery dava vznik urcité provizi, neni proddvan siti pobocek, ndlezi tato provize Utvaru banky,
ktery produkt realizuje. Proto musi banky pro pfifazeni provizi pobockdam pouzit urcitého klice. To je
pfipad mimorozvahovych operaci, ptipad swapu ¢i trznich provizi dealingu.

Vynosy z financnich operaci a ostatni vynosy

Pro klienty pobocky uskutecnuji transakce i jiné utvary v bance. Finan¢ni operace s klienty provadi
oddéleni dealingu, které provadi standardni konverze penéznich prostifedkl typu ména-ména i rizné
zajistovaci terminové operace typu swap, forvard, opce.

Ke vSem operacim je prvotnim predpokladem existence samého klienta, ktery je identifikovan
svou domovskou pobockou. Bez klienta by nebylo finanénich operaci a nebyl by ani pfijem pro banku

z téchto operaci.
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Typickym ptikladem je uskutecnéni spotové operace u klienta, jako je konverze tuzemské mény
na cizi ménu. Banka prodava devizy za kurz prodej a nakupuje za kurz ndkup. Velikost rozpéti mezi
nakupem a prodejem je zisk z transakce a c¢ast tohoto rozpéti musi byt pridélena pobocce, ktera
transakci zprostfedkovala, byt jen tim, Ze klient si u ni plvodné pred néjakym ¢asem pouze otevrel
ucet.

Vynosy z nebankovnich ¢innosti

Do ostatnich vynosl lze zahrnout vsechny vynosy, které se nedaji pfimo identifikovat. Jsou velmi
vyjimecéné, a tak neni mozné je ptrimo fidit. MlzZe se jednat o dodatecné vynosy plynouci z kursovych
rozdilll nebo dodatecné vracené preplatky zahraniénich bank plynouci z mezindrodniho ztuétovaciho
a platebniho styku.

Vynosy z nebankovnich ¢innosti jsou na pobockach tvoreny pfijmy z pronajmu volnych prostor,
z prodeje majetku, za zapUQjcéeni sluzebniho automobilu pracovnikim dcefinych spolecnosti
a ostatni mimoradné prijmy. Co do poctu jsou vynosy z nebankovnich ¢innosti v mensiné, avsak svou
vysi mohou vyrazné ovlivnit celkovy vysledek zisku pobocky.

Planovani téchto vynos( neni vidy moiné, protoZze se jednd i o vynosy plynouci
z jednorazovych a mimoradnych udalosti. Prodej jiz odepsaného majetku je proto vhodné zahrnout do
vysledku hospodareni obchodniho mista jako ojedinélé vynosy, avsak jako neovliviujici faktor
hodnoceni manazerského fizeni. Prodej osobniho automobilu v disledku obnovy vozového parku sice
generuje mimoradny pfijem, ale neni pfimo ovlivnitelny praci manazZera a pracovnikl pobocky. Déle

jsou obvyklé prodeje nabytku, ostatniho interiéru a zatizeni.

4.9 Personalni naklady
Personalni ndklady jsou svou ¢asti, kterou zaujimaji v celkovych nakladech pobocky, nejvétsi polozkou.

Planovani téchto nakladl na obchodni misto v bance se nijak nelisi od planovani v jinych podnicich.

S ohledem na propracovanou personalni politiku v bankach se daji pomérné pfesné naplanovat.

4.10 Naklady na provoz obchodniho mista

Vydaje vynaloZzené na provoz obchodniho mista v bance jsou stanovovany v rozpoctovém planu
nakladd na rocni obdobi. Podle velikosti pobocky je vradmci banky moZno srovnavat Usporné
hospodareni a hledani moZznych uspor. Vyznamné je pojeti ovlivnitelnosti téchto nakladl pfimo
vedoucimi pracovniky pobocek. Podminky u sluZzeb provddéné dodavateli jsou totiz sjednavany
na Urovni centraly, pfipadné na Urovni stfediska hospodarskych sluzeb.

Naklady na hotovostni operace

Hotovostni platebni styk je v CR daleko roziifenéjsi nez v jinych zemich zapadni Evropy nebo zemich

amerického kontinentu. Kazda pobocka banky provadéjici pokladni operace, musi drzet ve svych
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zasobach urcity objem bankovek a minci. Podobné jako ve vyrobnich podnicich je tato zasoba vedena
ucetné jako obéziné aktivum, ale drZzeni této zasoby vyvoldva dalsi naklady. Neni to jen samotna
manipulace s penézi, ale i uslé uroky. Tyto penize nelze dale zhodnotit, ani je jinak pouZit. Jsou urcéeny
vyhradné pro pouZiti ve styku pobocky s klienty.
Urceni a planovani ndkladd na hotovost obchodnich mist je vhodné provadét ve dvou polozkach:

- urokovy naklad
- naklady na prepravu hotovosti.
Ostatni provozni naklady
Planovani ostatnich provoznich nakladd vychazi z uréeni limitl pro rocni spotfebu. Podptrny podklad
poskytuje analytické Ucetnictvi a stav vybavenosti obchodniho mista bankovnim zafizenim.
Do ostatnich provoznich naklad( Ize zahrnout naklady spojené pfimo se spotiebou. Patfi sem naklady
na marketing a propagaci, naklady na spotfebu materidlu, placené poplatky véetné ndjemného,
naklady na servis a udrzbu bankovnich zafizeni, bankomat( a ostatni podobné naklady.
Ovlivnitelné a neovlivnitelné naklady
K provoznim nakladlm obchodnich mist patfi naklady charakteru spravni reZie. Jedna se predevsim
o naklady na servis a udrzbu bankovni techniky, odpisy majetku, ndklady na opravy a udrZovani,
pojisténi a spotiebu energie.

PFi planovani a uréeni nakladl souvisejicich s odepisovanim majetku je potfebné vychazet ze
znamych hodnot ziskanych z analytického Ucetnictvi a planu obnovy. Tyto naklady byvaji fazeny mezi
naklady neovlivnitelné pracovniky pobocek, a tak by pfi hodnoceni vykonnosti pobocky mély byt

zohlednovany. Pro uceleny prehled o ziskovosti pobocky je vhodné jejich planovani a vykazovani.

4.11 Vnéjsi audit bankovnich ¢innosti

V souladu s obcanskym zakonikem a zdkonem o Ucetnictvi jsou banky povinny zajistit ovéfeni své
¢innosti vnéjsSim auditorem. Hlavni cile a principy vnéjsiho auditu definuje zdkon o auditorech
a smérnice Komory auditor(.
Auditor ma vykonavat audit v souladu s pfislusSnymi narodnimi a mezinarodnimi standardy,
pficemz banka a auditor se maji smluvné dohodnout na cili, rozsahu a podminkach auditu.
Vybiraji se zpravidla ty ¢innosti a oblasti banky, kterym auditor vénuje zvysenou pozornost. Je to
zejména provéreni:
- bezpecného zajisténi pokladnich hodnot, Ucetnictvi a vnitfniho kontrolniho systému,
- zda pfi velké mife decentralizace pravomoci a rozptyleni ucetnich a kontrolnich funkci (v pfipadé
rozsahlé sité pobocek a jednatelstvi) jsou dodrzovany jednotné provozni a Ucetni metody.
Zvlastni pozornost je vénovana mimobilan¢nim polozkam a dodrzovani regulativnich pozadavku

vyhlasovanych bankovnim dohledem.
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Ponévadz prace auditora nemUze obsahnout vsechny bankovni operace, jsou zdkladem auditorova
ovérovani testy, technika vybéru vzork( a analytické kontrolni postupy.
Obsah auditorské zpravy
Auditor v ni uvadi obchodni jméno Ucetni jednotky, obdobi a datum Ucéetni zavérky a vyrocni zpravy,
predmét a uUcel ovéreni, odvolavky na uplatnéné smérnice a postupy. NejdllezZitéjsi ¢asti auditorské
zpravy je vyrok auditora. | kdyzZ je auditor zodpovédny za objektivni ovéreni a vyréeni vyroku o ucetni
zavérce, zodpovédnost za spravnost vedeni Uéetnictvi a zpracovani ucéetni zavérky spocivd na bance
(zastoupené jejim statutarnim organem).
Spoluprace bankovniho dohledu, vedeni banky a auditor
Bankovni dohled i auditofi se pfi své praci setkavaji s podobnymi problémy, proto mohou
spolupracovat a vyuZivat navzajem své informace a zjisténi, které jsou dlleZité pro obezietné
uskutecnovani bankovnich cinnosti, 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
spoluprdace bankovniho dohledu a auditu vzajemné prospésna a Zzadouci. Auditorské zpravy jsou pro

CNB dileZitou databazi o ucetni zavérce, auditor na druhou stranu €asto pfihlizi k opatifenim CNB.

4.12 Kontrolni funkce dozor€i rady banky
Zakon o bankach (v § 8) hovoti o tom, Ze banka musi mit statutarni organ a dozorci radu. Zakladni

postaveni dozorci rady banky plyne z obchodniho zakoniku (§ 197 - § 201). Specifika jejiho postaveni
musi byt zakotvena ve stanovach banky.

Ulohou dozoréi rady je dohlizet na vykon plsobnosti piedstavenstva a na uskute¢hiovani
podnikatelské ¢innosti banky. Clenové dozoréi rady jsou opravnéni nahlizet do viech doklad( a zapisti
tykajicich se c¢innosti banky a kontroluji, zda jsou ucetni zapisy radné vedeny v souladu s pravnimi
predpisy, stanovami a pokyny valné hromady.

Dozor¢i rada prezkoumava roc¢ni Ucetni zavérku a navrh na rozdéleni zisku a predklada své
vyjadreni valné hromadé. Jestlize to vyZaduji zajmy banky, mGze valnou hromadu i svolat a navrhnout
na ni potfebnd opatreni.

Dozorci rada musi mit nejméné tfi ¢leny, dvé tretiny jejich ¢len( voli valnd hromada a jednu
tfetinu zaméstnanci banky. Jsou voleni na dobu uréenou stanovami banky, ta vSak nesmi byt delsi nez
pét let. Clenem dozoréi rady mize byt jenom fyzickd osoba. Clen dozoréi rady nesmi byt zaroven
¢lenem predstavenstva, prokuristou nebo osobou oprdvnénou podle zapisu v obchodnim rejstfiku

jednat jménem banky. Clenové dozoréi rady maji povinnost chranit zajmy spole¢nosti a akcionard.
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Dozor¢i rada musi mit neomezeny pristup k vnitini kontrole a vnitfnimu auditu banky, véetné
prdva nafidit vykonani urcitych Setfeni ve jménu dozoréi rady v pripadé sledovani jakéhokoliv

podezieni z podvodu a za ticelem kontroly efektivnosti vnitini kontroly banky.

4.13 Vnitini kontrola banky

Vnitfni kontrola je zakladnim ochrannym prvkem pred potencidlnimi chybami, ztratami
a nesrovnalostmi. Jejim cilem je zejména ochrana aktiv banky, kontrola pfresnosti a spolehlivosti
Gcetnich udajl, 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 poctu nebo
duplikaci kontrol. Kontrola musi byt cilena a redlna, pficemi je tfreba mit stale na mysli naklady na
provadéni kontrol. Musi se ddsledné dodriovat pravidlo, Ze delegovani pravomoci
s sebou pFinasi povinnosti provadét kontrolu a supervizi. PFilis velké ztraty nebo ¢etné podvody jsou
dusledkem laxnosti a toho, Ze lidé plné nevykonavaji svou odpovédnost.

VsSechny postupy pro zpracovani bankovnich transakci, véetné platebnich pfikazl, zpracovani
Sek( a poskytovani uvéri by mély obsahovat prislusné kontrolni mechanismy, véetné doporuceni za

Ucelem sniZeni moznosti zneuZiti ze strany banky a odhaleni podvodu.

4.14 Postaveni a ulohy vnitfniho auditu v bance

Ve starSim pojeti byl obsah cinnosti vnitfniho auditu zdZzen na zkoumani a vyhodnocovani vnitini
kontroly. V modernim pojeti je poradnim orgdnem vedeni banky, ktery hledd jasné vyjadrené kontrolni
cile, mezi néz patfi zejména ochrana bezpecnosti operaci, cennosti, majetku a osob, zvySovani
UCinnosti a kvality sluZeb, zajistovani ochrany a rozsifovani spolehlivych a rychle disponibilnich
informaci, zajistovani dodrzovani cild stanovenych vedenim banky. Kazdy bankovni akt je zéroven
ucetnim aktem, dlisledkem je obrovsky pocet Ucetnich zapist a Uctd, navic existence ucta, které ¢asem
vyZaduji transfer zpravidla do ztrat a pouZivani neoddvodnénych uctl, které mohou slouZit i jako

zastérka vnitfnim podvodlm a zpronevéram

Sluzby poskytované vnitfnim auditem:

finanéni audit,

- prevence a odhalovani podvodd,
- vnitfni U€etni kontrola,

- audit operaci,

- audit produktivity,

- audit banky,

- audit managementu,
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- audit personalniho rozvoje,
- audit vnéjsich vztaha atd.

Hlavnimi Zadateli a odbérateli sluzeb vnitfniho auditu jsou fidici organy banky, provozni
management, vybor pro audit a vnéjsi auditofi. K sluzbam vnitfniho auditu patfi analyzy, hodnoceni,
doporuceni a informace. Vnitfni audit se stdva z kontrolniho organu soucasti vedeni, vnitfnim
poradcem a konzultantem banky, ¢imz se vymezuji nové hranice auditorské Cinnosti. Vnitfni audit
pfedstavuje samostatnou a nezavislou ¢innost, pfi které utvar vnitfniho auditu spolupracuje s utvary
provadéjicimi vnitfni kontrolu. Vnéjsi audit je sluzba poskytovana kvalifikovanymi odborniky v oboru
Ucetnictvi, jejimz cilem je vyjadrfit objektivni nazor na to, zda stav hospodafeni banky odpovida
ekonomické a financni situaci banky v daném okamziku a zda jsou vysledky hospodareni a zmény
v daném obdobi v souladu s obecné ptijatymi ucetnimi zasadami. Vnitfni audit zpravidla spolupracuje
s vnéjsim auditem.

Vztah vnitiniho auditu a vnitini kontroly

- Vnitfni audit je soucasti vnitfni kontroly banky, vnitfni kontrola je vsak SirSim pojmem.

- Vnitfni kontrola a vnitini audit se svymi cili nelisi - jejich Ukolem je pUsobit predbéiné, tj. vést
osoby, které jsou predmétem dohledu, k jednani odpovidajicimu predpistim.

- Maiji ovsem pusobit i nasledné, tj. zjistovat prislusné odchylky.

- Vnitfni audit nenahrazuje vnitini kontrolu, ma v bance své odlisné misto a poslani.

- Vnitfni kontrola je soucasti fizeni banky, vnitfni audit podporuje racionalni systém fizeni banky.
Cinnost vnitfniho auditu je planovana, predpoklada roéni a stfednédobé plany.

Vnitini auditorska zprava

Béhem dvoumeésicni lhity, pocitané od ukonéeni ucetniho obdobi, je predkladana auditorska zprava,

ktera je vysledkem prlizkumu, Setfeni a analyz, uskute¢nénych v pribéhu provadéni vnitiniho auditu.

V predepsané pisemné podobé shrnuje ndzor auditorll na auditovanou oblast s prihlédnutim

ke stanovenym cillim, k vnitini kontrole a k nedostatkiim, které byly zjiStény, a obsahuje doporuceni

vhodnych ndpravnych opatreni, vedoucich k odstranéni zjiSténych nedostatk(. Vniténi audit klade

znacné naroky na pripravu auditor(. Vnitfni auditor by mél byt dynamickou osobnosti se spole¢enskym

vystupovanim, se schopnosti naslouchat, s ptislusnym vzdélanim a schopnosti vytvofit ovzdusi divéry,

s prijatelnym vzezienim, ¢estny a objektivni. Pfi své praci se musi fidit etickym kodexem vnitiniho

auditora, ktery vydala Bankovni asociace a ktery vychazi z Mezindrodniho etického kodexu vnitiniho

auditora.
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Klicové pojmy

audit
externi audit
interni audit
kontrola

naklady pobocky
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5 Kbvalita bankovnich sluzeb

5.1 Koncepce kvality

Banky nemély po dlouhd léta o kvalitu sluZeb ve vztahu ke klientim podstatny zajem. Jejich pozornost
byla zaméfena predevsim na vnitfni formu kvalitu — chybovost pracovnikl bank. Jejim smyslem bylo
eliminovat moZnost vzniku chyb, které by mély negativni dopad do jejich hospodaiskych vysledkd. Tlak
na kvalitu je disledkem narlstu konkurence na bankovnim trhu. Klienta je moZzno 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 pracovnikl banky, vcetné jejiho
managementu ke klientim, bezchybnost sluzeb, vstficnost a spousta dalSich drobnosti, které vytvareji
image banky a kvalitu ji poskytovanych sluzeb.
Pfi kazdém obchodu, jehoZ predmétem jsou sluzby, se setkavame s mnozstvim vlivl. Pro klienty
jsou nékteré z nich viditelné a jiné ne:
- viditelni jsou zakaznici ¢ekajici na poskytnuti sluzby,
- viditelné je fyzické prostredi, v némz jsou sluzby poskytnuty (budovy a jejich vybaveni),
- viditelni jsou zaméstnanci banky, ktefi jsou ve styku s klienty (vidy jsou vidét predevsSim
nedostatky),
- neviditelna je vnitfni organizace,
- neviditelné jsou pracovni vztahy,
- neviditelné jsou mezilidské vztahy.
Vysledna kvalita poskytovanych sluzeb je, jak je zfejmé, zavisla na mnozstvi proménnych prvka.
Pro celkovy komplexni marketingovy mix je nutné krom tradi¢nich 4 P (product, place, promotion,
price), nebo rozsitenych na 7 P (participants, process, physical evidence) jeho doplnéni jesté o vnitini,
vnéjsi a interaktivni marketing:
- vnéjSi marketing v sobé zahrnuje béZzné ¢innosti vykondvané v souvislosti s pfipravou, ocenénim,
distribuci a podporou sluzeb,
- vnitfni marketing zahrnuje cinnosti uvniti spojené se Skolenim pracovnikl, ktefi prichazeji
do styku s klienty v orientaci na klienta,
- interaktivni marketing reaguje na reakce klient(.

Vztah mezi bankou, jejimi zaméstnanci a klienty vyjadfuje nasledujici schéma.
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Schéma 3 Vztah mezi bankou, zaméstnanci a klienty

banka

vnitfni
marketing

vnéjsi
marketing

zaméstnanci Klienti
interaktivni
marketing
Zdroj: vlastni konstrukce

Na pocit klientt z kvality poskytovanych zejména bankovnich sluzeb ma vliv i obtizné méritelna velic¢ina
a tou je davéra. Pokud je ohrozena dlvéra klienta, je velmi obtizné ji ziskat zpét.
Cim se tedy od sebe mohou odlisit firmy poskytujici sluzby
- kvalitou poskytovanych sluzeb
- produktivitou.
Co je kvalita, co vSe do ni zahrnout:
- bezchybnost,
- dokonalost,
- uspokojeni,
- duavéra.
Neexistuje univerzalni pojem kvality a kazdy si mizZe vybrat, co v ni preferuje a co do ni zahrnuje.
Z pohledu bankovnictvi je dilezité se zaméfit na kvalitu ve dvou nasledujicich liniich:
- kvalita produktu nebo sluzby:
- objektivni kvalita,
- subjektivni kvalita,
- kvalita fizeni:
- tradi¢ni predstava,
- moderni pojeti — totdlni kvalita.
Rozdilny pohled na kvalitu maji pochopitelné i banky a jejich klienti:
- banky — posouzeni kvality zavisi na tom, zdali se poskytovani sluzby fidi pfedem urcéenymi pravidly

(bezpecénost, doba zpracovani, dodrzeni postupl a predpisu),
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klienti — rozhodujici je splnéni poZadavkd, které jsou pro klienta dulezité a jak respektuje omezeni

ze strany banky vyplyvajici z pozadavk( na bezpecnost bankovnich operaci.

Atributy kvality

Kvalita je kombinaci nasledujicich atribut(:

Vykon - zavisi na hodnoceni klienta, jak mu vyhovuji provozni vlastnosti produktu nebo sluzby.
Pokud jsou provozni vlastnosti produktu nebo sluzby v souladu s o¢ekavanimi a pozadavky klientd,
bylo dosazeno pozadovaného vykonu. Tento vztah je moZzno schematicky vyjadfit jako

vlastnosti — subjektivni kvalita.
Prislusenstvi a sluzby navic - jedna se o druhotné vlastnosti, které poskytovanou sluzbu obohacuiji
a zatraktiviiuji, napr. precerpani uctq, platebni karta, pojisténi apod., a to vie v cené plvodni
sluzby.
Spolehlivost - ocekavani, ze produkt nebo sluzba budou fungovat po cely svij uZitny Zivot
bez poruch. Spolehlivost zavisi na ocekavani, kdy dojde k prvni vypadkl a na primérné dobé mezi
vypadky bankovnich sluzeb . Poprodejni servis je proto nezbytny pro reSeni neocekavanych
problému, tak aby nebyla ohroZena predstava klienta o spolehlivosti produktu.
Soulad se specifikaci - klient musi dostat to, co je mu slibeno. Pokud klienti nedostavaji to, co je
jim pfislibeno, je tim ohroZena jejich dlvéra v kvalitu.
Trvanlivost - u produktu je jednoduse stanovitelnd a tyka se jeho Zivotnosti. Je obtizné stanovitelna
u sluzeb, které jsou produkovany a spotfebovany 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 vypadku.
Estetika - dotykd se vzhledu nikoliv vykonu. Jedna se o dulezity subjektivni faktor.
V bankovnictvi je feSen sjednocovanim pobocek a jejich harmonizaci.
Apriorni kvalita - nebo také lépe predstirana kvalita vyvolana v klientech prosttednictvim reklamy
apod.

Vsechny uvedené atributy se sice navzajem lisi, ale i pfesto maji vzajemnou souvislost a vyzaduiji

ze strany bank a firem usili a investice.

Ti nejlepsi mezi prvnimi musi dosahovat vynikajici Urovné u téch atributl kvality, které si jejich

klienti ceni nejvyse. Pro viechny cilové segmenty klientl je nejdllezitéjsi rychlost obsluhy.

Povaha jednotlivych atributl kvality mGze byt jak objektivni tak subjektivni.

Objektivni kvalita

Je vysledkem fyzického popisu produktl. Znamena soulad skutecnosti s technickymi poZadavky,

specifikacemi a objektivnimi vlastnostmi.
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Subjektivni kvalita
Subjektivni kvalita je odrazem klientova (spotfebitelova) vnimani kvality. Kazdy klient ma jind méritka
a jinou citlivost, kterd ovliviiuje jeho ocekavdni a vnimani produktu nebo sluzby. Proto je
z tohoto pohledu kvalita produktu nebo sluzby relativni pojem, ktery zavisi na hodnoceni
ze strany kazdého jedince.
Toto hodnoceni kvality se vyznacuje dynamikou — prani a potreby klientli se neustale vyvijeji,
a proto kvalitni sluzba je ta, kterd na dynamiku v pranich a potrebach klientl reaguje.
Kvalita fizeni
V této souvislosti rozliSujeme dvé zakladni pojeti:
- tradicni,
- moderni.
Tradicni pojeti
Kvalita je zaloZena na vnitfnim pohledu, a proto je soustfedéna na proces poskytované sluzby
a vysledky.
Tomu 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 zakladé standardd, kterych chce dosdhnout,
- odpovédnost za kvalitu je v rukou jejich kontrolord,
- kvalita je inspekce a kontrola,
- kontrola kvality znamend odhalovat zavady,
- kvalita je nakladovou polozkou,
- kvalita je provozni faktor.
Moderni pojeti — totdlni kvalita
Na totdlni kvalité jsou zaloZeny moderni interpretace kvality. Svilj pGvod maji v Japonsku. Skoly, které
na zakladé japonské skoly vznikly, maji svoje zakladni pojmy:
- Objektivita - Totdlni kvalita neni subjektivni a nema stupné. Bud je anebo neni, protoZe 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 ovlivriuje Zivot celé firmy/banky a vyZaduje angazovanost od vSech.
- Odpovédnost - Kvalita je odpovédnosti kazdého bez vyjimky. Klasickd kontrola je nahrazena

sebekontrolou a odpovédnosti v pribéhu celého produkéniho procesu.
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- Produkce - Kvalita se vyrdbi, produkuje. Moznym zdvadam je nutno predchazet, jesté nei maji
moznost vzniknout.

- Dokonalost - Spravny vysledek musi byt dosazen napoprvé. Cilem je prace bez zdvad.

- Hodnoceni - Totalni kvalitu je mozno hodnotit a je dleZité nalézt jeji cenu.

- Zisk - Kvalita je investice se zaruenou ndvratnosti — je zdrojem zisku.

- Neosobnost - Chyby nezpUsobil zaméstnanec, ale firma, ktera ho nezaradila na spravné misto nebo
mu nedala spravnou podporu.

- Vudci postaveni - Totalni kvalita zlepsuje fizeni u odpovédnych pracovnik( a celé firmy.
Po sefazeni zakladnich prvk( kvality se dostaneme ke kontinudlnimu a cyklickému procesu

zdokonalovani. Cilem je vynikajici kvalita za konkurenceschopnou cenu, kdy klient je spokojen a my

ziskdvame podil na trhu a zisk.

Schéma 4 Vnimani kvality

Vnimana Spokojeni
hodnota . zakaznici

Vynikajici kvalita

pfi konkurenénich/ Zv?éfani
nakladech podilu
na trhu
Totalni kvalita = /
Kvalita
organizace -

Ustfedni cil
Kvalita veden|
prace
Zdroj: vlastni konstrukce
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 jsou naklady spojené s produktem nebo sluzbou nizsi nez

jejich hodnota na trhu. Naopak ztratu utrpi, pokud jsou jeho naklady vyssi nez hodnota na trhu.
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Trzni hodnota (cena) je v pfimé korelaci s naroky klientli na kvalitu. Obecné plati
Vysi cena => Vyssi naroky klientti na kvalitu
NarUst poplatkd za vedeni Uctl bankami je krom jiného odrazem i zvySenych poZadavkd jejich
klientl a jejich snizenou toleranci k chybam.
Psychologicka cena
Je to cena, kterou klienti v cilovém segmentu povazuji za pfiméfenou. Dobre stanovend psychologickd
cena maximalizuje pocet klientl a je pochopitelné zavisla i na kvalité.
Cena jako odraz kvality
Cena je i odrazem kvality, kterou klient od produktu nebo sluzby ocekava. Cim vy$si cena, tim vyssi
kvalitu klient predpoklada.
Pocatecni vztah klienta pfti respektovani vztahu cena a kvalita je ovlivnén:
- predchozimi zkuSenostmi,
- znalostmi,
- cenami konkurence,
- psychografickym profilem klienta.
Konecny stav je optimalni, pokud je skute¢nost mirné lepsi nez oc¢ekavani klient(i a promitne se do
jejich spokojenosti.
Stanovena cena mUzZe mit i diskriminacni charakter s cilem odradit klienty, o néz neni v cilovém
segmentu zajem. V sazebniku mohou byt uvedeny také ceny, kterymi lze klienty odradit, a tém, na

nichz ma banka zajem, jsou poskytnuty sluzby za mimo sazebnikové ceny.

5.2 Kvalita ve sluzbach
Sluzby maiji své specifické vlastnosti oproti produktim.

Soubéh vyroby a spotieby

Na rozdil od hmotné produkce dochazi u sluZzeb k jejich vyrobé a spotfebé soucasné. Tim je
znemoznéno zavedeni mechanismui vyrazujicich sluzby neodpovidajici normé pred jejich prodejem. Je
mnohem obtiZznéjsi stanovit kvalitu sluzeb nez kvalitu produktd.

Kvalita sluzby je proto dana pozadavky klient(i. Banky musi identifikovat pozadavky klient na
kvalitu nabizenych sluzeb. Jakd by vlastné méla byt kvalita pfevodl penéz v rdmci banky, mezi bankami,
pfi platbach do zahranici, pfijimani depozit, poskytovani Gvérd z pohledd klientd.

Klienti budou hodnotit kvalitu téchto sluzeb, a proto banka potirebuje znat jejich o¢ekavani,
ktera jsou u rliznych klientskych segment(l odlisna.

Nemoznost skladovani sluzeb
Sluzby nelze skladovat. MnoZstvi poskytovanych sluzeb je dano poctem pracovnikd a prlchodnosti

systému.
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Je tfeba si poloZit nasledujici otazky a na né odpovédét s védomim dlsledkd, které jsou s kazdou

z nich spojeny:

- Jaky pocet klientd mGzeme v pribéhu dne obslouZit? Odpovéd neni vidy jednoduch3, klienti nas
nebudou navstévovat prlibézné, ale prichazeji rizné v pribéhu dne, tydne, mésice a roku.

- Jak velky pocet klientd mlZeme soucasné obslouzit? Je to otazka pracovnich mist, poctu
pracovnikl, moznosti jejich odliSného zaméstnani v prlibéhu pracovniho dne.

- S jakou kvalitou budeme obsluhovat? Odpovéd ma jistou souvislost s predchozimi body. Kvalita
poskytovanych urcité sluzeb utrpi, pokud budou pred pracovniky zastupy cekajicich a tim padem
i nespokojenych klient(.

- Jaka bude kvalita pfi nadbytec¢ném poctu pracovnik? Pokud jich budeme mit nadbytek, mlzZe dojit
i k tomu, Ze kvalita se mQzZe snizovat.

Cena

Klient plati bance za poskytnutou sluzbu vZdy stejnou cenu, a proto pozaduje stejnou kvalitu sluzby. Je

mozné standardizovat procesy, které jsou nezavislé na lidském faktoru. Nejdllezitéjsi vsak je vyvolat v

klientovi pocit, Ze za svoje penize obdrzel vyssi kvalitu sluzeb, nez o¢ekaval. Pokud je kvalita poskytnuté

sluzby nizsi nez ocekdvana, klient je nespokojen a hrozi, ze zméni banku. Optimalni cena je takova, pfi

niz je spokojen jak klient, tak banka.

5.3 Vyznam kvality

Kvalita v bankovnim sektoru predstavuje moZnost, jak se pozitivné odlisit.

Kvalita je srovnatelna vyhoda

Pouze kvalita mlze byt v bankovnim sektoru vyhodou pfi porovndvani jednotlivych bank, které se

potykaji s:

- narlstajici konkurenci novych bankovnich subjektd, ale pfedevsim ostatnich subjektd plsobicich
na financ¢nich a penéznich trzich,

- snadnou napodobitelnosti a kopirovatelnosti svych produktll a sluzeb,

- nutnosti zvySovat poplatky za béziné sluzby tak, aby pokryly vypadky trZzeb v jinych oblastech
(zavedeni jednotné mény EUR, sniZovani poplatkd za pfeshranicni platebni styk),

- novymi distribu¢nimi kandly jako odraz novych informacnich technologii a nar(stajici konkurenci,

- vyssimi pozZadavky klient(i na bankovni sluzby,

- nizsi toleranci klientl k nedostatklim v praci bank,

- sniZovani marzi u aktivnich a pasivnich obchodu.

Pokud je banka schopna kvalitné plnit opravnéné pozadavky klientl, ziskava pred ostatnimi

vyznamnou vyhodu, kterd se odrazi v narlstu klient(, bankovnich obchodi a tim i zisku.
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5.4 Zvysovani kvality sluzeb
Ke zvySovani kvality sluzeb pfispivaji nasledujici faktory:

- Kontrola a hodnoceni vysledku - Objektivni posouzeni materialnich pom(cek a zaméstnancl ve
styku s klienty pomoci testl, systematického sledovani verejného a skrytého.

- Audity - Dlslednd analyza materidlnich pomUcek 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 pfizplGsobeni potfebam trhu.

- Vytvareni skupin kvality - Vytvareji se pracovni skupiny sloZzené ze zaméstnanc, ktefi pracujici na
stejnych Usecich - pecuji o stejné klienty, poskytuji stejny charakter sluzeb. Tyto skupiny se snazi
zlepsit pracovni postupy hledanim nedostatkd, které v nich jsou.

Posouzeni kvality

Kvalitu mdZeme hodnotit dvoustupriové jako kvalitu:

- Vystupu, kterd, jak jsme si jiz uvedli, je sama o sobé relativni. Pfesto se musime zamérit
na posouzeni, zda nas vystup odpovidad pozadavkim a ocekavanim klientl, védi klienti, co jim
nabizime, a v neposledni fadé klient je sdm presvédcen, Ze kvalita, kterou mu nabizime, je to, co za
kvalitu povaZuje.

- Procesu, tj.,, jak reaguji procesni postupy na potfebu pruznosti, jakou umoznuji interakci

s klientem a jak dlouha je doba, ktera je potfebna na feseni neocekavanych potreb klientd.

5.5 Naklady na kvalitu

Kvalita ma svoji prodejni cenu, ktera se projevuje v trzbach a zisku banky, stejné tak jsou s ni spojeny i
naklady. Proto je nezbytné analyzovat i naklady, které jsou s dosahovanim kvality spojeny. Pfilis vysoké
naklady na kvalitu se negativné projevi v zisku, ale co nizké naklady, nebo nezdjem o kvalitu
poskytovanych sluzeb bankou? Nezdjem o kvalitu a snaha uSetfit na nakladech
na kvalitu se projevuje:
- nespokojenosti klient(,
- odchodem klientl z banky,
- zvySenim ndklad{ na reseni stiznosti klientd,
- poklesem naseho obratu a ziskd.

Programy kvality musi pUsobit predevsim preventivné, aby se eliminovaly vicenaklady spojené se

stiznostmi a vSemi negativnimi jevy, které je provazeji.
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5.6 Navrhy a stiznosti klienta
Zakladnim mottem pfi posuzovani navrhi a stiznosti klientd musi byt:

Klient je duvod existence banky, bez néj nemuze existovat.
Mame se tedy banka ke klientovi chovat tak Ze:
- Vytvéfi dojem, Ze ho nepotiebuje?
- SnaZi se mu vyjit vstfic?
- Pokud m3 klient pozadavek, ktery mu nemaze splnit, snaZi se vytvorit dojem, Ze by jeho poZadavek
rada splnila, ale neni to v jejich silach.
Pfikladem muze byt chovani nékterych bank pti poskytovani uvéru, které s klienty dlouho jednaji
o poskytnuti Gvér(, a pfitom védi, Ze ivér nemohou poskytnout. Klient ma pravo na stanovisko banky
v pfimérené Ih(té. Pokud od néj nejprve zinkasuje banka poplatek za posouzeni Uvéru, pozaduje dalsi
a dalsi podklady a nakonec sdéli zamitavé stanovisko, je klient mnohem nespokojenéjsi, nez pokud mu
negativni stanovisko sdéli ihned nebo v pfimérené Ihité bez zbyteénych poplatk(l a ztraty ¢asu. Vztah
ke klientdm by mél soucasné smérovat k udrzeni stavajicich klient(l a ne se je snazit odradit tim, Ze novi
klienti maji nejriznéjsi vyhody a na staré klienty se zapomina.
Reseni klienta, pokud je s bankou nespokojen, mohou byt nasleduijici:
- nestéZuje si a je nespokojen - je vytvaren prostor pro zménu banky pfi dalsi nespokojenosti,
- nestézuje si a jednd - zméni banku, pro banku nejnepfiznivéjsi stav, nevi, proc ztratila klienta,
- stéZuje sia méni banku - jedna se o pfilezZitost, jak se poucit z chyb,
- stéZuje si a dava moznost napravy - takovy klient pravdépodobné zlstane klientem, pokud je
naprava dostatecna.
Kazda banka by méla vyuZit moznosti diskuse s klienty k pozndni, jak zlepsit své sluzby a jejich

kvalitu.

5.7 Jak dosahnou kvality sluzeb
Hlavnim cilem musi byt dosahovat vyssi kvality sluzeb, neZ ma konkurence. Shriime si tedy za zavér

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

- jerozpor mezi o¢ekdvanim klienta a pfedstavou managementu,

- specifikace poZzadované kvality sluZzeb neni vZidy managementem jasné stanovena,
- nenisladéna nabizend a poskytovana sluzba s vnéjsi komunikaci,

- pracovnici nejsou dostatecné vyskoleni k poskytovani sluzby,

- neni dostatecné pfistupna,

- vhodna komunikace a srozumitelnost,

- kompetentnost pracovnikd,

- davéryhodnost,
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- spolehlivost,

- postoj pracovnikl k poZadavkim klientd,

- bezpecnost poskytovanych sluzeb,

- redlnost sluzeb,

- strategicka koncepce, kdy je tfeba mit jasnou pfedstavu o cilovych trzich, jejich potfebach a snazit
se je uspokojit,

- snaha vrcholového managementu o maximalni kvalitu,

- neustdle zvySovat standardy pro kvalitu,

- poutZivat systémy sledovani kvality sluzeb,

- analyzovat trh,

- hledat systémy pro uspokojeni neuspokojenych klientd,

- uspokojovat vlastni zaméstnance.
Dulezity je i vztah vedeni k zaméstnanciim, ktery se odrazi ve vztahu zaméstnanct ke klientiim,

zaméstnavatel si proto musi vazit klientli i zaméstnanct.

Klicové pojmy
- atributy kvality

koncepce kvality

- kvalita fizeni

- kvalita sluzby

- metody dosahovani kvality sluzeb
- objektivni kvalita

- subjektivni kvalita

- totalni kvalita

71



6 Marketing v ekonomickém fizeni banky — uloha klienta
v bankovnim marketingu

6.1 Klient — davod existence banky

Klient je rozhodujicim a urcujicim Cinitelem veskeré cinnosti. Pfedvidani jeho potieb a formy jejich
uspokojovani jsou zakladni a nejdllezitéjsi cestou k zajisténi zisk( a jsou jim podfizeny ¢innosti bank.
To vSe neni nové, ale ziskava v soucasnosti ¢im dale tim vice na vyznamu. Neni mozné si predstavit
jakoukoliv banku bez klientll, bez nich by ztratila smysl své existence. Nejlépe je snad mozno
pro postaveni klienta pouzit némecké pfislovi:
Klient je kral.
Od néj je mozno odvinout veskerou diskusi o postaveni klienta a vztahu banky k nému.
Urceme si nékteré zakladni vztahy mezi klientem a bankou:
- vidy je to klient, kdo je nejdualezitéjsi,
- banka je zavisla na klientovi, ne klient na bance,
- klient ma vzdy pravdu,
- prevahu nad klientem mizZeme mit pouze kratkodobou, a vysledkem muze byt ztrata klienta,
- cilem neni pouze jednotlivy obchod, ale dlouhodoba spokojenost klienta — dlouhodoba spoluprace,
- klient ma mozZnost srovnani s jinymi penéznimi Ustavy (jak privatni, tak firemni klientela ma ucty u
vice bank),
- je snadné klienta ztratit, ale obtizné jej ziskat,
- nezapominejme na staré a dlouhodobé (vérné) klienty — zaslouZi si zvySenou péci.
Klient nebo vyrobce?
Souvislost s bankovnim marketingem je ponékud zavadéjici. Pokud si kupujeme vyrobek
u obchodnika, mGzeme 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 pfipraven
a je pouze na nas abychom se rozhodli, Ze je pro nas vhodny, a zakoupili jej.

Naopak, pokud se rozhodneme otevfit v bance ucet, bude vytvofen az po rozhodnuti
pracovnika banky a klienta o tom, jaké vlastnosti a podminky ma ucet mit (prestoze je v zasadé
vytvoren ze standardizovanych produktll). Klient vsak musi byt osobné pritomen vzniku uctu.
Je moziné aby klient nebyl u zaloZeni Uc¢tu osobné pfitomen, ale musi osobné dodat (nebo odeslat
notarsky ovérené) podklady, které jej identifikuji, tak aby nemohlo dochazet k otevirani Uctu, které
mohou byt v kone¢ném dlsledku zneuZity k pololegalnim a nelegainim operacim-

Osobni pfitomnost klienta pfi tvorbé bankovniho produktu je tedy nezbytnym prvkem.

Klient nebo dodavatel?
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Ze specifického postaveni banky jako penézniho zprostfedkovatele vyplyva, Ze banka je na jedné strané
prijemcem penéinich prostfedkd a na druhé strané jejich dodavatelem.

Klient mUzZe byt jak dodavatelem prostiedki pro ¢innost banky, tak jejich pFijemcem.

Klient je ve vztahu k bance ve dvojim postaveni, které se tak stdva zajimavym specifikem

bankovniho marketingu.

6.2 Analyza chovani klienta

Uspéch marketingu zavisi na schopnosti banky pochopit a vysvétlit, jak se klient chova
pfi rozhodovani. Jestlize banky chapou, jak a kdy klienti nakupuji, maji lepsi moznosti , kombinovat”
razné prvky marketingového mixu. V této souvislosti je nesmirné dlleZitda i oboustranna loajalita.
Pokud je banka loajalni ke svym klient(, potom i klienti jsou loajalni k ni.

Motivace a chovani klientl si vyZaduji zvlastni pozornost, zEasti proto, Ze bankovni produkty
jsou ,,nehmatatelné.”

Poznani faktord ovliviiujicich chovani klienta v procesu nakupu bankovnich sluzeb se stava
nezbytnosti. Klient nakupuje bankovni produkt - sluzbu.
Faktory ovliviujici chovani klienta
Zakladnimi otdzkami pti planovani uspésné marketingové strategie tedy musi byt, co klient kupuje, jak
a pro¢? K tomu je nutno pochopit, jakymi faktory je klient pfi svych ndkupech ovliviiovan. Tyto faktory
¢lenime do nésledujicich ¢ty kategorii:
- psychologickych,
- osobnich,
- socidlnich,
- kulturnich.
Psychologické faktory
Motivace — Pohnutky, které jsou dostatecné silné, aby pfimély clovéka k jednani, jejich odstranéni
sniZuje pocit napéti (stresu).

Mezi nejznamé;jsi motivacni teorie patfi:

- Freudova,
- Maslowova,
- Herzbegrova.

Freudova teorie je zaloZena na neuvédomélosti psychickych sil ovliviiujicich lidské chovéni. Clovék
musi béhem dospivani a pfijimani spole¢enskych norem potlacovat celou fadu pudd. Ty vsak nejsou
plné eliminovany a projevuji se ve snech, prefeknutich a neurotickém chovani. Clovék proto nemUze
plné porozumét vlastnimu jednani. Za pfijimanim pujcky se miZe v mnoha pripadech skryvat potreba

koupé vyrobku, které sice jejich vlastnik nepotrebuje, ale které zvysuji jeho prestiz a vlastnické touhy
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(napt. luxusni auta, obleceni, Sperky, bydleni apod.). Obdobné i volba banky mizZe byt diktovana

urokovymi sazbami, rychlosti rozhodnuti, prestizi banky.

Maslowova teorie fadi lidské potifeby hierarchicky od nejnaléhavéjsich po nejméné naléhavé.

Schéma 5 Pyramida potieb v Maslowové teorii

Potieby

seberealizace

(5)

(rozvoj osobnosti,

uplatnéni)
. @
a Potfeba uznani
SE (sebelcta, uznani,
3 postaveni)
Spolecenské potreby (3)

(sounalezitost, laska)

Potifeby bezpecnosti

(ochrana, bezpedi)

Fyziologické potfeby )
(hlad, Zizer)

Zdroj: vlastni konstrukce

Herzbergrova teorie dvou faktoru:

neuspokojovatele, tj. faktory zpUsobujici stav nespokojenosti,

uspokojovatele, tj. faktory zplsobujici stav spokojenosti.

Podle této teorie by se obchodnici méli snazit:

odstranit neuspokojovatele ze svych produktl (Spatna obsluha ze strany prodejcli, obtizna
obsluhovatelnost vyrobkd, nesrozumitelné navody k pouZiti apod.),

v co nejvétsi mife posilovat hlavni uspokojovatele a motivatory a zaméfit na né svoji pozornost
pfi vyrobé, propagaci a prodeji. Uspokojovatelé hraji vyznamnou roli pfi kone¢ném rozhodovani

klientd.

Vnimani - Clovék vnima svoje okoli prostfednictvi poZitk( (informace proudi do mozku prostiednictvim

nasich péti smysl{). Proces jejich vybér(, tfidéni a zpracovani probiha u kazdého ¢lovéka individualné

(osobnost, vztah k okoli, zkusenosti apod.).
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Zkusenost - Vliv pfedchozich proZitki na zménu chovéni. Clovék ziskdva svoji zku$enost
prostfednictvim vzdjemného pulsobeni pohnutek, stimull, podnét(, reakci a posileni. Pro svoje dalsi
rozhodovani svoji zkusenost zobecriuje. Plisobi na zobecnéni zkusenosti (napf. vérnost znacce a jeji
podobé nebo zména znacky).

Vira a postoj - Vira se projevuje stalym nazorem clovéka na néco. Postoj vyjadfuje vztah clovéka

(kladny nebo zaporny), jeho hodnoceni a sklon jednat urcitym zplsobem vici véci, ¢lovéku, ndzoru.

Osobni faktory - Za nejdulezitéjsi povazujeme:

- Veék a Zivotni cyklus - V prlibéhu lidského Zivota dochazi ke zménam v jeho potfebach, stejné jako
spotfebé. Kazdy clovék prochazi v pribéhu svého Zivotniho cyklu rlznymi pfeménami
a transformacemi.

- Povolani - S kazdym povolanim jsou spojeny rozdilné nakupy a preference, a ty jsou spojeny se
stravovacimi navyky, oblecenim, pozadavky na sluzby, ale také s odliSnymi pozadavky na bankovni
sluzby.

- Ekonomické podminky - Patfi k nim nejenom Cisté pfijmy kupujicich, ale i jejich Uspory
a jméni,moznosti pljcek a sklon ke spofivosti, nebo utraceni.

- Zivotni styl - Zplisob Zivota, odrazejici se v lidské &innosti, zdjmech a nazorech. Dava obraz
o celém ¢lovéku, ve vztahu k jeho okoli.

- Osobnost a sebeuvédoméni - Zde jsou minény zietelné vlastnosti ¢lovéka vedouci k relativné
pevnému a stdlému vztahu k jeho okoli. Existuji velka mnoZstvi typli osobnosti, z nichZ jmenujeme
pouze nékteré: sebevédomy clovék, ovlivnitelny clovék, spolecensky clovék, nedlvérivy clovék.
Sebeuvédoméni je predstava ¢lovéka o sobé samém. LiSi se jednak od idedlniho pojeti i od pojeti
ostatnich lidi.

Pro opravdu nezavislou osobnost je velmi obtizné si vybrat banku nebo udriovat styk s bankou
vyhradné na zakladé osobniho vztahu k zaméstnancm banky, s nimiz jednal. Clovék, ktery vlastni
nékolik zlatych karet se snazi ddvat najevo svlj stavovsky plvod. Jejich vlastnéni obvykle souvisi se
socialné-ekonomickou predstavou, kterou o sobé ma. Jeho rozhodnuti jsou motivovana vice s ohledem
na symbolické hodnoty produktu neZ na jeho charakteristické vlastnosti, vyhody a prednosti.

Socialni faktory

Spotrebitelské chovani je ovliviovano i faktory, jakymi jsou referencni skupina, rodina, spolecenska

role a postaveni. Lidé Ziji v trvalé interakci, sami ovliviiuji a souc¢asné jsou ovliviiovani spolecenstvim a

socidlnimi skupinami (spole¢nost, rodina, spolek, klub, pratele apod.). Byt soucasti skupiny znamena

podrobit se jejim pravidlim a uznat rlzna postaveni a roli jednotlivych ¢len(. Jejich nerespektovani se
tresta vyloucenim ze skupiny. Sama skupina a néktefi jeji clenové (ndzorovi vidci) mizZe byt vzorem

jak pro své ¢leny, tak necleny — referenéni skupina.
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Ve volbach jedincl je citit i daleZitost spolecenskych tfid. Pfislusnost ke spolecenské tridé, jiz
se jedinec citi byt ¢lenem, znamena volbu urcitych produktl nebo sluZzeb bez ohledu na jejich uZitnou
hodnotu, pficemz jiné jsou podle stejnych zasad odmitany.

Ghetto neni pouze negativni vyraz, ale pouzivd se i pro vyjadreni uzavienych sidel skupin
stfedni tfidy. Neni mozné, aby pfrislusnici stfednich a vyssich t¥id nakupovali v levnych typech obchod.
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 svlij potencial hodnot,
poznani, zalib a chovani.

a nejhlubsi vliv na chovani jeho ¢lenl (pro nas jsou to spotfebitelé). Kulturni rozdily mezi regiony,
zemémi a spolecenskymi tfidami jsou faktory, které vysvétluji Uspéch ¢i neuspéch nékterych
experimentd na jejich eliminaci.

Jako subkultury, které skytaji svym prislusnikim vice moznosti, rozeznavame:

- narodnostni,

nabozenské,

- rasové,

- zemépisné.

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

Nasledujici schéma vyjadfuje pribéh procesu nakupovani.

Schéma 6 Proces nakupovani

Psychologické faktory > Rozpoznani
- Potteby /neuspokojené spotreby

- postoje l
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Osobni faktory — Hledani informaci

- vék/etapa Zivotniho cyklu l

- osobnost a vlastni image

- Zivotni styl Vyhodnoceni alternativ
- zaméstnani l

- ekonomické podminky

Rozhodnuti o koupi
Socidlni faktory / l

- pravidla
- role a postaveni Chovani po koupi

- referencni skupiny
- rodiny 1
/ Spokojenost
Kulturni faktory l

- kultura
- subkultura Opakovani koupé

Nespokojenost (obdobny nakup se neopakuje),
hledani jiné ptilezitost ke koupi.
Zdroj: vlastni zpracovdni

6.3 Segmenty trhu

Pokud chce banka klienty opravdu uspokojit, musi o nich védét vse (resp. co nejvice). Pokud vi opravdu
vse, teprve potom muze vytvorit uéinnou marketingovou strategii. Sou¢asné ma moznost se zaméfrit
na jeji cilovy trh — tzv. cilovani trhu (targeting). O klientech je tedy nezbytné nutné védét:

- kdo jsou (podle toho jsou definovany jejich vlastnosti a potieby),

- jak k nim pfistupovat (strategie jejich ziskani a uspokojeni jejich potreb).

Klient — je souhrnem vsech fyzickych a pravnickych osob, které mohou ziskat vyrobky, produkty ¢i
sluzby, které banka nabizi.

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

K uspokojeni potieb kazdého z klientd by bylo zapotrebi usit kazdému z nich vyrobek, produkt ¢i
sluzbu na miru (,tailoring”). Toto idealni feSeni vSak neni moZné z dlivodu racionalizace a rentability
bankovnich zdroja. Pokud chce banka sniZit na minimum riziko nespokojenosti klientl (rozdil mezi
potifebami klienti a dostupnymi feSenimi) a plytvanim (vyuZivanim zdroji na produkty, které klienti
nechtéji), pouziva techniky a metody sniZujici potencialni odchylky mezi potfebami klient( a vyrobky,
produkty a sluzbami, které jsou jim nabizeny.

Segmentace klientl je vysledkem poznatku, Ze lze individualizovat a kvantifikovat skupiny se
spoleénym chovanim a vlastnostmi —homogenni skupiny klientd. Pfi segmentaci je nutné projit

nasledujicimi etapami:
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Tabulka 11 Volba proménnych segmentace

volba proménnych segmentace,

popis a analyza kazdého ze segmentd,

vybér cilovych segmentl (jeden nebo vice),

pfiprava marketingového mixu.

Typ Popis Obsah proménné

Geograficky - kontinent Trh je rozdélen na geografické jednotky tak, aby
- zemé nabidka banky byla pfizpGsobena skupindm osob
- mésto definovanych geografickymi jednotkami.
- podnebi V horkych oblastech je vétsi zdjem o klimatizaci
- profil v autech neZ za poldrnim kruhem.

Demograficky |- vék Rozdéleni podle demografickych proménnych
- pohlavi umoznuje stanovit proménné, které nejvice ovliviuji
- postaveni preferenci spotrebitele a jsou soucasné nejsnadnéji
- Zivotni cyklus rodiny méritelné. Jsou hodné pouZivany ve skupinach,
- zaméstnani jednotlivé nebo s jinymi druhy proménnych.
- pfijem Rozdilné stravovaci mezi Evropou a Asijskymi zemémi.
- vzdélani Vzdélani se odrdZi v preferenci urcitych druhu
- etnicky puvod vyrobka.
- vyznani
- narodnost

Psychograficky |- socidlni tfida Seskupeni klienty podle psychografického profilu.

Zivotni styl
osobnost

Jejich kvantifikace je ponékud obtizné;jsi a je nesmirné
dalezitd pro charakteristiku skupin a jejich
pfizptGsobeni danému profilu.

Pokud néjaky vyrobek, produkt, sluzba ziskaji povést,
Ze je uzZivaji pfedevsim niZsi tridy, stézi bude Uspésné
nabizen vyssim tridam.

Behavioralni
(tykajici se
chovani)

zadouci zisk

klasifikace spotrebitele
prilezitosti

vérnost znacce

rozsah védomosti
postoj

Snaha zménit nebo predvidat chovani jednotlivcd
v urcitych definovanych situacich. UmoZnuje bance
prizplsobit nabidku oc¢ekavani klient(.

Zjistit, kterd skupina klienta bude vérnd znacce a za
jakych podminek. Davody preference urcitych ndpoji

pred jinymi.

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy klientsky segment musi vyhovovat nasledujicim charakteristikam:

Meéfitelnost - Pfes obtiZznou splnitelnost u nékterych proménnych (socialni tfida) musi byt informace o

velikosti a ekonomické kapacité segmentl dostupné a snadno ziskatelné.
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Dostupnost - Kazdy segment musi tvofit cil marketingu (musi byt moZno jej obsahnout a obsloufzit).
Minimalni velikost - Segment musi mit minimalni velikost, rentabilitu jako zaklad planovani
samostatné marketingové strategie. Optimalni segment spojuje velky pocet klientl s vysokou
a zvysujici se finanéni kapacitou.
Vyhody, které poskytuje segmentace bance:
- vivice o trhu a jeho trendech,
- mad moznost si vybrat segmenty, které ji zajimaji za predpokladu, ze byla:
— posouzena velikost a potencial rlistu segmentd,
— zvaZena atraktivita segmentl (konkurence, kupni sila klientd, podminky vstupu
a opusténi trhu),
— provedena analyza vyhod a definovany cile,
- zdroje investic se mohou soustfedit na segmenty s nejvyssi ndvratnosti investic,
- ziska referencni bod rozhodovani o alokaci zdrojq,
- vyrobky, produkty, sluzby jsou vytvareny, modifikovany a eliminovany dynamicky v zavislosti
na reakci trhu a postojl klient(,
- ceny se prizpusobuji Zivotnimu stylu a kupni sile klient(,
- stanovit optimalni stav distribuce,
- zlepsit kvalitu sluzeb,

- klient dostava to, co si , preje”.

6.4 Segmentace v bankovnictvi
V bankovnictvi jsou dva hlavni segmenty, podle kterych je nazyvana i orientace bank.

Rozdéleni je nasleduijici:
- soukroma klientska sféra - jednotlivci — fyzické osoby,

- podnikatelska klientska sféra - spolecnosti — pravnické osoby.

6.4.1 Segment soukromé klientské sféry
Za nejdulezitéjsi je povaZzovana segmentace demografickych faktord a v ptipadé potieby u globdlnich

bank i geografickych faktord. Ve vybranych pripadech se potom pouzivaji kritéria psychologicka nebo

chovani.
Demografické faktory:

- vék,

- pfijem, majetek,
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- zaméstnani,

- pohlavi,

- velikost rodiny,

- Zivotni cyklus rodiny,

- vzdélani,

- ndboZenstvi,

- rasa,

- narodnost,

- bydlisté.

Vék a etapy zivotniho cyklu

Potreby, oéekavani a chovani jedinc se méni po cely Zivot. Zvlast dalezitym faktorem je vék, ktery ma
vliv na chovani a potreby klientl ve vztahu k bance.

Tabulka 12 Vztah mezi vékem a chovanim klientd

Vékova skupina Chovani

Do 14 let Rozhodujici je vliv rodic, ktefi rozhoduji o bance a bankovnich produktech.
Rozhodujici je sporeni (vétSinou na jejich ucty zejména stavebniho sporeni
spofi rodice).

14 az 18 let Mladi na stfedni skole a ti, ktefi ji ukoncili. Chystaji se do zaméstnani nebo
na dalSi studium.

Snizuje se vliv rodicl, klesa zdjem o sporeni, roste zdjem o technické
prostfedky (karty, GSM Banking, Phone Banking, Internet Banking).

18 az 25 let Nastup do zaméstnani, studenti vysokych skol nebo jejich ¢erstvi absolventi.
Ocekavani budoucich prijm0 spojené se zajmem o koupi na Uvér (leasing).

253z 45 let Skupina s vynikajici Grovni spotreby:

- hypotecni Uvéry na prvni nebo druhy byt (dam),

- Uvéry, leasing (na feSeni okamZité spotieby s naslednym splacenim),
- financni sluzby (pojisténi, platebni karty apod.),

- financ¢ni investice (fondy, akcie apod.).

Nad 45 let Jejich potomci jsou postupné finanéné nezdavisly. Rozhodujici pro né je
pfiprava na dlichod (nejrizné;jsi spofici produkty) a zdravotni pojisténi.

Dichodovy vék Jejich potfeby jsou uZ vice méné zavislé na jejich zdravotnim stavu. Nemaji

vztah k experimentlm a pouzivani novych sluzeb.

Zdroj: vlastni zpracovdni

Pecliva analyza Zivotnich cykld klient( je rozhodujici pro stanoveni marketingové strategie. Vék je
vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje chovani jedincll, a je nutno jej rozsifit o socialné profesni
kategorie.

Nesmime se nechat svést pomérnou jednoduchosti analyzy, kterd nam ukazuje:
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- nekonzistentnost spotreby u rliznych vékovych skupin (zavislost pouZitych produktl na zdrojich),

- vztah mezi vklady a Uvéry — obvykle po vkladu nasleduje potifeba Cerpani dvéru (stavebni sporeni,

hypotecni avéry, leasingové operace apod.),

- predvidani ocekavanych potreb v zavislosti na demografickych udajich s potfebnou presnosti.

Nejraznéjsi studentska konta jsou spojena s nabidkami na zvyhodnéna stavebni sporeni pro mladé.

Ve vsech pripadech jsou nabidky vytvareny s cilem ziskat klienta, ktery zlstane bance vérny (jsou zde

pochopitelné rizika spojena s image banky, které ziskd). Klienti, ktefi se stanou vysoko pfijmovou

kategorii, budou zvaZovat zménu své stavajici banky za prestiznéjsi banku. M(Ze zde vsak pUlsobit i

faktor vérnosti a klient, ktery zistal své bance vérny a ktery se stal vyznamnym podnikatelem, vyrazné

zlepsi i své postaveni u banky. Zde je nutné, aby banky pti svych nabidkdch sledovaly, v jakém segmentu

jsou zarazeni jejich rodice. Je soucasné nezbytné dodrzet sliby, které jsou studentim (klientlm) pfi

zakladani uctu dany. Jejich pozdéjsi neplnéni, resp. snahy o neplnéni pod nejriznéjsimi zaminkami

negativné ovliviiuji image banky.

Zaméstnani

Subsegmenty které vyjadiuji vztah mezi zdrojem pfijmu je zfejmém z nasledujici tabulky.

Tabulka 13 Subsegmenty pro konkrétni produkty

Ptiklad

Popis

Zameéstnanci

Skupina, kterd ma pouze jeden pfijem. Definovani jako osoby s pfijmy ze zavislé
¢innosti a funkcnich pozitkd. Rozhodujici v nabidce jsou platové ucty (spojené
s bankovni kartou) s moznosti Cerpani uvéru. Jeho Cerpdnim jsou prakticky

nahrazovany zélohy od zaméstnavateld.

Profesionalové -

Osoby samostatné vydélecné c¢inné. Profesni skupina s vynikajici ekonomickou

odbornici kapacitou a vysokou spotiebou narocnych bankovnich sluzeb.

Studenti V zdsadé zarazovani do segmentu mladych. V soucasnosti jsou pro né jiz
vytvareny samostatné skupiny.

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

zajimavy a neni mu vénovana dostate¢nd pozornost (v rozporu s tim jsou vynosy
Ceské sporitelny jak zbéinych Gétd, tak zvkladnich knizek diichodcd, ktefi

nemaji sklon ménit banku a formu uloZeni penéznich prostredka).

Zdroj: vlastni konstrukce

PfFijem, majetek

Vse, co mlZe byt ohodnoceno penézi, zejména prijmy a majetek, je vyuZito pro ohodnoceni tohoto

segmentu, jeho kupni sily a budouci ziskovosti.

Pouzivaji se kritéria (Skaly)nebo stupné:
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- vysoky VRP (very rich people),

- stfedni (midlle class),

- nizky (standardni klient).

Dosavadni zpUsoby jejich obsluhy, kdy existovaly tfi typy obsluhy klient(, doznavaji jako dlsledek
uplatnéni marketingovych strategii rozsifeni na Ctyfi stupné:

- Soukromé bankovnictvi pro absolutni pfijmovy vrchol. (Neni pfedstavitelné, Ze pfislusnici tohoto
segmentu navstévuji banku — naopak bankéfi je navstévuji u nich doma, nebo v zaméstnani. Jsou
vyuzivany plné nadstandardni sluzby s maximalnim moznym servisem. Tomu odpovida i cena
a zajisténi maximalni mozné diskrétnosti a ochrany klienta. Cena nemusi byt vidy vyssi, ale vyssi
jsou obraty na uctech téchto klientd.)

- Soukromé bankovnictvi pro stfedni a vysokou klientelu.

- Vyssi standard bankovnictvi pro stfedni klientelu.

- Tradi¢ni pfepazkovy provoz pro stfedni nizsi a nizkou kategorii klient(.

Uvedenému clenéni odpovidaji i pristupy bank. Prestizni zahranicni banky nezavadéji pro své
klienty nejvyssi kategorie internetové bankovnictvi s odlvodnénim, 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 pridéli vSsem klientim (segmentaci je pfitom stanoven pocet klientl
na jednoho poradce v prislusném segmentu a vyuziti bankovniho poradce jako opravdového poradce
je potom diskutabilni).

Dalsi kritéria

Demografické prvky — je zde mozno zavést pohlavi a vzdélani, kterému zatim neni pfisuzovana takova

priorita, jakou si zasluhuje, a pfitom ma vyznamny vliv pfi vytvareni vztahu klienta s bankou.

Geografické prvky — jak sidlo, tak adresa nam spolecné s narodnosti napomtuze identifikovat segment

starousedlik(l a novousedlikd a vytvaret pro né vhodny typ bankovnich sluzeb.

Pfehled segmentacnich proménnych pro konkrétni bankovni trh (vysledek by mél uréovat, jaké
typy pobocek v dané oblasti zfizovat a také jejich pocet). Z toho vyplyvaji nasledujici prvky:

- Geografické:

— 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.
- Demografické:

— vék:pod6let,6—11,12-19, 20— 34, 35-49, 50 — 64, 65 a vice,
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— pohlavi: muz, Zena,

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

— Zivotni cyklus domacnosti: mlada — svobodna, mladé manzelstvi (partnefi) — bezdétné, mlada
manzelstvi (partnefi) — dité do 6 let, mlada manzelstvi (partneti) — dité nad 6 let, starsi
manZzelstvi (partnefi) s détmi, starsSi manzelstvi (partnefi) bez déti do 18 let, starSi osaméli,
ostatni,

— mésicni pfijem domadcnosti 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, vyssi Urfednici, Urednici, prodavaci, délnici,
samostatné hospodarici zemédélci, studenti, dlichodci, Zeny v domacnosti, nezaméstnana
apod.

— vzdélani: zakladni, stfredoskolské, vysokoskolské, ostatni,

— nabozZenstvi: katolické, protestantské, zidovské, jiné,

— rasa: bila, asijskd, ¢erna,

narodnost: ¢eska, slovenskd, moravska, jina.
- Psychografické:
— socidlni trida: vyssi, vyssi stfedni, stfedni, nizsi stfedni, délnicka,
— Zivotni styl: primocary, mladistvi, bohémsky, konzervativni apod.,
— osobnost: dominantni, spolecenskd, autoritativni, ambiciézni apod.
- Chovani:
— pfi prileZitosti: pravidelné, mimoradné,
— uzitnd 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 pofizenim,
— postoj k produktu: nadseny, kladny, indiferentni, zaporny, nepratelsky.
Neni absolutni podminkou, aby banky pfi segmentaci klientl soukromé klientské sféry pouzivaly

vSechna kritéria. Je na rozhodnuti managementu banky, aby pfi sestavovani marketingové strategie

rozhodl krom vybéru segmentu, do jaké hloubky banky bude pripravovat produkty, zda se zaméri
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pfimo na konkrétni segmenty. Pfitom je pochopitelné nutno vzit v potaz i fizeni rizika (risk
management) u jednotlivych cilovych segment( klientd.

S Uspéchem se setkava i zaméreni na specidlni skupiny klientl (gaye a lesbicky), u nichz je
vzhledem k jejich specifiku a postaveni soucasné 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 rozélenéni dle ¢tyr zakladnich kritérii:
- ekonomicka aktivita,
- velikost,
- postaveni na trhu,
- vlastnické vztahy.
Toto rozclenéni neni moZno povaZzovat pouze za ¢lenéni z pohledu marketingu, ale ma svij vyznam
i z pohledu tizeni rizika a stanoveni trznich podilli jednotlivych sektord v Gvérovém portfoliu bank.
Segment ekonomické aktivity
Jako prvotni ¢lenéni se uZivaji ¢tyfi hlavni segmenty:

- pramyslové podniky,

obchodni organizace,

stavebni a verejné prace,

- sluzby.

Dalsi ¢lenéni je dle urceni produkce:

- pro tuzemsky trh,

- prevainé urceni pro export (pres 50 % produkce je exportovano),
- Castecné urceni pro export.

Dle ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE):

- zemédélstvi, lesnictvi, lov a rybolov,

- tézebni primysl,

- zpracovatelsky primysl,

- vyroba a rozvod energii a vody,

- stavebni a verejné prace,

- velkoobchod a maloobchod, restaurace a hotely,

- doprava, skladovani a spoje,

- banky a jiné finanéni instituce, pojistovny, realitni sluzby a sluzby pro spoleénosti,
- sluzby pro spole¢nost, domacnosti a osobni sluzby.

Segment velikosti firem
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Urcujicim kritériem pro velikost firmy je predevsim obrat a jako podpUrné kritérium byva pouzivan

pocet pracovnika.

Clenéni dle roéniho obratu:

s obratem do 5 mil K¢,

s obratem 5 — 20 mil K¢,

s obratem 20 —50 mil K¢,

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 poctu pracovnikd (je uplatfiovan priimérny evidenéni pocet pracovnikd):

do 5 pracovnikd,

5—10 pracovnikd,

10 - 50 pracovnikd,

50 — 100 pracovnikd,
100 - 500 pracovnikd,
500 — 1 000 pracovnikd,

vice nez 1 000 pracovnikU.

Segment postaveni na trhu

Uddava jaké trini postaveni na trhu, které je soucasné vyznamné pro jeji dalsi stabilitu. Pouzivaji se

obvykle nasledujici kritéria:

monopolni postaveni (100 % ovladnuti trhu),

témér monopolni postaveni (trh je ovladan z vice nez 70 %),
dominantni postaveni na trhu (trh je ovladan z 30 az 70 %),
mirné dominantni postaveni (trh je ovladan z 5 az 30 %),

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

Segment vlastnické struktury

Toto ¢lenéni ma svoji vypovidaci schopnost pro vztah k poplatklim za bankovni sluzby. Kritéria, ktera

byvaji jsou obvykle stanovena:

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

zahranicni vlastnik,

akciové spolecnosti,

spolecnosti s ru¢enim omezenym,

ostatni.

85



6.5 Strategie cilového trhu
Ke kazdému trhu je mozno pfristoupit z pohledu marketingové strategie tremi rozdilnymi zpUsoby:

- hromadny marketing,
- segmentovany marketing,
- klientsky marketing.
Hromadny marketing (bez rozliSeni cilovych skupin) — firma (banka) si vytvofi portrét primérného
klienta na zakladé charakteristik spoleénych vsem jejim klientdm. Tato politika je vhodna
pro rozvojové zemé a zemé s méné rozvinutym bankovnim sektorem, vyspélé zemé od ni upousti. Jeji
vyhodou je pomérné snadné rozhodovéni a jednoduchad prace s klientem. Nevyhodou je to, Ze v zasadé
neni vyhovéno nikomu a navic jsou klienti obtéZovani nabidkami, které nejsou v souladu
s jejich potfebami.
Segmentovany marketing — pozornost je soustfedéna na predem zvoleny segment ¢i segmenty.
Produkty a sluzby jsou stejné jako ostatni proménné marketingového mixu Sity na miru cilovym
klientdm.
Multisegmentovany pfistup — je pouzivan vétsinou financnich instituci. Jejich vysledky nejsou
zavislé na jednom segmentu a vykyvy trhu je tak neohrozuji jako pfi zaméreni se na jeden segment.
Monosegmentovy pristup — zajistuje rychlej$i navratnost vlozenych investic. Je vhodny pro
nové vzniklé financni instituce s tim, Ze postupné prechazeji na multisegmentovany pfistup.
Klientsky marketing — pouzZivd se u klient(, jejichz velikost a oclekdvané pfinosy tento pfistup
ospravedInuji. Pfistup je uplatiiovan jak u soukromé, tak podnikatelské klientské sféry. Klienti, vUci
nimzZ je klientsky marketing uplatfiovan, jsou predem presné vytipovani a charakterizovani. Produkty
a sluzby jsou témto klientdm Sity na miru. Nejedna se pouze o vlastni produkty a sluzby, ale i poplatky
za né, stejné jako urokové podminky jak pro Uroceni béznych uctd, tak témto klientidm poskytovanych
avérd. V zadsadé ale dochazi k tomu, Ze klienti plati za bankovni produkty a sluzby méné nez ostatni
klienti. Vynos z téchto klientd je nahrazovan obraty, které jsou u nich dosahovany. Nékdy pouzivaji

nékteré klienty jako referencni klienty. Vedeni Gc¢tl pro tyto klienty je pro banky véci prestize.

Klicové pojmy

- hromadny marketing
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klient

klientsky marketing
kulturni faktory

motivace

potreby

proménné segmentace
psychologické faktory
segmentace
segmentovany marketing
socidlni faktory

Zivotni cyklus.
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7 Strategie produktu a sluzeb v bankach a tvorba jejich
cen

7.1 Koncepce, inovace a vyvoj novych produkta a sluzeb

Ziskové spolecnosti jsou motivovany k vyvoji novych produktl a sluzeb oéekavanim vyssich ziskd, které
jim pfinesou. S tim je spojen neustaly konkuren¢ni boj o ziskani novych trhi. Kazdy novy produkt
nebo sluzba potfebuje ovsem pfi svém zavadéni na trh néjakou formu podpory. Zejména v
bankovnich sluzbdach je nezbytné nutnd marketingova podpora pfi uvadéni nové sluzby na trh
a neustdld inovace bankovnich sluzeb.

Cena je nejdileZitéjsi proménnou marketingového mixu a souvisi s ni jak objem prodeje a s
nim spojené trini podily, tak trzby firmy a s nimi spojené zisky a dalsi existence. MliZze mit nejrlizné;jsi
podoby a vZdy vyjadfuje to, co za produkt, sluzbu zaplatime. Cenu, kterou zaplatime za produkt, sluzbu
musime vZdy pocitat jako souhrn vsech nakladd, které jsou s uspokojenim nasi potreby spojené.
Inovace jako kli¢ k dspéchu
Rostouci konkurence a s ni spojena vSeobecna agresivita vytvareji na tlak na neustdlou tvorbu novych
produktll. Tento trend je zfejmy ve financnictvi a bankovnictvi zejména v poslednich letech. Banky
a finan¢niinstituce jsou nuceny vénovat stale vice ¢asu tvorbé a vyvoji novych produktu a sluzeb. Klient
tak muzZe lépe uspokojovat své potieby — ma mozZnost si vybrat produkt, sluzbu, ktera Iépe uspokoji
jeho potreby.

Je viak zde nutno pfiznat, Ze tlak na vyvoj novych bankovnich produktd a sluZzeb nevytvari
pouze samotné konkurencni prostredi. Nezanedbatelny vliv ma také cinnost ,financnich poradcd”
(nejsou tim minéni poradci, ktefi se snaZi zprostfedkovat uzavirani nejrliznéjsich smluv o stavebnim
sporeni, rliznych forem pojisténi apod.), rekrutovanych ze Spickovych pracovnikl financéni sféry, ktefi
velmi dobfe znaji prostfedi bank a financnich instituci. Zejména velké podniky pod vedenim svych
poradcli mohou vyvijet tlak na banky (zde plsobi i konkurence) a pfinutit je vytvaret nové produkty
a sluzby, které by jinak banky svym klientdim nenabizely. Timto zplsobem vznikly zejména produkty
typu ,,Cash managament”, ,,Cash Pooling”, , Over Night Servis“, “Investi¢ni Ucty” apod. DalSi produkty
potom vznikaji v souvislosti s konkurencnim bojem, ktery sniZzuje uplatnéni financnich prostredka,
jedna se zejména o rdzné typy financnich derivatl, které je mozino klientdm nabidnout,
a tak je pfrilakat k bance, jako pfiklad poslouzi, forwardy, ménové swapy véetné multi ménovych,
derivaty a dohody o budoucich Urokovych sazbach.

Spolecnym problémem vSech finanénich inovaci je snadnd mozZnost jejich napodobeni
a nemoznost jejich ochrany — po uvedeni nového produktu na trh neni problém v kratkém c¢asovém
obdobi vytvofrit bud' identicky nebo vylepseny produkt a nabidnout jej klientdim. Ponékud slozitéjsi

situace je u prlimyslovych inovaci, kde existuji urcité vyrobni bariéry a kopirovani novych vyrobk( neni
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tak jednoduché, avsak schlidnéjsi variantou je si pockat na stejny vyrobek od jiné spoleénosti, kterd je
vSak zndma nizsimi cenami.

Pfes vsechny problémy, které jsou s vyvojem novych produktl a sluzeb a jejich inovacemi
spojeny, je vsak jejich vyvoj a tvorba i kdyz na kratkou dobu nezbytna pro rozvoj finanéni spolecnosti a
pravé jejich vyvoj znacné prispiva k jejimu postaveni na trhu.

Tabulka 14 Vztah mezi novosti vyrobkii, trhem a firmou u novych produkti

Kategorie Popis
Globalni nové produkty Podileji se na tvorbé novych globalnich trha.
Nova vyrobkova linie Umoznuje firmé vstoupit na stavajici trh.
Rozsifeni stavajici vyrobkové linie Doplnék soucasné produkéni linie firmy.

Zdokonalovani souc¢asnych vyrobkd | Nové produkty s lepsimi vlastnostmi, vy$si o¢ekavanou

uzitnou hodnotou jako nadhrada stavajici produkce.

Zdroj: vlastni zpracovdni
Dobre hospodatici firma ma zajem, aby uvadéla nové vyrobky na trh v kombinaci uvedenych
kategorii. Soucasné si klade nasledujici otazky:

- kde jsou hlavni rizika pfi vyvoji novych produktd,

které organizacni struktury jsou vhodné pro fizeni vyvoje novych produktd,

je mozno lépe fidit procesni stranku vyvoje novych produktd,

jaké faktory ovlivni pfijeti a rozsifeni novych vyrobka.
DuleZité pro Uspésnou firmu je poloZit si nasledujici otazky, které se snaZi najit odpovéd plvodu
ndpadu na tvorbu novych produktli a sluzeb, mezi vnitinimi a vn€jsimi faktory a hledat na n¢ odpovédi.

Tabulka 15 Vnitini a vnéjsi faktory

Vnitini faktory Vnéjsi faktory

- navrhy zaméstnancl - klienti

- vedouci oddéleni pro styk s klienty - dodavatelé

- vedouci marketingu - poradci

- vedouci oddéleni vyvoje - zprostfedkovatelé

- ndvrhy spojené s rozvojem firmy - konkurence

- firemni ,brainwashing” - skupinové rozhovory
- zmeény ve spolecnosti
- legislativni zmény

Zdroj: vlastni zpracovdni

7.1.1 Etapy vyvoje produktu, sluzby

Etapa koncepce
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Rozumime ji propracovanou verzi uvazovaného produktu, sluzby vyjadiené spotrebitelskymi terminy.
Nejednd se o image, jiz rozumime konkrétni obraz, ktery spotrebitel ziskava o skutecném produktu,
sluzbé.

Rozhoduijici v této etapé je nezavrhnout Zadny, sebemensi napad (,,Flash Idea”), i on mlze mit
svoji konec¢nou cenu.

Koncepci mizeme rozlisit i na:
- kategorie vyrobku — vytvoreni pfedstav o vyrobku v rdmci jeho kategorizace,
- znacky — rozpracovava koncepci vyrobku.
Etapa vybéru
Po poznamenani si vsech napadt z pfedchazejici etapy koncepce musime provést vybér nejvhodnéjsich
napadl v souladu s cili, které jsou stanoveny a které daji vznik produktlm a sluzbam, jez jsou v souladu
s politikou a strategii banky. Napady, pro néz jsme se rozhodli, musime ddle rozvijet.
Etapa piedbéZného testovani
Abychom se vyvarovali zbyteénych omylQ, strefili se do prani a ocekavani klientl, musime pocatecni
verze nasich produktd, sluzeb predbézné otestovat na reakci trhu.

Udajné se bez naseho védomi objevuji zpravy o novém produktu nebo sluzbé nejlépe v tisku
(nejlépe odborném). Tento postup miZeme nazvat jako Fizeny unik informaci. Vyhodnoceni reakci
verejnosti potom signalizuje, jak jsme se trefili do ocekavani klientd. U snadno napodobitelnych
produktl, sluZzeb vsak nesmime zapomenout na jejich rychlé uvedeni na trh v pfipadé kladné reakce.
Etapa analyzy zisku a planu uvedeni na trhu
Musi byt v souladu s pfedchozi etapou. Pokud se jedna o snadno napodobitelné produkty, potom musi
probéhnout velmi rychle a byt pfipravena jiz pred etapou testovani. Na zakladé vysledkd, které jsou
predbéznym testovanim ziskany (zejména ocekdvanou poptavkou), jsou kalkulovany objemy prodeje,
nakladud a zisku. Je uréen spravny segment trhu.

Etapa vyroby, konkretizace produktu, sluzby

Pfistoupime k tomu, co se nazyva ,mix produkt”. Na zakladé analyz, kritik a poznatkl
z predchazejicich etap rozhodneme o jménu, znacce, baleni, barvach, obsahu v zavislosti na produktu,
sluzbé.

Etapa uvedeni na trh

Pfipravime uvedeni produktu, sluzby na trh, stanovime prostfedky marketingové komunikace
a distribuce. Podminkou je presné planovdani, zejména Casové. Termin uvedeni na trh je nutno
koordinovat i ve spolupraci s tfetimi stranami.

Dvé banky uvedly témér ve shodném case na trh ,,Phone banking” a , Internet banking”. Obé

jej nabizely klientdm v dopisech.
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Banka ,,A” nabizejici ,,Phone banking” klientdim nabidla nové sluzby a na prilozeném formulari
moznost odpovédiv predem frankované obdlce, jestli maji zadjem. Odpovédi klientd zpracovala a klienti
byli vyzvani, at si prijdou pro ptipraveny bali¢ek obsahujici smlouvu a vsechny potifebné nalezitosti.

Banka ,B“ nabizejici, Internet banking” vyzvala klienty, aby se v pfipadé zdjmu dostavili na svoji
pobocku, kde je ¢ekalo pfekvapeni. Banka méla nedostatecné pfipravené formulare smluv a pracovnici

banky nebyli s produktem a jeho pouzivanim dostatecné seznameni.

7.1.2 Inovace a vyvoj produktu v bankovnictvi
Do roku 1989

- Nové produkty byly vzacné.

- Fyzické osoby mély v zdsadé dvé mozZnosti — vkladni knizku, nebo sporozZirovy ucet vyhradné
u Ceské spofitelny.

- Podniky mély témér vyhradné ucty u Statni banky ceskoslovenské, vyjimku tvofily pouze podniky
zahraniéniho obchodu s Géty u CSOB. Zivnostenska banka méla specifické poslani a jeji uzivani bylo
pouze pro vyvolené (konta v tuzexovych poukdazkach).

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

- Fyzické osoby si mohly pouze vybrat poboc¢ku €S podle tradice, sympatii, dopravni obsluZnosti.

Od roku 1989 po soucasnost

- Liberalizaci bankovniho trhu, vznikem novych bank a znovuzrozenim konkurence je bankovnictvi
zaplaveno novymi produkty a sluzbami.

- Banky postupné na trh uvadéji produkty, které drive patfily jinym nebo specializovanym penéznim
Ustavim (napf. SIPO — sdruzené inkaso plateb obyvatelstva zajistovala vyhradné CS). Jedna se
zejména o pojisténi ¢i assets managament.

- Klient se stava stredem podnikani, a proto se banky snazi klienty ptilakat nejriznéjsimi vyhodami.

- Meéni se vnitini fizeni, které se nejprve stdva pruznéjsim a v posledni dobé se opét standardizuje.

- Vyuzivaji se nejrliznéjsi techniky marketingu, segmentuji se trhy s cilem ziskat dalsi klienty zejména
z fad klientl nevyuzivajicich sluzeb bank, resp. odlakani klientl jinym bankam (overtake).

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

Specifikum bankovniho marketingu
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Hlavni nevyhodou bankovnich sluzeb je moznost jejich snadného napodobovani. V. mnoha ptipadech
pro vytvoreni nového produktu, sluzby staci pouze ,Flash Idea” a vSe ostatni je jiz véci rutiny.

Pfestoze se mnohé banky snazi branit své tzv. “specifické know how”, maji je v zasadé vsechny
stejné. Tzv. ,base rate”, které banky pouZzivaji, jsou v zasadé funkci riznych mezibankovnich sazeb,
jimZ je pfifazena rizna vaha.

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

Nejraznéjsi formy tzv. béZnych uctl s odloZzenou vyplatou (nebo tzv. investi¢ni Ucty), které
umoZnuji poskytovat sazby odpovidajici terminovanym vkladdim na béZznych Gétech.

Banky ziskavali klienty nabidkou na nejriznéjsi formy Uvéru spojené s jejich okamzitym
uloZzenim na terminovany vklad pouze vyuzivaly nedokonalosti dariovych zakond.

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

Rozhodujici potom zlstava kvalita poskytovanych sluzeb a pfistup ke klientim, jimiz se

jednotlivé banky od sebe vyrazné lisi.

7.2 Zivotni cyklus produkti a sluzeb
Kazdy produkt nebo sluzba maji ctyfi rzné etapy svého Zivotniho cyklu, které si vyZaduji Gpravy
v marketingovém mixu s pfihlédnutim ke svym odliShostem.

Schéma 7 Etapy prodeje
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Zdroj: Vlastni zpracovadni

Etapa — zrodu, uvedeni na trh
Trh neni dostatecné obeznamen s produktem a je tedy vykazovana nizka uroven prodeje. Ve zvysené

mife je nutné investovat do reklamnich kampani a marketingové komunikace. Nasim cilem je
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presvédcit spotiebitele, aby si produkt alespon vyzkouseli — jsou uplatfiovany tzv. ,zavadéci ceny”,
které musi mit nasledujici vlastnosti:

- byt atraktivni pro spotrebitele,

- nebyt zbytec¢né pfilis ztratové,

- prilakat dostatec¢ny pocet klient(.

Etapa zavadéni novych produktl na trh se projevuje vysokymi naklady a nizkymi zisky, nebo
i kalkulovanou ztratou. V této etapé mizZeme vztah a chovani klient(l k novému produktu, které se
promitne do jejich dlouhodobych vztah( charakterizovat nasledovné:

- klienti jsou spokojeni, produkt jsou rozhodnuti dale pouzivat a doporuci jej ostatnim potencidlnim
klientdm ve svém okoli,

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

Z mimobankovniho sektoru se uvadi nasledujici pfiklad na vyuZiti klientl, ktefi jsou sice
nespokojeni, ale nechtéji to dat najevo — tzv. efekt ,kocky s Cervenou srsti“. Kocku bylo mozno
shlédnout za poplatek. Kocka méla ve skutec¢nosti barvu cernou. Majitel tém, kdo nesouhlasili, fikal, ze
ma barvu zralych visni, a ty jsou odstinem tmavé Cervené. Ti, ktefi ji shlédli, nechtéli pfiznat, Ze se
nechali napalit a vSem dal$im cekajicim potvrzovali, Ze je Cervenad, at se na ni jdou uréité podivat.

S cilem omezit mozZnost nespokojenych klientl pristupuji firmy k fazi zkouseni. V ni se rozhoduje
0 Uspéchu, ¢i neuspéchu produktu. Distribu¢ni cesty jsou pfitom selektivni na vybrané okruhy klienta.
Rizikem je, Ze v této fazi mlze konkurence, ktera zatim ¢iha na prileZitost, okopirovat produkt.

Etapa - rust
Novy produkt byl uveden na trh a jeho prodej zacina rlst. Klesaji naSe investice do produktu, zvysuje
se obrat a zisk. Existuje mozZnost ziskat vyznamny podil na trhu, nebot konkurence jesté nestacila
obdobny produkt vyvinout do podoby, které ji umoznuje jej uplatnit na trhu.

Prvni spotrebitelé, které ziskame, jsou k nasemu produktu velmi vnimavi a mohou se stat
i nevédomimi spoluprodejci, pokud je dostatecné vyuZijeme a poskytneme jim vhodny poprodejni
servis. Ten muzZe byt soucasti reklamni strategie a marketingové komunikace, kdy je nabidnut zdarma
pro urcity pocet prvnich klient(. Nase distribucni sit se s rdstem podilu na trhu rozsifuje, reklamni
kampané mohou byt diskrétnéjsi a mlizeme vyuzivat proménnosti a prodejnich akci. Znalost produktu

na trhu spojena s vhodnymi cenovymi Upravami zvysuje trzni podil a dava zaklad jeho dalsiho ristu.

Etapa - zralost
Je nejdelsi etapou Zivotnosti produktu a soucasné vrcholem prodeje. Vsechny nase kroky provedené
v predchozich etapach se zurocuji. Nasi snahou je 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
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prilis investovat do marketingové komunikace. Postaci drobné zmény a informace o nich, které ukazuji
klientdim — produkt stale Zije a rozviji se.

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

Soucasné s pripravou novych produktll a sluzeb je nutné analyzovat, zdali zacit stavajici
produkty postupné stahovat z trhu a nahrazovat novymi produkty. Je nutnd opravdu dlsledna analyza,
abychom nepodlehli pokuseni nahrazovat novymi vyrobky s nejistou mirou Uspésnosti produkty, které
maji jeSté znacny potencidl.

Etapa — ustup z trhu, pokles trinich podilt

Stagnace prodeje a na ni navazujici pokles signalizuje po¢atek konce Zivotnosti produktu. Prestoze jsou
naklady pomérné nizké, s klesajicim prodejem zacina i pokles nasich ziskd. Nasi snahou je prodej co
nejvice prodlouZit a pfistupujeme ke sniZovani cen. Jejich sniZovani, spojené s dalsim poklesem ziska,

se odrazi v dalSich Uspornych opattreni a zménach distribucnich siti.

7.3 Zivotnost bankovnich produktt a sluzeb
Zivotni cyklus bankovnich produkt(l je v soucasnosti kratsi nez tomu bylo v minulosti. Srovnejme si

napfiklad situaci do konce 90. let v ¢eském bankovnictvi tak, jak bylo uvedeno v prehledu na pocatku
kapitoly, kdy banky necitili potfebu inovace, konkurence byla nulova a bankovni produkty mély
neomezenou Zivotnost. Souc¢asnost znamena kratkou Zivotnost bankovnich produktd danou:

- agresivitou v bankovni konkurenci,

snadnou kopirovatelnosti bankovnich produktd,

technologickou expanzi,

globalizaci bankovnich trha.
Délka zivotniho cyklu bankovnich produktl a sluzeb se pochopitelné lisi podle jejich vlastnosti.
BéZny ucet ma jisté dlouhou Zivotnost. Problémy vsak nastavaji u tzv. balicku sluzeb, kdy je spojeno

vice sluZzeb do jednoho balicku, a je nutno je neustdle inovovat.
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Tabulka 16 Chovani proménnych béhem jejich Zivotniho cyklu

prvnich kupujicich a
velkoobchodnikd

v masovém méritku

mezi znackami

Prodej
A
T T 2 5 Cus
Zavadéni Rust Zralost Ustup z trhu
Charakter
Prodej Nizky Rychly rist Vrchol Pokles
Naklady na . N . N
) ) Vysoké Primérné Nizké Primérné
jednoho klienta
Zisk Ztrata Rostouci Vysoky Klesajici
Zakaznici L. ., , . o
o Inovatofri Casni uZivatelé Vétsina Opozdilci
(klienti)
Stabilni pocet
Konkurence Slaba Rostouci pocet s tendenci k Klesajici pocet
poklesu
s . Maximalni zisk a o
, . Rizeni kvality o i . Snizeni nakladu
Cile marketingu Maximalni podil na trhu | udrZeni trzniho o
produktu ) a vyuzivani
podilu
Strategie
Nabidka upravené verze D ik Stahovan
iverzifikace ahovani
Nabidka zakladniho produktu ¢astym . o
Produkt .. . model(l a neuspésnych
produktu uzivatellm ek duktéi 2 trh
znace roduktd z trhu
a velkoobchodnikim P
Pouziti cenové Specialni cena
. ) ) i Konkurence .
Cena strategie ,naklady k proniknuti ) SniZovani ceny
w schopna cena
plus” (cost — plus) s produktem na trh
o, Stahovani
. o . Zesilena o
Distribuce Selektivni Intenzivni ) L nerentabilnich
intenzivni .
produkt(
L, SniZeni na
Spoléhani se na ) ) L. , .
) . Tvorba kvality a Zvyraznéni nezbytnou Uroven
jakost produktd u Lo - ] L.
Propagace vzbuzeni zajmu trhu rozdil(i a vyhod k udrzeni

nezbytného poctu

silné poptavky

vérnosti znacce

uzivatel(
Omezeni Zvysenad
. Silna podpora L o y . Redukce na
Podpora prodej L L k maximalnimu vyuZziti k podpore .
k ziskani kupujicich minimum

Zdroj: viastni zpracovani
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7.4 Rizeni produktd a sluzeb
Rozhodujici pro preiiti je predevsim vytvoreni:
- vhodného portfolia produktl a sluzeb,
- strategie zavadéni produktl a sluzeb.
Zadna firma nemaze mit ve svém portfoliu viechny produkty a sluzeb. K jejich optimalizaci musi
stanovit i jejich strategii, jak budou postupné zavadény. Smyslem je tedy:
- mit produkty a sluzby s rGznym stupném zralosti,

- mit moZnost uspokojovat co nejsSirsi pozadavky klientd,

- rozloZeni produkti a sluZzeb smérovat tak, aby nase prijmy neustale rostly.

7.5 Dulezitost ceny
Cena je nejdllezZitéjsi 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. MliZe mit nejriznéjsi podoby
a vzdy vyjadfuje to co za produkt, sluzbu zaplatime. Cenu, kterou zaplatime za produkt, sluzbu musime
vzdy pocitat jako souhrn vsech néakladd, které jsou s uspokojenim nasi potfeby spojené.

Cena v bankovnictvi je mnohem vice zranitelna a predmétem tlaku a fluktuaci na trhu. Nejedna
se pouze o ceny za vedeni G¢tu a dalsi sluzby, které jsou poskytovany klientdim bank. DlleZita je i cena,
kterou banky plati svym klientdm formou urokd placenych bankami. Pfevaina vétsina bankovnich
klientd ma obvykle svoji materskou banku, prostfednictvim které provadi vétsinu transakci a krom ni
jesté dalsi banku, pres niz provadi specialni transakce. Sofistikovani klienti sou¢asné zkoumaji trh a
snaZi se najit banku, ktera nabizi nejlepsi podminky.

Existuje i skupina zejména firemnich klientd, ktefi svoje transakce rozkladaji mezi vice bank —
jednd se vétsinou o vysoce atraktivni bankovni klienty, jimZ se vSechny banky snaZi nabidnout pro né
co nejlepsi podminky.

Pfesto, Ze klienti zkoumaji trh a snazi se najit banku s nejvhodné;jsimi podminkami, existuje
znaéné mnoistvi ,vérnych klientl“, ktefi zGstavaji své bance vérni i kdyZ jim nenabizi nejvhodnéjsi
podminky. DGvody, pro které zlstavaji u svych bank jsou nasledujici:

- nezajem o nové produkty,
- dostupnost banky — dopravni obsluznost,
- naklady spojené se zménou banky,
- osobni vztahy,
- pohodlnost.
Uvedené klienty je velmi obtizné ziskat, i kdyZz predstavuji znacny potencial novych klientd

a s generacni obménou se bude jejich pocet postupné sniZovat.
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Cena v bankovnictvi, zejména u urokd placenych bankami, ma v sobé skryt i dalsi problém a tim je
nedlvéra a negativni zkusenosti klientl z krach(l bank. Banky, které krachovaly, byly ty, které nabizely
svym klientdm obzvlast vyhodné podminky. Cenova pruznost poptavky predstavuje zavislost zmény

poptdvky v zavislosti na zméné cen.

7.5.1 Cenova politika a strategie
Cenova politika — vyjadreni vnitfnich a vnéjsich cild firmy s plnym vyuZitim cenové strategie

a taktiky.

Cenova strategie — vyjadreni cenového rozpéti, cenové pruznosti na zdkladé predpokladanych

cenovych relaci v delSim ¢asovém horizontu.

Planovani ceny — proces, na jehoz zakladé jsou stanoveny cenové politiky, strategie, taktiky a cile.

Rozhodujici vliv na stanoveni cen musi mit management, ktery pfi tom vychazi z potreb firmy.

Cenové cile mohou stanoveny a vychazet z nasledujicich podminek:

- Podil na trhu — Ceny jsou stanoveny k potfebam dosaZzeni stanovenych trinich podild bez ohledu
na soucasné prinosy s tim spojené. Jejich stanoveni je bud’ z prestizniho, nebo z dlouhodobého
pohledu, spojeného s o¢ekdvanim, ze vysoky trzni podil zajisti v budoucnu vyssi zisky.

- Maximalni zisk — Na zdkladé odhadu poptdvky a s tim spojenymi ndklady je cena optimalizovana k
maximu. Dochazi zde snadno k omylim a pfesné uréeni poptavky je nesmirné obtizné.

- Maximalizace trzeb — Vychazi z predpokladu, Ze ¢im vétsi objem produktl bude prodan, tim budou
nizsi ndklady na jednotku produkce a vyssi zisky.

- Maximalni vyuziti trhu — Stanoveny maximalni moZné ceny s cilem nejvyssi mozné vytéZznosti.

- Preiiti — Ceny stanoveny tak, aby umoznovaly firmé dale existovat.

Cena je nejcitlivéjsi proménnou marketingového mixu. Kazda zmény ceny se odrazi na trhu

v poptavce. Nejlepsim prikladem jsou pohyby na penéZnich a devizovych trzich, které jsou v priibéhu

minut citlivé na zménu poptavky. Obvykla doba, po niz je ,,drzen kurs”, se pohybuje do 10 minut.

7.5.2 Faktory ovliviujici tvorbu cen
Vnitini faktory

- Cile—Jejich definovani predurcuje 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 mGzeme dosahnout jak pfi stanoveni vyssich, tak nizsich cen, rozhodujici
je cenova citlivost a mozny trzni podil.

- Naklady — Mame mozZnost si je stanovit dvojim zplsobem. Jedna z moZnosti je jejich klasické
stanoveni, kdy si peclivé zkalkulujeme veskeré naklady spojené s produktem nebo sluzbou,
pfipo¢teme pozadovanou ziskovou marzi odpovidajici danému produktu, a tak stanovime

konecnou prodejni cenu. Druhd moznost je stanovit nejprve prodejni cenu, ktera odpovida nasim
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strategickym cilim, a pfrislusnou ziskovou marizi. Po jejich odpoctu ziskdme maximalni mozné
naklady a naSe planovani jejich jednotlivych poloZzek se musi podfidit zasadé jejich
neprekrocditelnosti.

Klienti — Stanoveni cilové skupiny klientll — segmentace, maji svlij vyznamny vliv na stanoveni
i nizsi ceny. Naopak, pokud je nase pozornost zamérena na specifické segmenty musi tomu nase
cena byt prizplsobena, tzn. v pfipadé potreby i zvySena. (Neni mozZno nabizet levné — vyhodné ceny
bankovnich sluzeb klientim, ktefi poZaduji od bank maximalni péli o svéfené prostiedky

a diskrétnost. Nabidka nizsich cen zde plsobi nedlvéryhodné).

Vnéjsi faktory

Predbézna predstava — Stejné jako producenti, tak i klienti maji svoji pfedstavu o cené, kterou jsou
ochotni zaplatit. Tyto predstavy maji klienti v mnoha pfipadech vytvotreny pfedem, aniz znaji cenu
producentd. Tyto predbéiné predstavy klientd je moZno definovat jako ocekdvany pomér
vykon/cena, kde vykonem je rozuména hodnota kone¢ného produktu nebo sluzby, kterou si klient
kupuje. Pfi uvadénych novych vyrobk( je nutno vénovat pozornost stanoveni jejich pocatecni ceny,
tak aby odpovidala pfedstavam klientu.

Zakon nabidky a poptavky — V tomto pripadé se jednda o kombinaci vnitfnich a vnéjsi faktor(.
V prvé fadé jde o poptdvku po vyrobku nebo sluzbé a mozZnostmi jeji nabidky (zavisi jak
na produkénich schopnostech, tak i na mnozstvi zboZi, které je pfipraveno ve skladech). Poptavku
mohou ovliviovat i vyprodeje a mddnost, které jsou spojeny s potfebnou image. Poptdvka
po produktech se dd velmi snadné ovlivnit tim, Ze ji pouZivaji slavné a populdrni osobnosti
(za poutziti svého jména pro reklamu jsou velmi dobre zaplaceny) a ostatni se snazi jim pfizpUsobit
a napodobit — ziskat odlesk jejich slavy. Stejné tak je moZno vyuZit tyto osobnosti pfi nepfimém
predvadéni produktd.

Konkurence — Vyznamny vnéjsi faktor pfi stanoveni ceny. V mnoha pfipadech jsou to jeji ceny,
které jsou pouzivany jako vyznamny referencni bod pro stanoveni ceny. DulezZité je takto
stanovené referencni body korigovat o pomér kvality nasich produktl a sluZeb s konkurenci, podle
niz jsou urceny referencni body. (Takto stanovené ceny se mohou stat i zaminkou pro
protimonopolni a protikartelové ufady k zahajeni Setfeni. Pfi takto urc¢enych cendch lezi ceny viech
producentl blizko u sebe, nebo jsou stejné a Ufady mohou takovy postup povazovat za kartelovou

dohodu, prestoZe se miZe jednat pouze o cenové nasledovnictvi).

7.5.3 Vybér metod pro tvorbu ceny

Ke stanoveni ceny musime mit k dispozici tf¥i C:

funkci poptéavky klienta (customer’s demand schedule),
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- nakladovou funkci (cost function),
- ceny konkurence (competitor’s prices).
Optimdlni stanovena cena je takova, kterda ndm umozni tvofit zisk v souladu s nasi strategii pfi
zajisténi ocekavanych trznich podild.
Vyhodné stanovena cena je ta, pfi niZ stanovené strategické cile zisku a trzni podilu prekracujeme.
Nevhodné stanovena cena je cena, pfi niz je nutno neprodlené prehodnotit stanoveni strategie

a upravit naklady a také cenu.

7.6 Ceny v bankovnictvi

Cena nemusi byt vidy vyjadiena v pfislusné méng, ale i jinym zptsobem. V bankovnictvi je obvyklé, Ze
banky plati a Uctuji poplatky (cenu) v procentudlnim vyjadieni k objemu poskytované sluzby. Ceny jsou
stanoveny jako:

- uroky,

- poplatky,

- provize.

Pro konecné posouzeni je vSak vzdy nutné si takto stanovené ceny prepocitat na absolutni ménové
jednotky. Ceny bankovnich sluzeb jednotlivych bank jsou vidy smési cen stanovenych na
procentudlnim zdkladé a vyjadiené v ménovych jednotkach. Banky a jejich sofistikovani klienti si pro
konecné stanoveni vyhodnosti nabizenych produktl a sluZeb prepocitavaji ceny nabizenych
produktovych balikll na jednotnou zadkladnu a z ni teprve hodnoti vyhodnost nabizenych cen.

Nékteré banky nabizi pro vybrané segmenty firemni klientely vyhodné uroceni béznych uctd, 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 moZné na zdkladé staveni
predpokladanych zlstatk(l na béZzném uctu a jeho obratl a ty prevést na vyjadieni v ménovych

jednotkach.

7.7 Cenova strategie
Pokud banky nabizeji produkty v rGznych stadiich jejich Zivotniho cyklu, maji moznost uplatnit

smiSenou cenovou strategii. Pri jeji aplikaci jsou nékteré produkty proddvany lacinéji a jiné draz tak,
aby se vyrovnala celkova ziskova marze.

Cena je mezi proménnymi marketingového mixu zdsadni pro definovani strategie vici trhu, i
kdyZz nemusi byt vzdy klicova pro rozhodovani klientd.
Cenové strategie — je mozno rozdélit na dvé zakladni skupiny:
- vysokych cen (sbirdani smetany — skimming),
- nizkych cen (pronikani na trh — penetration).

Obé skupiny je ddle mozno kombinovat s vysokorozpoctovou a nizkorozpoctovou reklamou.
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Vysoka cena a nizkorozpoctova reklama — K jejich aplikaci pfistoupime, pokud potiebujeme rychle
ziskat zpét investice, které jsme do produktu nebo sluzby vlozZili, za podminky, Ze jsou trhu znamy,
konkurence je mirna a cenova citlivost nizka.

Vysoka cena a vysokorozpoctova reklama — Vysokd cena prispivd k rychlé navratnosti
a vysokorozpoctova reklama ke znamosti produktu nebo sluzby a jeho rychlému proniknuti na trh. Jeji
uplatnéni je vhodné na trzich, kde jsou obdobné produkty znamé, spotrebitelé jsou pripraveni platit
vysokou cenu za produkty odlisné od ostatnich a oznadeni produktu nebo sluzby neni dostatecné
znamé.

Nizka cena a vysokorozpoctova reklama — Je uplatiiovana v pripadé potreby rychlého proniknuti
na trh. O uplatnéni této strategie se rozhodujeme, pokud se na velkém trhu snaZzime proniknout
s novym neznamym produktem, klienti jsou citlivi na cenu a konkurence je agresivni.

Nizka cena a nizkorozpoctova reklama — Uplatnime ji, pokud v pfipadé, Ze produkt je trhu znam, jsou
klienti citlivi na cenu a trh vykazuje urcitou konkurenci.

Psychologické vlivy

Byly jiZz nékolikrat zminény. Pfi stanoveni ceny je nutno zvaZovat i jeji psychologické plisobeni. Zejména
vyssi prijmové segmenty klientl povazuji cenu za indikator kvality (bobos — bourgeois boheme, jejichz
filosofii je ¢im drazsi tim lepsi a tim vétsi dojem vyvolam, na cené mi nezalezi). Zejména u znackového
vyrobku je jejich cena nesmirné dilezita, kupujici ma pocit jisté vyjimecnosti, ktera je spojena s cenou
a podporuje jeho osobnost (pro porovnani slouZi reklamni kampané na prodej znackovych vyrobka
smérovanych do segmentu mladistvych klientl). Pokud se prodejce snaZi vyuZit cen ostatnich vyrobkd,
pouziva referenéni cenu. Kupujici ma zase na mysli ceny srovnatelnych podobnych produkt(.

Vlivy ostatnich prvk( marketingového mixu na cenu

PFi stanoveni ceny je nutno v kone¢ném hodnoceni brat v Uvahu i kritické porovnani nasi image, kvalitu
nasi znacky a reklamy v porovnani s konkurenci (produkty s vysokou kvalitou a reklamou mohou mit
vyssi ceny).

Vliv ceny na dalsi ucastniky prodejniho procesu

Nezanedbatelny neni ani vliv ceny na ostatni ucastniky celého prodejniho procesu. Nesmime
zapominat na distribucni spolecnosti, maloobchod, dealery, konkurenci, nase dodavatele. Jejich rabaty
jsou vétsSinou stanoveny podilem na prodeji a s vyssim objemem prodeje ocekavaji i vyssi rabat,
spojeny s vétsi péci o klienty. Pokud je nase postaveni na trhu vysoce dominantni nebo monopolni,

nesmime zapomenout na politiku, kterou reprezentuje vlada a pro niz vytvari legislativni prostredi.

Moznosti cenové diferenciace
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S cenou jako kritickym prvkem mulzZeme manipulovat i prostfednictvim jeji diferenciace, ktera

odstranuje diskriminaéni ceny pro urcité prijmové kategorie a umozniuje nam prinik do vice cilovych

segmentl. Rozeznavame nékolik moZnosti cenové diferenciace:

Geograficka — Pro rlizna geograficka Gzemi je cena stanovena rzné. Dobrym pfikladem jsou ceny
osobnich automobill, které se rlzni jak podle svétadili (Amerika, Evropa, Asie atd.), tak
v ramci jednotlivych svétadill i podle jednotlivych zemi (je rozdil mezi cenami automobilli
v Némecku a Ceské republice).

Regionalni — Ceny na uUzemi jednoho statu jsou rdzné v jednotlivych regionech. Cena byt
a stavebnich praci je jind v Praze neZ Prerové. Stejné tak i ceny znackovych vyrobkl jsou v Praze
jiné nez v Prerové.

Casova — Sezéné zavislé ceny v pribéhu roku — ceny ovoce a zeleniny, ropnych produktt. Dalsi
moznosti jsou jejich tydenni odchylky a odchylky v prabéhu dne — telekomunikacni sluzby.
Osobni — V zavislosti na véku. Slevy pro déti, studenty, dlichodce apod.

Podle ucelu pouziti — Dobrym pfikladem jsou vicelcelové osobni automobily, jejichz cena je
pomérné vysoka, stejné tak i provozni naklady.

Mnoistevni — Stanovena cena je zavisld na odebraném mnozstvi.

Platebnich podminek — Konecnd cena je stanovena v zavislosti na skutecné lhaté Ghrady
za dodavku.

Uprav — Kone&né tpravy mohou vyznamné ménit kone¢nou cenu — lepéi vybaveni u automobiluy,
lepsi baleni vyrobkd.

Prodejniho urceni — Vyrobky uréené pro nejrlznéjsi akce byvaji prodavany za akéni ceny

a pfi jejich vyrobé jsou pouzity méné kvalitni materidly a polotovary.

Soucasti stanoveni ceny musi byt i krizovy plan, ktery pfipravi strategii pfi neadekvatnich reakcich

konkurence.

Klicové pojmy
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cena
cenova strategie

etapy vyvoje produktu a sluzby
flash idea

inovace

metoda tvorby ceny

planovani ceny

portfolio produktt a sluzeb

tri C

vnéjsi faktory stanoveni ceny
vnitfni faktory stanoveni ceny
zakon nabidky a poptavky
zavadéci cena

zivotni cyklus produktu, sluzby.
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8 Komunikace a distribuce bankovnich sluzeb

8.1 Co je to komunikace

Komunikace je moznost dorozuméni se mezi rdznymi subjekty. K vlastnimu dorozuméni se mohou byt

pouzity rzné komunikacni prostfedky. Neni vSak mozno klast rovnitko mezi komunikaéni prostfedek

a komunikacéni cestu, kterou je myslena cesta prenasejici sdéleni mezi ucastniky komunikacniho

procesu. Za prostfedky komunikacniho procesu povaZzujeme:

- Miluvenou fe¢ — Je nejenom komunikaénim prostfedkem mezi jednotlivci, ale soucasné
i predpokladem pro fungovani komunikacnich prostredk, které ji vyuZivaji — telefon, rozhlas. Je
nazyvana verbalni komunikaci.

- Pismo a pisemné znaky — Postupné se vyvinuly z obrazkového pisma jako zvlastni druh znakd.
Bez néj by neexistovaly tisténé dokumenty.

- Vyrazy — Neverbalni komunikace. Jejim prostfednictvim jsou vyjadifovany emoce. Nejznaméjsi
vyrazy jsou smich, plac, posunky, zplsob drzeni téla, mimika a pohledy.

- Symboly, piktogramy — Prostfedky, jakymi Ize odstranit jazykovou barieru pouZivanim znakd,
které jsou jednotné pro celé civilizace. Zahrnuji v sobé i viceslovné vyjadreni.

Za formy komunikace povaZujeme:

- Aktivni komunikaci, kterou rozumime komunikacni formu, pfi které oba ucastnici komunikace
méni svoje postaveni.

- Masovou komunikaci, probihajici nejcastéji prostfednictvim komunikacnich médii (rozhlas,
televize apod.). Komunikace probiha mezi rlizné velkymi skupinami a reakce na vlastni sdéleni
ma casové zpozdeéni.

- Adresnou komunikaci, jako osloveni cilové skupiny s vyuzitim vSech tvircich a technickych
prostiedkd, které mame k dispozici a jeZ slouzi k utvoreni nazord, postojli a zmén jejiho chovani.

Zpétna vazba v komunikaci

Zpétna vazba v komunikaci predstavuje reakci na vyslané sdéleni a mGze nabyvat nasledujicich forem:

- slovni (odpovédi, dotazem, potvrzenim prijmu vyslaného sdéleni),

- emocionalni,

- vyrazové (svym vyrazem davame najevo pfrijeti sdéleni a reakci na né).

Umeéni komunikovat je jednim z nejdllezitéjsSich predpokladl pro Uspésné uzavieni jakéhokoliv
obchodu a jednani (s klientem, nadfizenym, podtizenym, partnerem apod.). Neni vhodné komunikaci
povaZovat za jednostrannou a je dobré dodrZovat néktera osvédcena pravidla.

Zakladni komunikacni pravidla:

- chces-li, aby se jini zajimali o tebe, zajimej se o né,

- jak chces, aby s tebou druzi jednali, tak jednej s nimi,
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pfi své cesté doll poznas, jak jsi jednal s ostatnimi pfi své cesté nahoru.

Komunikovat znamenda prenést informaci. Sprdvné komunikovat znamend sprdvné prenést

informace, sdilet informace a jejich pojeti s ostatnimi ucastniky komunikaéniho procesu.

Pro toto pojeti komunikace ma devét prvk(, z nichZ prvni Ctyfi povazujeme za zakladni.

Tabulka 17 Prvky komunikace

Zékladni prvky

Zdroj Subjekt, ktery vysila poselstvi (odesilatel, komunikator)
Ptijemce Subjekt, ktery piijima vyslané poselstvi

Poselstvi Vysilané symboly nebo jejich souhrn

Komunikaéni proces

Prosttedek, kterym je zajistovano vyslani poselstvi od zdroje

k ptijemci

Rozsitené prvky

Zakodovani Pieména poselstvi na symboly
Dekodovani Interpretace pfijatych symbola
Odezva Forma reakce piijemce na vyslané poselstvi

Zpétna vazba

Reakce piijemce vyslana zpét ke zdroji

Informaéni Sum

Porucha v komunikaci, které ma za nasledek zménu poselstvi

— jeho smyslu

Zdroj: vlastni konstrukce

Komunikace ve firmé
Ma svlij vyznam pro zachovani jeji existence. Jejim prostfednictvi je realizovan vztah s vnéjsim svétem,

prendseni image, informace trhu o produktech a sluzbach, vyhodach, které nakup jejich produktl ve

srovnani s konkurenci pfinasi.

Firma, banka nevyhnutelné zaujimaji postaveni komunikatora a propagdtora. Nic nelze

ponechat nahodé. Kazdé sdéleni, které je vyslano, ma svij 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 atvary pro styk s

verejnosti a zfizovany pozice tiskovych mluvéi (jednim z hlavni divodd pro zfizeni funkce tiskovych

mluvéi je, aby ten, kdo komunikuje s vefejnosti prostfednictvim tisku, nemohl sdélit nezadouci

informace — prosté je nezna).

Komunikaci Ize rozdélit na:

vnéjsi komunikaci,

vnitfni komunikaci.
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8.2 Vnéjsi komunikace
Komunikace vidy znamena vzajemné predavani spravnych informaci ve spravny okamzik. Pokud mame

na mysli vnéjsi komunikaci, potom ptijemce stoji vné organizace a zdrojem informace je organizace.

Informace je pfenasena z organizace na jeji okoli.

Vyznam vnéjsi komunikace:

- Spolecnost jejim prostiednictvim vstupuje na trhu ve znamost a propaguje své vyrobky. Neni
dllezité mit pouze ten spravny produkt, pro Uspéch je nutné, aby o ném védél trh a predevsim nas
cilovy segment. Pokud o nas trh nevi — nejsme. Uvedeny pfimér mizeme i obratit ,,védi o nas, tedy
jsme”.

- Klient je jejim prostfednictvim vyznamné ovlivnén. Neni vidy mozné predem 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
aby se pro ni a pro né rozhodl.

- Jejim prostrednictvim mlzZeme odlisit 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 vérnost klientl k bance. Pti akvizicich novych
klient( se banky predhanéji v nabidkach nejriznéjsich zvyhodnénych balickd bankovnich sluzeb,
jako priklad je mozno uvést banku, kterd nabizi vedeni internetového bankovnictvi tfi mésice
zdarma. Zapomina se pritom na to, jakou dlleZitost ma osobni pfistup a dlouhodoba spoluprace a
zvyhodnéni vérnych klientd.

Cile vnéjsi komunikace

V rdmci komunikace je nezbytné rozliSovat mezi tim, i co je to cil a co prostredek::

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

- prostredek - zpUsob, kterym zajistujeme prenos informace ke kone¢nému prijemci.

Pouzité prostredky k predani informaci nemusi vidy pfimo a bezprostfedné navozovat urcitou
formu jedndni. Cilem je vytvoreni image organizace, produktu a sluzby. Je to i vytvareni pfiznivé
atmosféry, jejimz cilem je ovlivnéni chovani spotrebitele a jeho presvédceni.

Klienta mlzeme presvédcit jak k aktivnimu, tak pasivnimu jednani:

- aktivni jednani ma za cil, aby si spotfebitel koupil novy produkt, nové sluzby, zménil banku, presel

od konkurence k nam,

- pasivni jednani ma za cil presvédcit spotiebitele, aby zlstal vérny produktu, sluzbé producentovi,

bance.

Cilim, které sledujeme, musime pfrizplsobit komunikacni cesty, které pouzivame, napf. formy

inzerce (mista inzerce), styk s vefejnosti, pfimy marketing, vlastni zaméstnanci a podpora prodeje.
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Zasady vnéjsi komunikace

Komunikace je rozhodujici pro budoucnost firmy a jeji strategii. Pfresné stanoveni strategie nam zajisti,
aby pouzité prostiredky byly spravné a efektivné pouzity.

Vidy vSak zustava hlavni otazka, jak to vSechno spravné udélat?

Na ni je jedind odpovéd — neexistuji zadné predem sepsané pokyny, recepty postupy, jak to udélat —
kazdy pripad je sdm o sobé jedinecny, i kdyz prvotni recepty jsou stejné, ale je nutno je rozvinout
a vytvofit konecny jedinecny postup — usit jej na miru. Principy jsou zahrnuty do hlavnich zasad
efektivni komunikace.

Predem definovat a charakterizovat cilovy segment, na ktery zamérujeme komunikaci. Zakladem je
bud' dlikladny prizkum, zkusenosti nebo prosta Uvaha vyplyvajici ze zdravého rozumu. Nejoptimalné;jsi
je pochopitelné kombinace vsech. Pfitom nesmime zapomenout na profil pfijemce — jemu musi
odpovidat jazyk a struktura naseho poselstvi.

Soulad s marketingovym planem.

Neni pro dal$i obchodni politiku vhodné aby se marketingova komunikace zamérovala na jiné cile nez,
které jsou uvedeny v marketingovém planu.

Vérohodnost — Dobrému prodeji neposlouzi, pokud budeme o nabizenych produktech ¢i sluzbach
uvadét takové informace a vytvaret o¢ekavani, které nejsme schopni splnit.

Respektovani sebe sama — Neni mozné si stanovit cile, které nejsme schopni ani ve stfrednédobém
horizontu realizovat — nemame a nejsme schopni si pro né ve vlastni organizaci vytvofit podminky.
Minimalni informace — maximalni komunikace - Nase poselstvi musi byt stru¢né, jasné a vystizné.
Prijemclim naSeho poselstvi musi byt ihned jasné, proc by si méli koupit nas vyrobek nebo sluzbu.
(Zejména volebni kampané politickych stran jsou nejlepsim dokladem o vyuzivani zasady minimalni
informace - maximalni komunikace. Volebni slogany jsou jednoduché a co nejvystizné;si).

Postaveni na trhu

Postaveni na trhu je neodmyslitelné spojeno s cilem a odlisnosti. Cile a odliseni se od jinych musi byt
prvotnim cilem marketingového planu.Mezi cile patfi:

- poskytovat trhu informace, které zdlraznuji nase prednosti, vyznam,

- informace o prednostech nasich produktl a sluzeb,

- odliseni nasich produktl od produktl jinych producentd,

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

Odlisnosti jsou:
- produkt, sluzba,
- kvalita,

- cena,
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- forma distribuce,

- reklama a image.

ZUstava otevienou otazkou, jak se mohou banky od sebe pozitivné odlisit. MoZnosti jsou ve vztahu
ke klientim a celé spolecnosti — podpora vyznamnych celospolecenskych projektd, slabsich skupin
obyvatelstva. Je vSak otdzka, jak na tato odliseni reaguji cilové segmenty klient(, i kdyzZ u velkych bank
jsou cilové segmenty velmi rozsahlé a konecny dopad z rozdilné reakce muze byt zanedbatelny.
Urovné vnéjsi komunikace
Rozezndvdme dvé urovné vnéjsi komunikace a na jejich vzajemném sladéni je zdavisly vysledek
reklamnich aktivit. Obé Urovné musi byt pred zahdjenim reklamni kampané dikladné informovany
a presvédéeny o novém produktu a tom, Ze se mu dostdvd nejvyssi mozné podpory od logistiky
a reklamy. To uZ je vSak soucasti také vnitini komunikace.

Z pohledu vnéjsi komunikace, jak jiz bylo uvedeno, rozezndvame dvé Urovné:

- Vrcholové vedeni - Na jeji urovni je tvorba, realizace komunikacni politiky, inzerce, styk
s vefejnosti, marketing, pfimy marketing a podpora prodeje. V ptipadé bank ji zajistuji centraly
bank.

- Lokalni - Zajistuji mistni podporu prodeje a pfimy marketing. V bankovnictvi je zajistovana

pobockami bank.

8.3 Vnitrni komunikace

Zatim byla v ceskych bankdch ponékud opomijena a teprve v poslednich létech zadind nabirat
na vyznamu. Zatimco centrdly bank vyhlasovaly reklamni kampané se zamérenim na prodej novych
produktll a sluZeb, pracovnici pobocek nejenze nebyli proskoleni na jejich prodej, ale v mnoha
pfipadech o nich byly informovani az reklamni kampani stejné jako jejich klienti. Namisto proskoleni
odborniky bylo toto ponechano na jejich ptimych vedoucich, ktefi sami dostali pouze obecné
informace.
Co je vnitfni komunikace a proc¢ je na ni kladem takovy ddraz:
- vnitfni komunikaci rozumime vertikdlni a horizontaIni pfenos informaci uvnitf celé spole¢nosti
(firmy) tak, aby se celé zapojila do naplnéni jejich cild,
- vnitfni komunikace se odehrdavd na dvou urovnich a jeji vysledny efekt je zavisly na jejich
vzajemném souladu,
nejvyssich slozkach,
- do prodeje musi byt zapojeni vsichni,
- neni Zadouci, aby mély jednotlivé Grovné pfi prodeji rozdilnou kvalitu informaci o produktu a

prodejni podpore, a tak si vzajemné konkurovali,
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stejna kvalita informaci na vSech stupnich vytvati pocit sounalezitosti s firmou.

Hlavni zasady pro uspésnost komunikace

Vlastni reSeni je vidy zavislé na pomérech ve firmé. Presto se vSak dale budeme zabyvat hlavnimi

zasadami Uspésné komunikace:

Znalost prijemce - komunikace se lisi od jejich pfijemcl. Jinou formu komunikace pouZijeme
pfi jednani s kolegy, podfizenymi, nadfizenymi, kolegy z jinych utvarQ, vedoucimi z jinych utvara.
Otéazkou je — zndme nejlepsi zplsob jejich presvédcovani?

Smérem nahoru - komunikace s nadfizenymi. Presto, Ze kazdy ma své vlastni starosti
a problémy, existuji zde mozné dva pfistupy. Napsat to, co pozadujeme, a nds struény ndvrh reseni,
obvykle maximadlné na jednu stranku tak, aby vSe bylo prehledné srovnano
a snadno se cetlo. Druhou moZnosti je vytvofrit obsdhlou zpravu tak, aby nadtizeny nemél prostor
pro diskusi a navrh schvélil. (Napf. v byvalé SBCS musel mit navrh predkladany vedeni
k jednani tloustku minimalné 2 cm, aby se s nim vedeni vibec zabyvalo).

Smérem dolti — komunikace s podfizenymi. Autorita vedouciho ma svlij pouze omezeny vyznam,
rozhodujici je schopnost vedoucich fidit a motivovat.

Do stran — komunikace s ostatnimi Utvary. Uspéch prodeje neni nikdy zavisly pouze na jednom
Utvaru, nezbytna je i podpora ostatnich.

Jasnost vaha a vérohodnost — ve vztahu ke vsem pfijemciim na ni nesmime zapomenout.
Formulace musi byt takové, aby jim kazdy rozumél (neni vhodné pouZivat terminy, které jsou
znamy pouze omezenému poctu pracovnika).

Postaveni jednotlivych prijemcl v procesu prodeje.

Pfidana hodnota a vystiZznost — pro pfijemce musi byt informace nové a zarovern musi vse
predchozi shrnout.

Vérohodnost — musi byt neotfesitelna.

Presvédceni a motivace poselstvi — vytvari zdjem a ovliviiuje chovani pfijemcl. Pro jeho dosazeni
je mozné zdlraznit — pfinos a zajimavost pro klienty, okamZity a budouci prospéch, provizi, ziskani
novych informaci, cile s predem stanovenym casovym rozvrhem a kontrolou.

Nacasovani — vnitfni komunikace musi byt vidy v predstihu pfed vnéjsi komunikaci. Pokud
nemame jistotu, Ze neni dokoncena vnitfni komunikace, nemUZeme zahajit vnéjsi komunikaci.
Prostfedky — nejdulezitéjsi jsou dobre pfipravené osobni kontakty nebo pisemné informace.
Vyznamnou roli hraji i spoleenskd setkani pfi vhodnych pfilezitostech (vyroci firmy, pobocky,
Vanoce, poradani sportovnich setkani), pfi nichz se pracovnici firmy mohou nejen seznamit

a ztotoznit s firmou, ale vedeni ma moznost ziskat od nich informace.
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Klicové pojmy

- komunikace

- poselstvi

- vnéjsi komunikace

- vnitfni komunikace
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9 Uvod do Risk managementu

9.1 Systém rizeni uvérového rizika

Systému fizeni Uvérového rizika je vénovana pozornost ve vsech jeho rovinach — risk managementu, tj.
jak na drovni jednotlivych Gvérovych obchod(, na Urovni Uvérového portfolia a na Urovni bankovniho
portfolia.

Pokud chce banka uvérové riziko uspésné zvladnout, musi akceptovat zakladni soucasti
systému jeho fizeni, tedy jeho identifikaci, méfeni, zajisténi se proti nému a jeho sledovéni. Uvérové
riziko je riziko, Ze protistrana nedostoji svym zavazkim podle podminek smlouvy. V oblasti Uvéru se
setkdvame zejména s rizikem vypadku a rizikem bonity. Riziko vypadku obsahuje nebezpedi ztraty
pohledavek z avérovych obchod(, riziko bonity se tykd vhodnosti dluznika pro ziskani bankovniho
uvéru. DalSim je riziko, Ze dluZnici urcitych oblasti ve vétSim rozsahu nejsou schopni splacet uvér,
tj. riziko teritoridlni.

Vyse rizika bankou poskytnutého Uvéru zavisi na tom, jaky typ uvéru a komu byl poskytnut a
jaka je kvalita jeho zajisténi.

Ve vétsiné pripadl banka poskytuje Uvéry zajisténé, a to majetkem dluznika, vinklovanym
vkladem dluZnika, pfipadné jinymi hodnotami. Navic banka ddkladné analyzuje finanéni situaci
dluznika, jeho divéryhodnost a schopnost splacet poskytnuty Gvér. Kazda banka ma vypracovany
vlastni analytické a hodnotici postupy. Presto Uvéry zUstavaji vyrazné rizikovym aktivem.

Pokud chce banka Uspésné zvladnout Uvérové riziko, musi akceptovat zakladni integralni soucasti
systému jeho fizeni, tedy:
- identifikaci Uvérového rizika,
- mérfeni uvérového rizika,
- zajiSténi uvérového rizika,
- sledovani uvérového rizika.

Podceriovani ¢i vylouceni kterékoliv z uvedenych soucasti procesu fizeni Uvérového rizika ma za
nasledek rostouci pravdépodobnost ztraty z Uvérového obchodu.
Stanoveni tvérovych limitd
Rizeni Gvérového rizika na jednotlivych trovnich je zaloZeno na stanoveni Gvérovych limitd, které jsou
soucasné vyuzivany jako jeden z nastroju fizeni ivérového rizika a ve své podstaté vyjadiuji miru rizika,
kterou je banka schopna akceptovat. Nékteré limity maji charakter externich zdvaznych predpist a
jejich dodrzovani je kontrolovano ze strany organ( bankovni regulace, jiné limity si banka muze

stanovit jako interni.
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Typy tvérovych limita:

- limity pro jednotlivé klienty a skupiny klientl - stanovené na zakladé politiky diverzifikace rizika a
uvérové angazovanosti,

- limity pro odvétvi - stanovené na zakladé ratingu odvétvi,

- limity pro zemé - stanovené na zdkladé ratingu zemi,

- limity kapitalové - ve vztahu k vysi vlastniho kapitalu banky.

9.2 Uvérové riziko a uvérovy proces
Poskytnuti Uvéru neni v bance zpravidla jednoduchou zéleZitosti. Jde o proces s postupnymi kroky
a pevné stanovenymi pravidly. Uvérovy proces za¢ind 7adosti klienta o Gvér, hodnocenim jeho
davéryhodnosti, ekonomické zpUsobilosti a jeho mozZnosti zabezpecit Gvér poZzadovanymi hodnotami.
Hodnoceni klienta kon¢i bud' vyslovenim zdporného stanoviska banky k jeho poZadovanému Uvéru,
nebo uzavienim Uvérové smlouvy. Poté nasleduje poskytnuti Gvéru, sledovani (monitorovani) Gvéru a
pfi problémovych Uvérech jejich rfeseni.
Snizeni rizika v oblasti Uvéru je pfimo Umérné tomu, jakou pozornost banka vénuje jednotlivym
¢innostem Uvérového procesu, zejména:

e

- uzavirani smluvniho vztahu, obsahu smlouvy, podpisovani smluvnich dokument( opravnénymi
osobami a vsech dalSim pravnich dokumentd, které jsou neodmyslitelnou soucasti smlouvy
o uvéru (dohoda o inkasu z uctu klienta, zalozni smlouvy, kupni smlouvy, rucitelské listiny apod.),

- zadavani udajd o uvéru do bankovniho informacniho systému,

- procesu cerpani Uvéru, tj. sledovani ¢asového hlediska a hlediska ucelovosti cerpani dvéru
podle podminek smlouvy.
Stejné vyznamnym opatienim ke sniZzeni Uvérového rizika je dlisledné monitorovani bankou

poskytnutého Uvéru.

Ulohou banky je zde zejména:

- sledovat platebni disciplinu Uvérového dluznika,

- sledovat podminky pInéni Gvérové smlouvy, zejména predkladani financnich vykazd a dalSich
informaci o aktualnim ekonomickém stavu dluznika,

- provadét finanéni a nefinanéni analyzy v oblasti podnikatelskych aktivit dluznika,

- kontrolovat zmény predpokladd, za kterych byl Gvérovy vztah uzavien,

- kontrolovat aktudlni a redlnou hodnotu zaruk, sledovat jejich aktudlni likviditu.
Monitorovaci proces vyustuje do zavérecné etapy, ktera definuje stav Uvérového portfolia banky

podle jednotlivych auvérovych pohleddvek pomoci inventarizace a kategorizace pohledavek ve smyslu

opatfeni CNB a posuzuje nutnost tvorby opravnych polozek a rezerv jako zdroj@ kryti Uvérového rizika.

Faktory zptisobujici problémové tvéry:
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- na strané klienta - vétsina problému vznika z divodu Spatného fizeni, které se promita do jeho
ekonomiky, pfilis nakladného provozu, neuspokojivych financénich vysledkl a v konec¢ném dusledku
neschopnosti splacet uvér,

- na strané banky - vétSina problém vznika z dlvodu Spatného fizeni banky a problém( v praci
uvérovych pracovnika.

Konkrétni rizika uvérového procesu, ktera zpravidla vedou k rizikovym Gvériim:

- banka neni technicky ani personalné prfipravena na poskytovani urcitého druhu uvérd urcité
skupiné klient(, pripadné Gvérl poskytovanych do urcitého odvétvi,

- prilis vysoka koncentrace uvérl do urcitého odvétvi, pfip. urcité skupiné klienta,

- nespravné nebo nedostatecné zaskoleny bankovni personal, nizka odbornd droven, nedostatecna
metodicka pfiprava pracovniki,

- neucinné a nevhodné definované zasady Uvérovani,

’

- nedostatecny systém hodnoceni kvality ivérového portfolia,

- podcenovani Ulohy monitorovani uvérl, zpracovani smluvni dokumentl a kontroly prostredkd
zabezpecujicich poskytnuty Uvér,

- novelizace zdsad a technik Uvérovani se znacnym casovym zpozdénim, vyuZivani zastaralych
poznatk( apod.

z

Kvalita uvérovych aktiv a jeji ovlivnéni rizikovym pocinanim banky:

- poskytovani uvérld zacinajicim podnikatelskym subjektiim,

- poskytovani uvérd vysoce zadluzenym podnikatelskym subjektim,

- poskytovani uvéri podnikatelskym subjektim, které ztraceji podil na trhu a konkurenéni
schopnost,

- poskytovani Gvérd bez pfimérené analyzy a kontroly schopnosti dluznika uvér splatit,

- poskytovani tvérd bez dostatecné podkladové dokumentace,

- poskytovani uvérd koncentrovanych v jednom odvétvi nebo u jednoho klienta.

Zasady zmiriujici Gvérové riziko akceptované bankami p¥i poskytovani tuvéru:

- zadny urok neni dost vysoky, aby kompenzoval pfipadné ztraty z nesplaceni Uvéru,

- Uvérové riziko je spojené s kazdym Uvérem (kromé statnich avéra),

- pfi poskytovani avéru musi banka predevsim posuzovat bonitu klienta - dluznika, jeho schopnost
splatit Gvér véas a v pIné vysi,

- ¢imdelsi je Ih(ta splatnosti a ¢im je objemové Gvér vétsi, tim vétsi vyznam ma posuzovani dluznika,

- nezajisténé Uvéry lze poskytnout zcela vyjimecéné a jenom tém klientdm, u kterych neexistuji Zadné
pochybnosti o jejich Uvérové schopnosti,

- hodnoty zajistujici Uvér musi banky “preceriovat” v zdvislosti na inflaci a stim souvisejicich

zmeénach trznich cen,
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- i zdanlivé 100% zajiSténé Uvéry zpravidla obsahuji urcité riziko nesplaceni (zejména se jedna
o poradi uspokojovani véfiteld),

- v pfipadé avérl poskytovanych do zahranici je nezbytné posoudit riziko zemé dluznika.

Hodnoceni tvérového rizika:

- objektivni kritérium — plnéni zavazkd plynoucich uvérovému dluznikovi z pravniho smluvniho
vztahu, na zakladé kterého predmétny zavazek vici bance,

- subjektivni kritérium —hodnoceni ekonomické a financni situace dluznika prostrednictvim vysledk

financ¢nich analyz a vysledk( z kontrolni ¢innosti provedené u dluznika na misté.

9.3 Finanéni analyza uvérového dluznika a uvérové riziko

Finan¢ni analyza uvérového dluZnika poskytuje bance pti monitorovdni cenné poznatky, které
umoznuji zmirnit bankou podstupované Uvérové riziko. Ukazuje bance jeho skutecné dosazené
financné-ekonomické vysledky, co? ji umozZiuje predvidat i to, jakou splatkovou disciplinu od néj maze
béhem uvérového vztahu ocekavat.

Banka posuzuje i zatizeni podnikatelského subjektu. Jde zejména o financni analyzu
“ex post”, kterd je zamérena retrospektivné, snazi se zjistit priciny, které ovliviiuji ekonomické vysledky
banky.

Analyzu finanéni situace dluznika banka uskutecnuje ze zakladniho zdroje informaci, kterym
jsou ucetni vykazy dluznika, jeho objektivni zhodnoceni si vSak vyzaduji i informace z prostredi, ve
kterém puUsobi.

Informace ziskané bankou ze strany aktiv:

- investi¢ni naro¢nost podnikatelské ¢innosti (na zakladé vzajemného poméru fixnich a obéznych
aktiv),

- hodnota a charakter vyrobniho potencialu Uvérového dluznika (na zakladé analyzy struktury fixnich
aktiv),

- charakter podnikatelské Cinnosti Uvérového dluznika a predpoklady jeho platebni schopnosti (na
zakladé struktury obéznych aktiv).

Informace ziskané bankou ze strany pasiv:

- Uroven tvorby zdrojli pro samofinancovani (na zakladé analyzy struktury vlastniho jméni),

- charakter zadluZenosti Uvérového dluznika (na zadkladé analyzy cizich zdroja),

- mira zadluZenosti Uvérového dluznika (na zakladé poméru vlastniho kapitalu a cizich zdrojt).

Informace ziskané z vykazu zisku a ztraty:

- struktura hospodarského vysledku,

- typ ndrocnosti vykonavané ¢innosti na vstupy,

- druh podnikatelskych aktivit dvérového dluznika, jejich dynamika a efektivnost,
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- zatiZzeni Uvérového dluznika nakladovymi Groky z titulu vyuZivani cizich zdroja.
Informace z prehledu o Cash Flow:

- vnéjsi zdroje financovani (Uvéry, obligace, zavazky apod.),

- Casova struktura penéznich tokd, zejména vnéjsich,

- vnitrni zdroje financovani (zisk, odpisy, rezervy, prodej nepotifebného majetku).
V ramci hodnoceni smlouvy o Gvéru banka sleduje:

- trvani registrace klienta pro podnikatelskou ¢innost,

- stav zajisténi dvéru,

- pojisténi Uvérového objektu i zalozeného majetku,

- zda jsou skutecnosti uvddéné ve vykazech a jinych podkladech pravdivé.

Na zakladé sledovani klienta, analyzy jeho vykaz( a hodnoceni Uvérové smlouvy banka casto
zachyti varovné signaly, které umozni resit problémy s Uvérem vcas a zpravidla s mensimi ztratami.
Nejcastéjsi varovné signaly jsou v :

- oblast financ¢ni,

- oblasti provozni,

oblasti managementu,

- béiné chyby vedouci nasledné k nedobytnym Gvérim.

9.4 Kvalita uvérového portfolia banky a reSeni rizikovych uvérovych
pohledavek

Kvalitu uvérového portfolia banky ovliviiuje ekonomicka pozice Uvérovych dluznikd, kterou urcuji jejich
realné financni toky. Strukturu Uvérového portfolia z hlediska Ucelovosti poskytnutych Gvéru si urcéuje
banka prostrednictvim své zvolené strategie a obchodni politiky.

Stav a zakladni vyvojové tendence Gvérového portfolia jsou vyjadieny mirou ndvratnosti Uvérd,
pricemz priciny vzniku rizikovych uvérl spocivaji nejenom ve schopnosti, ale i v ochoté dluznik( splacet
Gvér.

Rizikovy (problémovy) Gvér je uUvér, pri kterém klient neni schopen postupovat plné v souladu
s dohodnutymi podminkami nebo kde bance hrozi moZnost vzniku ¢aste¢né nebo Uplné ztraty.

Druhy rizikovych tvéru:
- jesté k poruseni ustanoveni pfislusnych smluv nedoslo, ale uvérovy dluZnik se ocitl ve finan¢nich
tézkostech a kratkodobych problémech s likviditou,

- doslo k poruseni dohodnutych podminek a ustanoveni Gvérovych a zajistovacich smluv.

Reseni problémovych Gvéra bankou vychazi vidy z konkrétniho problému, pficemz banka postupuje

v téchto etapach:
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vykondni pfipravnych opatfeni - usporadani si moznosti, které ma bankovni pracovnik dispozici,
komunikace s klientem, pochopeni jeho situace a pracovni dialog s ostatnimi véfiteli,
vyhodnoceni alternativ - definovani cill, sestaveni akéniho planu a vyhodnoceni zakladnich

alternativ.

Alternativy banky pfi feSeni problémovych avéra:

nedélat nic a vyckavat,

zlepsit si svoji vlastni pozici,

snizit uroky z Uvéru,

okamzité uplatnit pohleddvku za dluznikem,

zajistit dodatecné zajisténi avéru,

poskytnout dalsi uvér,

vypracovat predbéznou dohodu mezi vétiteli,
vypracovat program restrukturalizace dluhu,
pUsobit na pfijeti poradcl do vedeni firmy dluznika,
podat zZalobu u soudu,

vyvolat nedobrovolnou likvidaci nebo reorganizaci,
Ucastnit se na nedobrovolné likvidaci nebo reorganizaci,

pristoupit na mimosoudni urovnani.

Zakladni zplsoby restrukturalizace tvérového vztahu:

refinancovani - banka poskytne Uvérovému dluzniku Uvér na splaceni jeho jiz dfive vzniknutych
zévazkl z uvérového obchodu,

prevzeti dluhu - uplatiiuje se tehdy, pokud se najde pravnicka, pfip. fyzickd osoba, s kterou banka
bude souhlasit, aby predmétny zdvazek za plvodniho dluznika prevzala,

pfistoupeni k zdvazku - znamend pfistoupeni nového dluznika (spoludluznika) k plavodnimu
uveérovému dluznikovi,

kapitalizace pohledavky - je reSenim uvérové pohledavky vyménou za majetkovou Ucast
na podnikani dvérového dluznika,

postoupeni pohleddvky - znamend postoupeni (prodej) rizikové pohledavky za nizsi cenu, nei je jeji
nominalni hodnota.

Radikalnéjsim pristupem k reseni ndvratnosti Uvérové pohledavky jsou zplsoby feseni, které svoji

podstatou omezuji ivérového dluznika v nakladani 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:
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- poskytnuté uvéry klientim, vcetné bank,

- bankou nakoupené uvérové cenné papiry.

Obé tato aktiva obsahuji potencidl nedodrZeni zdvazku ze strany dluznika. V ramci politiky fizeni
aktiv a pasiv si banka stanovi rozsah a procentni podil uvedenych aktiv na celkové bilancni ¢astce
v rlznych ¢asovych dimenzich (stfrednédobé i kratkodobé). V roéni dimenzi se uvedeny rozsah promita
do obchodniho planu banky.

V rdmci managementu struktury bankovni rozvahy jsou pro politiku rizika dllezité tfi zakladni body
(v rdmci struktury bankovni rozvahy):

- rozptyleni Uvérového rizika vhodnou diverzifikaci,

- zajisténi se proti Uvérovému riziku vhodnymi ndstroji,

- omezeni rozsahu aktiv spojenych s Uvérovym rizikem.

Casto je portfolio cennych papirG vytvofené bankou v opaéném vztahu k Gvérovému portfoliu
banky. Cim je Uvérové portfolio rizikovéjsi, tim je portfolio cennych papirdi méné rizikové a naopak. Pro
oblast fizeni aktiv a pasiv je nejdllezitéjsi spravné nastaveni vztahu Uvérového rizika k:

- zisku,

- likvidité,

- urokovému riziku.

Vztah tvérového rizika k zisku:

- nutnost tvorby opravnych polozek a rezerv - banka je tvofri v pfipadé, ze ma pochyby o schopnosti
dluznika splatit jistinu, popfipadé uroky z poskytnutého Uvéru — opravné polozky a rezervy
vystupuji ve vykazu zisku a ztraty jako naklad,

- snizeni pfijm0 banky nesplacenim urokl - nesplaceni urok(i klientem se projevuje jako
neplanované snizeni Urokovych vynosid se vSemi souvisejicimi jevy - pokles Urokové marize,
vynosnosti aktiv a vynosnosti kapitalu.

Vztah uvérového rizika k likvidité:

Uvérové riziko tésné souvisi s likviditou. Uvér, ktery prestal byt splacen, miZe nadale predstavovat

hodnotu (zejména pokud je dobre zajistén), ale v rozvaze banky z(stava jako nelikvidni polozka. Navic

urokové platby k pasiviim, kterd takovyto uvér financuji, od¢erpdvaiji likviditu, ale nesplaceny avér ji
neprinasi, protoZe nejsou splaceny uroky ani jistina.

Vztah avérového rizika k urokovému riziku:

Vychazi z faktu, Ze klienti prestanou splacet uroky, pokud dojde k ristu Grokovych sazeb, ¢imz se snizi

urokovy pfijem banky.
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9.6 Méreni uvérového rizika a tvorba opravnych polozek a rezerv

Smyslem méreni Uvérového rizika je vycisleni mozné ztraty z vérovych obchodl banky. Na zakladé jeji
kvantifikace pak banka provadi rozhodnuti o realizaci obchodu, o vysi Urokové sazby, zplsobu jeho
zajisténi, tvorbé rezerv ¢i opravnych poloZek a o zplsobech jeho dalsiho sledovani.

V oblasti méfeni Uvérového rizika Ize obecné metodické postupy klasifikovat do dvou skupin:
- metody zaloZené na absolutni pozici v Gvérovém riziku,
- metody zaloZzené na ocekdvané mife nesplaceni Uvérové pohledavky.
Metody zaloZené na absolutni pozici v iUvérovém riziku — tyto metody udavaji, jaky je objem
bilan¢niho aktiva, ktery je vystaven Gvérovému riziku. Pfi prodeji Gvéru klientovi je Uvérové riziko /tedy
potencionalni ztrata/ predstavovano celou hodnotou uvéru véetné splatnych uUrok( a poplatkd,
pficemZ je moznd korekce v pripadé existence kvalitni zastavy. P¥i vyuZiti tohoto metodického postupu
banka k prodanym Uvérim zatim netvofi rezervy ani opravné polozky. Zacne je tvofrit teprve tehdy,
kdyz dojde k poruseni podminek Uvérové smlouvy ze strany klienta, jako vyraz moziné ztraty
z Uvéru.
Metody zaloZené na ocekavané mife nesplaceni Gvérové pohledavky — odhaduji kromé vyse
predpokladané ztraty i pravdépodobnost vzniku této ztraty. Celkovd rizikova castka /vyse
potencionalni ztraty/ je rovna soucinu pravdépodobnosti a vyse ztraty. Banka zafadi Gvér hned pfi jeho
prodeji do prislusné rizikové kategorie a stanovi jeho rizikovou vahu. Pfislusna rizikova kategorie pak

ovliviiuje rozhodnuti banky o nasledujicich faktorech:

skutecna poskytnuta vyse Uvéru,

vySe urokové sazby z Uvéru,

zpUsob sledovani Gvérové pohledavky,

- vySe rezerv a opravnych polozZek tvofenych k Uvérové pohledavce,

charakter zajisténi Uvéru.

Ocekavané miry nesplaceni se daji pouZit pfi stanoveni cen uUvér(l. V zasadé by mélo platit, Ze
uvérova marize, tj. rozdil mezi urokovou sazbou z Uvéru a bezrizikovou urokovou sazbou, odskodnuje
véfitele /banku/ za riziko, které je vyjadfeno olekavanou mirou nesplaceni. Pokud banka dokaze
stanovit pravdépodobnost splaceni u jednotlivych uvérd, Ize pak vycislit i riziko celého portfolia jako
mnoZstvi Uvérd, u nichZz ocekdvame, Ze splaceny nebudou. Po takovém vycisleni Ize provést rozhodnuti

banky o tom, kolik ivérového rizika na sebe nejvyse vezme, a sledovat dodrzovani tohoto rozhodnuti.

9.7 Uvérové riziko a pravni predpisy CNB

V oblasti Gvérového rizika plati tyto pravni predpisy CNB v platném znéni:
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Opatieni CNB &. 9 ze dne 6. 11. 2002, kterym se stanovi pravidla pro posuzovéani pohledavek
z finanénich ¢innosti, tvorbu opravnych poloZek a rezerv a pravidla pro nabyvani nékterych druh
aktiv.

Opatieni CNB €. 5 ze dne 18. 12. 2003, kterym se méni Opatieni CNB €. 9 ze dne 6. 11. 2002.
Opatreni CNB €. 2 ze dne 3. 2. 2004 k vnitinim Fidicim a kontrolnimu systému banky.

Vyhlaska €. 333 ze dne 3. 7. 2002, kterou se stanovi pravidla obezfetného podnikani ovladajicich

osob na konsolidovaném zakladé.

Pohledavkou z Uvéru se rozumi Ghrn jistin, drok( a poplatkll. Pohledavky banky z poskytnutych uveér(

jsou klasifikovany podle kritérii stanovenych CNB a jsou oddé&lené evidovany jako:

Standardni pohledavky, o jejichz Uplném splaceni neni divodu pochybovat. Splatky jistiny
a prislusenstvi jsou fadné hrazeny, zddnd z nich neni po splatnosti déle nez 30 dni, zddnd z nich
nebyla v poslednich 2 letech restrukturalizovana.

Sledované pohledavky, jejichz Uplné splaceni je pravdépodobné. Splatky jistiny nebo pfislusenstvi
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.

Nestandardni pohledavky, jejichz Uplné splaceni je nejisté, castecné splaceni je vSak vysoce
pravdépodobné. Splatky jistiny nebo prislusenstvi jsou hrazeny s problémy, avsak zadna z nich neni
po splatnosti déle nez 180 dni.

Pochybné pohledavky, jejichz uplné splaceni je vysoce nepravdépodobné. Splatky jistiny nebo
pfislusenstvi jsou hrazeny s problémy, avSak zaddna z nich neni po splatnosti déle nez 360 dni.
Ztratové pohledavky, jejichZz uplné splaceni je nemozné, predpoklada se, Ze nebudou uspokojeny
nebo budou uspokojeny pouze ve velmi malé c¢astce. Splatky jistiny a pfislusenstvi jsou

po splatnosti déle nez 360 dni.

Kategorie pohledavek — k jednotlivym klasifikovanym pohleddvkam banka vytvafi opravné polozky.

Stanovi je tak, Ze rozdil mezi jistinou pohleddvky zvySenou o nabéhlé pfisluSenstvi a bankou

zohlednénym zajiSténim dané pohledavky nasobi koeficientem:

0,01 v pfipadé sledované pohledavky,
0,2 v pfipadé nestandardni pohledavky,
0,5 v pfipadé pochybné pohledavky,
1,0 v pfipadé ztratové pohledavky.

Hlaseni o pohledavkach podle jejich klasifikace a hlaseni o pohledavkach nesplacenych ve |h(té

splatnosti véetné piiloh se sestavuji podle vzor(l stanovenych CNB a poskytuji se CNB ve stanovenych

Ihtach. Klasifikace rizikovych pohledavek banky za klienty a tvorba opravnych polozek k nim je dilezita

zejména z aspektu pokryti jiz existujiciho Uvérového rizika, ¢imz se podstatné zmirni dopad nezvladnuti
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tohoto rizika do hospodaiského vysledku banky. Ve vyhladce CNB, kterou se stanovi pravidla
obezietného podnikdni ovladajicich osob na konsolidovaném zakladé, se urcuje postup kvantifikace
uvérového rizika bankovniho portfolia a obchodniho portfolia regulovaného konsolidaéniho celku
vzhledem k jeho pokryti kapitdlem banky. CNB tu dale stanovuje limity ¢isté angazovanosti bankovniho
portfolia v(ci jedné osobé nebo jedné ekonomicky spjaté skupiné osob. Soucasti bankovniho portfolia
jsou i poskytnuté Gvéry. Opatreni CNB k vnitfnimu fidicimu
a kontrolnimu systému banky stanovuje pozadavky na fizeni Uvérového rizika a vytvafri tim predpoklady
pro omezeni ztrat z tohoto rizika. Zakladnim pozadavkem je, aby banka méla vhodnou strategii fizeni
uvérového rizika (schvalenou predstavenstvem banky), kterou nasledné promitd do své vnitini
predpisové zakladny.
Strategie fizeni ivérového rizika musi stanovit zejména:
- pfijatelnou miru Uvérového rizika,
- metody pro fizeni Uvérového rizika,
- soustavu limit(, kterou bude banka pouZivat,
- zasady pro vymezeni povolenych produkt(, zemi, regiont, segment( trhli a smluvnich stran,
- zékladni pozadavky na organizacni strukturu banky z hlediska fizeni Uvérového rizika, véetné

stanoveni pravomoci, odpovédnosti a toku informaci.

V souladu s uvedenym opatrfenim musi mit banka odpovidajici informacni systém a systém méreni
a sledovani uvérového rizika, ktery odpovidd rozsahu aktivit banky a podchyti vSechny vyznamné
zdroje uvérového rizika, vyhodnoti jejich dopad na vynosy, ndklady a hodnotu aktiv a pasiv banky tak,

aby poskytl nezkresleny obraz o mife podstupovaného rizika.

Klicové pojmy

klasifikace pohledavek

pohledavka

riziko

fizeni rizika

- Gvér.
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10 Rizeni rizik pohybu Grokové sazby a ménového rizika

10.1 Management rizika urokové sazby

Trznimi riziky se rozumi rizika ztraty vyplyvajici ze zmény cen, kurz( a sazeb na financnich trzich. Jedna
se o0 souhrnny pojem pro Urokova, ménova, akciova a jind rizika spojena s pohybem trznich cen.

V disledku pouZivani financnich opci je dnes rizikem nejen samotny pohyb ménovych kurzd,
urokovych sazeb a cen komodit, ale téZ miry nestalosti (volatility) téchto cen. V disledku trznich rizik
dochazi 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 ztrdtou, kterou firma utrpéla. Stejnym
zpUsobem vznikne i zisk.

Definice jednotlivych trnich rizik:

1) Urokové riziko je riziko snizeni ¢istého Urokového pfijmu vlivem zmény Urokovych sazeb
na financnich trzich.

2) Kurzové riziko je riziko Ujmy na zisku vlivem zmény kurzl cizich mén viaéi méné, v niZ jsou
vykazovany ucty.

3) Akciové riziko plyne ze zmény cen akcii.

V nasich bankach se setkavdme zejména s urokovym a kurzovym rizikem, méné uz s akciovym
rizikem. Dlvodem je maly podil akcii v portfoliu cennych papir(. Proto se dale budeme vénovat pouze
urokovému a kurzovému riziku.

Riziko Urokové sazby patfi k nejvyznamnéjsim rizikiim bankovniho podnikani. Ma takovy vyznam,
Ze v nékterych bankach je ztotozriovano s procesem fizeni aktiv a pasiv.

Pohyb urokovych sazeb ma vliv na vysi Urokovych naklad( a urokovych vynosid banky, tedy
v kone¢ném dUsledku na vysi jejiho hospodafského vysledku. Zména urokové sazby navic plsobi na
trzni hodnotu aktiv. Plati, kdyz:

- urokové sazby rostou, ceny (hodnoty aktiv) klesaji,

- urokové sazby klesaji, ceny (hodnoty aktiv) rostou.

10.1.1 Rizeni rizika urokové 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 Urokovych sazeb, udaje o riziku:

- Qvéry,
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- investice,

- vkladu.

Analyza:

- identifikace aktiv a pasiv s citlivou Urokovou sazbou,
- durace,

- modelovani a simulace.
Rozhodnuti vedeni:

- koncepce rizika,

- strategie refinancovani,
- ocefnovani uvérd,

- zajisténi se proti riziku.

Pro podporu rozhodovani pfi hodnoceni rizika a vyvoj strategii fizeni tohoto rizika se pouziva
vypocetni technika, nastroje na fizeni rizika se potom stavaji soucdsti bankovniho softwaru.

Rizenf rizika urokovych sazeb, podobné jako i Fizeni jinych bankovnich rizik, se opira o potfebnou
datovou zakladnu. Data se odvozuji z uUcetniho systému, ktery obsahuje cely soubor rizikovych
produktl aktiv a pasiv i rozvahu banky.

Ziskani potfebnych informaci dava bance moznost zaujmout pozice, které ji chrani ptred rizikem, ba
dokonce ofenzivné zaujmout pozice, které by se jinak povazovaly za nepfijatelné. Navic udaje potfebné
pro fizeni rizika Urokovych sazeb mohou podpofit pldnovani rozvahy a strategické planovani.

Pro management rizika Urokovych sazeb (i jinych rizik), i kdyZ jsou Udaje nezbytné, samy o sobé
nestaci. Moderni bankovni management se nemuze obejit bez modelovani a simulace.

Modelovani a fizeni rizika trokovych sazeb
Modelovani je pfi kontrole rizika Urokovych sazeb podstatnou soucasti jeho fizeni, protoze poskytuje
ramec pro méreni soucasného rizika a ukazuje vliv budoucich akci vedeni a zmén ve finan¢nim
prostiedi. Kvantifikace soucasného a budouciho rizika umoznuje kontrolovat hodné prvkd, které by
nebylo moZné sledovat a hodnotit, kdyZ by se o nich hovofilo pouze popisnym zplsobem.

Simulace, ktera znamend zohlednéni vSech hlavnich ciniteld, které podporuji rozhodnuti,
pfipadné na zakladé jejich posouzeni revizi pivodniho rozhodnuti, se zacala pouzivat i v oblasti fizeni
rizika drokovych sazeb. Kdyz vSsak mame shrnout vSechny Ccinitele, které plsobi na Cisty pfijem

z Urokl bank, vyZaduje si to formalni strukturu, kterou Ize definovat jako model.

Model fizeni rizika Urokovych sazeb musi poskytovat charakteristickou reprezentaci:
- mixu aktiv a pasiv banky,

- propojeni mezi vnéjsSim ekonomickym a finanénim prostfedim a touto smési aktiv a pasiv,
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- Ucetni zpracovani rliznych t¥id aktiv a pasiv.

Vychozim bodem je rozvaha banky nebo jeji Uctovd osnova. Obsahuji produkty banky - aktiva
a pasiva, kterd obsahuji riziko Urokovych sazeb. V této souvislosti je dlileZita otazka, nakolik podrobna
ma uctova osnova byt. Model jisté nemuze vzit v Uvahu vsechny podrobnosti Ucetnich knih, navic
vysoce agregovana osnova by mohla prekryt cil — identifikaci a fizeni zdroj( rizika urokovych sazeb.
Proto je nezbytné dobfe promyslet strukturu osnovy, aby uroven jeji podrobnosti umoznila ziskat
efektivni prehled o zdrojich rizika uUrokovych sazeb a aby se vyvinuly strategie na jeho fizeni.
V osnové se uvadéji historické udaje (Udaje o minulosti) a Udaje o vychozi pozici, dale udaje se
splatnosti a bez splatnosti. Udaje se splatnosti jsou Udaje o viech aktivech a pasivech s kontraktacné
uréenou splatnosti a amortizaci, nacasovanim, objemem a pravidly tvorby cen, které se vztahuji
k aktiviim a pasivim banky.

Model musi obsahovat ucetni a obchodni pravidla, zejména poznatek, Ze soucet vSech kategorii
aktiv se rovna souctu vsech aktiv, soucet prijmu z urok( se rovna celkovému pfijmu a soucet vsech
pasiv se rovnd pasivim celkem. K tomu, aby dokazal predvidat celkovy pfijem z Grokd a urokové
naklady, model obsahuje dalsi dlleZitou slozku, a to predpovédi budouciho vyvoje.

Pfedmétem predpovédi 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 obsadhnout. Cim realisti¢téj$i jsou predpoklady, tim bude prostiedi

pro modelovani dlivéryhodnéjsi a tim presnéjsi budou vysledky.

10.1.2 Méfreni rizika urokové sazby
Identifikace rizika drokové sazby nestaci, banka se musi pokusit o jeho zméreni, kvantifikaci, ke které

ji vedou nasledujici dvody:

- zmeény v trznich drokovych sazbach mohou zmeénit sazby u nékterych financnich instrumenta
v rozvaze banky rychleji nez u jinych, ¢imz muZe dojit k poklesu urokovych pfijm,

- zmeény v trZznich Urokovych sazbach mohou vyrazné ovlivnit trzni hodnotu kapitalu banky.

Typy bank z aspektu postoje k riziku Gvérové sazby

Konzervativni banky:

- jejich drokovy pfijem nepfilis zavisi na zménach urokovych sazeb,

- svUj Cisty Urokovy pfFijem maiji zafixovan na Urovni rozpéti (spreadu) banky, tzn., at jiz sazby klesaji

nebo rostou, Cisty urokovy pfijem banky se neméni.

Spekulujici na pohyb trokovych sazeb:

- jejich urokovy pfijem zavisi na zménach urokovych sazeb,
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- jestlize o¢ekavaji zvyseni Urokovych sazeb, snazi se mit v bilanci na aktivni strané instrumenty,
které se precenuji rychleji nez instrumenty na strané pasivni (analogicky to plati pro banku
spekulujici na pokles urokovych sazeb).

Riziko a zména hodnoty kapitalu banky

Zména hodnoty kapitalu banky vyplyva z faktu, Ze zmény trznich trokovych sazeb zpUsobi vétsi (nebo

mensi) zménu trzni hodnoty aktiv neZ trzni hodnoty pasiv. Vysledkem je, Ze trini hodnota kapitalu

roste, pfipadné klesa.

Vliv zmény trzni hodnoty aktiv a pasiv banky plsobi na zménu hodnoty kapitalu banky z toho
dlvodu, Ze: pokud sazba finan¢niho instrumentu okamZité nereaguje na pohyb trznich sazeb, jeho trzni
hodnota se zméni.

trzni hodnota kapitalu = trzini hodnota vSech aktiv — trini hodnota vSech pasiv

Koncepce méreni Urokového rizika

gapova analyza (analyza rozdilu citlivych aktiv a pasiv)

durace (citlivost) a elasticita (pruznost) Urokové sazby

simulace, pouZiti simulacnich modeld

1. Gapova analyza

Je zakladni koncepci méreni Urokového rizika. Jeji nejvétsi vyhodou je jednoduchost. Gapova analyza

porovnava, jak rychle aktiva a pasiva banky reaguji na zmény v trznich sazbach, na zékladé ¢eho se

banka snazi odhadnout, jak se zmény Urokovych sazeb dotknou cistého uUrokového pfijmu banky.

Vystupem gapové analyzy je tzv. gapovd zpradva, ve které je kazdé aktivum, pfip. pasivum banky

zaclenéno do ¢asovych kosu dle periody precenovani.

Definice gapu:

Gap (mezera) je rozdil mezi aktivy citlivymi na pohyb sazeb a pasivy citlivymi na pohyb sazeb.

Definice kumulovaného gapu:

Kumulovany gap (kumulovana mezera) je soucet gapu v obdobi t a kumulovaného gapu v obdobi t-1.

Kroky pfi pFipravé gapové analyzy:

- urceni poctu ¢asovych kosU - jejich pocet zaleZi na kompozici bilance a Ucéelu analyzy, nejcastéji se
voli 5 az 12 kos(,

- urceni Sitky ¢asovych kosu - Sitka zaleZi na kompozici a mixu splatnosti aktiv a pasiv, Uzké kose jsou
voleny pro kratké splatnosti, zatimco pro delsi splatnosti jsou voleny kose Sirsi,

- zarazeni kazdé polozky - jde o zafazeni kazdé polozky aktiv a pasiv do nadefinovanych ¢asovych

kosd,

- spocitani gapu - spocita se jako rozdil pfecenovanych aktiv a pasiv v kazdém nadefinovaném kosi,
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- spocitani dalsich ukazatell - spocitaji se dalsi ukazatele, napf. kumulovany gap, kumulovany gap
jako procento z celkovych aktiv, kumulovany gap jako procento z celkovych Urocenych aktiv,
kumulovany gap jako procento z kapitdlu, kumulovany pomér aktiv a pasiv.

Tabulka 18 Gapova struktura investi¢ni a komer¢éni banky

Investicni banka Komercni banka
1den 1 mésic

1 tyden 1 -3 mésice

1 mésic 3 -6 mésicl

1 - 3 mésice 6 - 12 mésicu

3 - 6 mésicl 1 -3 roky

6 - 12 mésicu 3-5let

nad 12 mésicl nad 5 let

Zdroj: vlastni konstrukce

MuZeme se setkat se dvéma typy gapu:

- pozitivni gap (rozdil),

- negativni gap (rozdil).

Pozitivni gap (rozdil) existuje, kdyZ aktiva citlivd na sazbu prevysuji pasiva citlivd na sazbu. Kdyz se
urokova sazba zvysi, preceni se vétsi korunové mnozstvi aktiv nez pasiv, proto z kratkodobého aspektu
bude rychlejsi rast drokového pfijmu neZ urokovych naklad(. Naopak kdyZ urokova sazba poklesne,
nastane opacny jev.

PFi pozitivnim rozdilu:

- kdyzZ urokové sazby stoupaiji, Ize ocekavat rlst ziska,

- kdyzZ drokové sazby klesaji, Ize ocekavat pokles ziskd.

Negativni gap (rozdil) existuje, kdyzZ aktiva citlivd na sazbu jsou nizsi nez pasiva citliva na sazbu. Kdyz
se urokova sazba zvysi, preceni se vétSi korunové mnozZstvi pasiv nez aktiv, proto
z kratkodobého aspektu bude rychlejsi rlist drokovych naklad( nez drokovych pfijma. Kdyz budou
sazby klesat, dojde k opacnému jevu.

PFi negativnim gapu:

- kdyZ urokové sazby stoupaji, Ize ocekdavat pokles zisk(,

- kdyzZ urokové sazby klesaji, Ize ocekavat rist ziskd.

Banka sleduje pomér citlivosti na sazbu, ktery se vypocita:

pasiva citliva na sazbu

pomeér citlivosti na sazbu = - —
aktiva citliva na sazbu

Pokud:

- pomér citlivosti = 1, existuje nulové riziko,
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- pomér citlivosti < 1, znamena to negativni citlivost na sazbu, tj. banka je citlivd na pasiva,
- pomér citlivosti > 1, znamena to pozitivni citlivost na sazbu, tj. banka je citliva na aktiva.
Nevyhody a omezeni gapové analyzy:
- nebere v Uvahu nesoulad v rdmci zvoleného €asového kose,
- nedokaze spolehlivé pracovat s instrumenty, které nemaji pevnou splatnost,
- nepostihuje skryté opce apod.
Uvedena omezeni gapové analyzy jsou divodem, proc ji dnes celad fada bank nepouziva jako primarni
nastroj méfeni rizika Grokové sazby. Zadnd z nich vak tuto analyzu neignoruje, i kdyz ji bere jako jeden
z pohledl na riziko Urokové sazby.
2. Durace (citlivost) a elasticita (pruznost)
Jde o dalsi z koncepci méfeni trokového rizika.
Definice durace:
Durace je faktor naznacujici citlivost finan¢niho instrumentu na zméndch uUrokovych sazeb a méfi se
v &asovych jednotkach. Cim vétsi je durace instrumentu, tim vétsi je jeho citlivost na zménu trinich
urokovych sazeb.
Vzorec pro vypocet durace:

T (@ P+

- t=1(t)

kde

D je durace,

t je Casova perioda,

PV (t) je soucasna hodnota cash flow v periodé t.

Definice elasticity urokové sazby:

Elasticita urokové sazby je procentudlni vyjadieni zmény hodnoty finanéniho instrumentu, jestlize trzni
urokové sazby vzrostou o jedno procento.

Vzorec pro vypocet elasticity urokové sazby:

IRE =

(1-1)
kde
IRE je elasticita urokové sazby,
i je vynos instrumentu do splatnosti.
Kroky pfi vypoctu durace a elasticity urokové sazby:
- zjisténi presného cash flow pfislusnych instrumentd,
- vypocet soucasné hodnoty (PV - present value) vSech cash flow,

- vypocet sumy soucasnych hodnot vSech cash flow,
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- vypocet asoveé vazené soucasné hodnoty (TWPV - time weighted present value) vSech cash flow,
- vypocet sumy Casove vazenych soucasnych hodnot vsech cash flow,

- vypocet durace (D),

- vypocet elasticity urokové sazby /IRE/.

Durace je pomérné starad koncepce méreni rizika Urokové sazby, od jejiho pouziti vSsak ¢aste¢né
odradi slozité vyhlizejici matematicky aparat. Presto je to koncepce stdle platna a banky ji pouzivaji
jako jednu z metod pro méreni rizika Urokové sazby.

3. Simulace
Treti metodou fizeni rizika Urokové sazby je simulace, ktera spociva v tom, Ze se do pocitace vlozi data,
pocitac je zpracuje a banka dostava vystupy simulujici rGzné situace v pohybu Urokové sazby.

Na prvni pohled tato metoda vypadd jednoduse, je vsak znaéné slozita.

V praxi existuje vice modeld simulace fizeni rizika Urokové sazby, témér vsechny vsak vychazeji
z tfistupnového pfistupu:

- datové vstupy,

- simulace,

- datové vystupy.

Datové vstupy se tykaji:

- soucasné situace - vychazeji ze soucasné situace banky a zahrnuji bilan¢ni zlstatky vsech
instrumentq, které banka pouziva,

- predikce - jde o predikci vyvoje trznich Urokovych sazeb, cilovych bilanci, pfipadné ostatnich velicin.

Vystupy ze simula¢nich modeli jsou:

- vykazy,

- analyzy,

- rozhodovaci matice.

Vyhody simulaénich modela:

- umoznuji pracovat s bilanci dynamicky, je zde brdn v Uvahu i potencialni vyvoj jak uvnitt, tak vné
banky,

- umoznuji vyzkouset béh banky “nanecisto”, véetné feseni krizovych situaci,

- vystupy z téchto modell Ize snaze interpretovat nez vystupy z jinych metod méreni rizika
urokovych sazeb,

- tyto modely umoziuji pracovat s cash flow daleko pfesnéji nez napriklad durace nebo gapova
analyza.

Nevyhody simula¢nich modeli:

- zpravidla vysoké naklady na zakoupeni potfebnych modeld,

- znacna narocnost na vstupni data,
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- riziko, Ze u pouzivaného simulaéniho modelu banka neporozumi zakladni souvislostem,

- potreba vysoce kvalifikovanych odbornik.

10.2 Management kurzového rizika
Kurzové riziko se v bance objevuje tehdy, pokud ma banka urcitd aktiva a pasiva v cizich méndch.

Ke kurzovému riziku pak dochazi, je-li mnozstvi aktiv a pasiv v kazdé jednotlivé cizi méné rizné. Pohyb

kurzl cizich mén vic¢i domaci méné 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 - rlist hodnoty mény vidi jiné méné,

- znehodnoceni mény - pokles hodnoty mény v(ci jiné méng,

- okamzity sménny kurz - sménny kurz mezi dvéma ménami, platny pro okamzity obchod,

- terminovy sménny kurz - dnes dohodnuty sménny kurz na dodani mény v urcitém terminu
v budoucnosti,

- Cistd mira vystaveni se riziku - ¢astka, o kterou je banka v Cisté dlouhé pozici (pfevysuje) nebo
v Cisté kratké pozici (chybi) v urcité méng,

- (Cistd dlouha pozice - aktiva v cizi méné plus ¢astka deviz koupenych v obchodni pozici presahuji
pasiva v cizi méné plus ¢astka deviz prodanych v obchodni pozici,

- Cistd 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,

- oteviend pozice - devizova nezajisténa pozice.

wsn
|

Banka si pocita ¢istou miru vystaveni se riziku v ur¢ité méné, oznacujeme ji NEXPi, kde “i” pfedstavuje

uréitou ménu.

NEXP; = (FXA; — FXL;) + (FXb; — FXs;)
kde

X oun

FXAi = vyska aktiv v méné “i”,

ou:n

FXLi = vySka pasiv v méné “i”,

aw:n
|

FXbi = vyska mény “i”, kterou banka zakoupila pres svoje obchodni operace,

“:n
|

FXsi = vySka mény “i”, kterou banka prodala pres svoje obchodni operace.

Pro banku mohou nastat situace:
- NEXPi > 0, potom je banka v méné “i” v Cisté dlouhé pozici, to znamen3d, Ze banka ztraci, kdyz
hodnota této mény ve vztahu k jinym ménam klesd, naopak banka ziskava, kdyz hodnota této mény

stoupa.
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- NEXPi < 0, potom je banka v méné “i” v Cisté kratké pozici, to znamen4, Ze banka ztraci, kdyz
hodnota této mény ve vztahu k jinym ménam stoupd, naopak banka ziskavd, kdyz hodnota této
mény klesa.

Vyse rizika, které na sebe banka v cizich ménach bere, zavisi na:

- velikosti Cisté miry vystaveni se riziku v kazdé méng,

- velikosti Cisté miry vystaveni se riziku ve viech méndach spolecné.

Cim vice se €ista mira vystaveni riziku blizi k nule - pro jednotlivé mény zvlast a pro véechny mény
spolecné, tim je pro banku kurzové riziko nizsi. Celkova vyska rizika, které na sebe banka v devizové
oblasti bere, zavisi na:

- NEXP (velikosti Cisté miry vystaveni se riziku ve vztahu k cizim ménam),

- volatilité devizovych sménnych kurz(.

Znacny posun hodnoty mény muze vést k velké ztraté nebo k velkému zisku v dané méné, v zavislosti

na Cisté mire vystaveni se riziku. Velikost zisku nebo ztraty na devizové pozici se tedy rovna produktu

Cisté miry vystaveni se riziku v dané méné a zmény okamzitého sménného kurzu dané mény, coz Ize

vyjadrit timto vzorcem:
Zisk
Ztrata

na devizové pozici = NEXP * (St — St;)
kde

St = okamzity sménny kurz v ¢ase “t”,

St; = okamzity sménny kurz v ¢ase “t-1”, resp. v pfedchozim ¢asovém obdobi.

Pro banku je z aspektu devizového rizika dllezita Cista rozvahova pozice v cizi méné. Mnohé
banky berou na sebe devizové riziko, protoZe jim v rozvaze nesedi evidovana aktiva a pasiva v cizich
méndch (Cistd mira vystaveni se riziku v néjaké méné se nerovna nule). Pro mnohé banky, které
s devizami neobchoduji, vznika devizové riziko pfimo z rozvahovych aktivit.

Aktiva banky v cizi méné:

- hotovost v cizi méng,

- cenné papiry zakoupené v cizi méné,

- poskytnuté avéry v cizi méné

- bézné ucty a vklady banky v cizi méné.
Pasiva banky

s s

- béiné ucty vedené v cizi méné

vklady banky ziskané v cizi méné

v v

bankou emitované cenné papiry v cizi méné.

V souvislosti s vystavenim se kurzovému riziku banka muize zaroven podstupovat i riziko likvidity

a riziko urokové sazby.
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Priklad — klient ma v bance uloZeny dolarovy vklad, ktery je splatny za 3 mésice. Pro banku muze
v tomto pripadé nastat kdykoliv riziko likvidity, protoZze maijitel vkladu dostane vklad vyplaceny v
dolarech, banka musi mit proto ptistup k dolariim, pokud si chce plnit své zavazky vi¢i danému klientu.
Riziko urokové sazby muze vzniknout za tfi mésice (pfipadné pozdéji), protoze banka musi refinancovat
tento vklad za Urokové sazby, které vtomto momenté prevladaji. V pfipadé, Zze urokové sazby stouply,
urokové ndklady banky se zvysi bez ohledu na to, jak se méni sménny kurz.
Z toho vyplyva, Ze Cista mira vystaveni se kurzovému riziku vzhledem ke strukture rozvahy banky mize
zpUsobit managementu banky problémy s likviditou a s fizenim Urokové sazby.
Moznost banky zajistit se proti kurzovému riziku
Banka se muZe zajistit tak, Ze v rdmci rozvahy sparuje Géty v tom smyslu, Ze aktiva a pasiva v kazdé cizi
méné si budou navzajem odpovidat a vyska mény, kterou banka pfes své obchodni operace zakoupi,
se bude rovnat vySce mény, kterou pres své obchodni operace proda, tedy v podrozvaze banka pouzije
terminové kontrakty forwardy, futures a ménové swapy.
Méveni kurzového rizika
Pro kurzové riziko se pouzivd metoda VAR (value-at-risk), kterd se snazi odhadovat vyvoj sménnych
kurz(. Devizovy trh, ktery se vyznacuje dlouhou historii statistického souboru a dostatecnou likviditou,
odpovida statistickym predpokladiim pro pouZiti této metody. Metoda Var se nej¢astéji pouziva pravé
pro méreni kurzového rizika.

Jeji podstatou je snaha odhadnout vyvoj zvoleného ukazatele ¢i veli¢iny na zakladé historickych
dat v potfebném c¢asovém horizontu a na zakladé pravdépodobnosti, a tim podle nejhorsiho scénare

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 pfedpisy CNB v platném znéni:

- Opatfeni CNB €. 2 ze dne 3. 2. 2004 k vnitinimu fidicimu a kontrolnimu systému banky.

- Vyhlaska ¢. 333 CNB ze dne 3. 7. 2002, kterou se stanovi pravidla obezietného podnikani
ovladajicich osob na konsolidovaném zakladé.

- Opatieni CNB ¢. 2 ze dne 3. 7. 2002 o kapitalové pfiméfenosti bank a daldich pravidlech
obezfetného podnikdni na individualnim zakladé.

Pozadavky na banku plynouci z uvedenych opatfeni:

- banka je povinna fidit sva trini rizika, tzn. jejich identifikaci, méreni, sledovani a pfipadné pfijimani
opatreni vedoucich k omezeni podstupovanych trznich rizik

- banka musi mit vhodnou strategii fizeni trznich rizik, tj. soubor dokumentl schvalenych

predstavenstvem, které obsahuji strategicka rozhodnuti ohledné fizeni trznich rizik

129



predstavenstvo banky zodpovida za vytvoreni a fungovani takové organizacni a fidici struktury

banky, ktera umozni ucinné 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

zasady pro vymezeni povolenych produkt, mén a trhi

zakladni pozadavky na organizacni strukturu banky z hlediska fizeni trznich rizik, véetné stanoveni

pravomoci, zodpovédnosti a toku informaci.

Klicova slova

devizova pozice
dlouha pozice
durace

gap

kratka pozice

simulace.
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11 Rizeni likvidity a kapitalového rizika

11.1 Vlastni kapital a kapitalova primérenost
Vlastni kapital je pro banku nesmirné 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 kapitdlem z hlediska regulac¢niho.

Likviditu v bance nelze dosahnout bez zvladnuti ostatnich finanénich rizik Riziko likvidity, podobné
jako ostatni rizika, se banka pokousi méfit. Méreni rizika likvidity je vSak nejsloZitéjsi
a existuje vice nazor( na to, ktery zpUsob je nejvhodnéjsi.

Vlastni kapital ma v bance vice funkci - zfizovaci funkci, funkci ruceni, financovani a vymezeni
obchod(l. Pro banky s kvalitnimi aktivy a silnym potencidlem rlstu a vynosu existuje nékolik zdroj
kapitdlu:

- interni kapital, generovany prostrednictvim pfijm{ z nevyplacenych dividend,

- externi kapital, generovany prostfednictvim,

— emise kmenovych akcii,

— emise preferencnich akcii,

— emise podfizeného dluhu.

Vyhody emise kmenovych akcii:

- regula¢nimi orgdny jsou preferovany jako zdroj externiho kapitalu,

- v pfipadé, Ze aktiva banky se stanou nedobytnd, znamenaji pro banku nejvétsi ochranu, ztratami
je mozné zatizit ekvitu, ale ne dluh,

- znamenaji trvaly zdroj (nemaji zddnou fixni splatnost),

- vyplata dividend probiha na zakladé uvazeni vlastnika, kmenové akcie tedy neznamenaji fixni
zatéZovani vynosl,

- banka mUze relativné levné vydavat akcie sou¢asnym akcionaram.

Nevyhody emise kmenovych akcii:

- kmenové akcie maji vysoké naklady, dividendy jsou vyplaceny z vynosU po zdanéni,

- akcionafi oCekavaji, Zze dividendy na akcii budou rist s rdstem vynosG banky,

- transakéni ndklady novych emisi prevysuji porovnatelné naklady na podfizeny dluh, ¢imz mize
dojit ke zkraceni vynosl banky, na coz jsou akcionafi obzvlast citlivi — banky proto ¢asto s emisi
kmenovych akcii ¢ekaji, az jsou ceny akcii vysoké a vynosové vysledky silné,

- emise kmenovych akcii neni vhodn3, kdyZ je soucasna cena akcii hluboko pod uUcetni hodnotou,
nova emise pak zmensi vlastnické zajmy soucasnych akcionar,

- kdyz jsou ceny akcii nizké, mnohé velké banky emituji dluh, ktery je konvertovatelny na kmenové

akcie.
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Vyhody emise preferencnich akcii:

- forma ekvity, u které jsou naroky investor nadrazeny narokim kmenovych akcionar

- znamenaji ochranu pfi ztratach,

- vyplaceji se z nich dividendy, které mohou byt nizsi nez dividendy z kmenovych akcii,

- v pfipadech nizké ceny akcii dochazi k mensimu “zfedéni” narok(l téchto akcionard,

- neni potfeba mit umorovaci fondy.

Nevyhody emise preferencnich akcii:

-z preferencnich akcii se dividendy vyplaceji ze zisku po zdanéni,

- maji vysoké naklady,

- jejich transakéni naklady prevysuji naklady emise dluhu.

Vyhody emise podfizeného dluhu:

- nizké naklady, ponévadz platba urokll z ného je zpravidla odcitatelnou polozkou z dariového
zakladu,

- nedochazi k zmen3ovani vynosl na akcii,

- chrani naroky vkladateld,

- nékteré formy konvertovatelného dluhu je mozné konvertovat na kmenovy kapital.

Nevyhody emise podfizeného dluhu:

- nemUZe byt soucasti kapitalu 1. vrstvy, protoZze v kone¢ném duasledku se v urcité lh(té splati

a musi se znovu doplnit,

- regulacni orgdny upresnuji ekvitu,
- urokové platby z néj jsou povinné, dluh pak zatéZuje banku Urokovymi naklady v ¢ase jejich nizkych
prijma.

Pro banku je dlleZita absolutni vy3e vlastniho kapitalu. Cim vice ma kapitalu, tim vice prostiedkd
do ni vlozZili nebo nahospodafili akcionafi a tim vétsi maji zdjem na jejim spravném chodu. Stejné
dllezité je i stanoveni kapitalové pfimérenosti ve vztahu k rizikim, ktera bankovni hospodareni
obsahuje.

Rozdil mezi vlastnim kapitalem a kapitalovou pfimérenosti:

Vlastni kapital zachycuje soucasnou hodnotu subjektu a kapitdlova pfimérenost si klade ambicidznéjsi
cil - ohodnoceni perspektivy banky v budoucnosti. Podstatou koncepce kapitdlové primérenosti je
zméreni rizik daného subjektu a stanoveni odpovidajici minimalni drovné kapitdlu. Kapitalova
pfiméfenost predstavuje ohodnoceni bezproblémového chodu finanéni instituce v budoucnosti, tj. je
ukazovatelem financni sily a divéryhodnosti banky.

Kapitalové riziko — je riziko nedostatecné vyse vlastniho kapitdlu vzhledem k pokryti ztrat banky.
Pokryti ztrat banky jako:

- potencialni ztraty spojené s dnesnimi riziky — kryté vnitfnimi zdroji — kapitalem akcionarda,
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existujici ztraty — promitnuté do hospodarského vysledku a nasledné do kapitalu
Pfipadné ztraty v budoucnosti musi pocitit zejména vlastnici banky.

Vyznam kapitalové pfimérenosti — krom stanoveni potfebné vyse kapitalu spociva zejména v tom,

Ze obsahuje univerzalni a praxi osvédcené postupy méreni a regulace Uvérovych a trznich rizik. Vyznam

urcité minimalni vySe bankovniho kapitdlu vyplyva z téchto faktd:

kapitdl banky tvofi ndraznik na absorbovani ztrat banky,

vyssi pomeér kapitalu k rizikovym aktiviim zlepsSuje pfistup banky na financni trhy,

rizikové vazené normy poskytuji zakladni rdmec pro hodnoceni vsech bank,

rizikové vazené normy omezuji bankdm moznosti riskovat tim, Ze omezuji rist rozvahovych a
podrozvahovych aktiv.

Kapitalové pozadavky byly historicky zaloZeny na rtiznych pomérech, napfiklad na poméru kapitalu

a celkovych aktiv bank. Rist podrozvahovych aktivit viak zpUsobil, Ze celkova aktiva ztratila vypovidaci

schopnost o bankou podstupovanych rizicich.

11.1.1 Kapitalova primérenost podie BASEL |

Kapitdlova primérenost stanovend podle BASLE | sledovala cile:

posilit zdravi a stabilitu,

mezindrodniho bankovniho systému a zajistit mezindrodni konvergenci regulaci kapitalové
pfimérenosti bank s mezinarodni aktivitou,

snizit konkurenéni nerovnost tak, aby banky s nizkou kapitalovou primérenosti nemohly provadét
vys$$i rozsah bankovni ¢innosti a bankdam se silnym kapitalovym zazemim pfebirat klienty,
zohlednit podrozvahové aktivity,

zvysit motivaci pro drzeni likvidnich a nizkorizikovych aktiv,

zabranit bankam podstupovat nadmérna avérova rizika a ucinit regulacni kapital citlivéjsi na rozdily
v rizicich jednotlivych bank.

Basilejsky pomér kapitalové primérenosti byl plné pfijat mezinarodni financni komunitou jako

indikator financni sily bank.

Struktura kapitalu podle BASEL I:

rozliSuje kapitdl ve formé tier 1 a tier 2,

obé slozky kapitalu maji byt schopné pokryt béiné ztraty, pficemzZ se predpokladd, Ze banka
pokracuje ve své Cinnosti (going concern),

kazdému aktivu se pfifazuje urcitd vaha vzhledem na avérové riziko,

rizikové vahy se pfifazuji i podrozvahovym aktiviim,

podrozvahovad aktiva se pred pfifazenim rizikovych vah konvertuji na ivérové ekvivalenty.

Kapitalova pfimérenost se stanovuje:
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_ kapital _ tierl + tier2 — O apital
"~ rva rva

kp
kde

kp - kapitalova pfimérenost,

rva - rizikové vazend aktiva,

O - odcitatelné polozky.

Musi platit: kp >=8%

Kapitalové vrstvy podle BASEL |

- kapital 1. vrstvy (tier 1) — obsahuje zakladni kapital akcionafl (equity),

- kapital 2. vrstvy (tier 2) — obsahuje rezervy, dlouhodoby podfizeny dluh, ptip. jiné hybridni typy
dluhovych nastroja.

Z pohledu regulatora je zde dlleZity zejména kapital 1. vrstvy, ponévadz tvori nejsilnéjsi ¢ast kapitalu

banky s nejmensimi restriktivnimi dopady.

Problémy v oblasti stanoveni kapitalové primérenosti podle BASEL I:

- vazeni aktiv podle rizika svadi banky k tomu, aby obchodni Uvéry nahrazovaly statnim dluhem na
Ukor soukromych dluznikd,

- jednotnd rizikova vdha 100% na obchodni Uvéry soukromému sektoru je nejvaznéjsi spornou
otazkou BASEL I,

- BASEL | nestanovuje Zadné smérnice pro tvorbu opravnych polozek k Gvériim,

- opravné polozky ve vztahu ke zhorSené kvalité aktiv nazyva specifickymi rezervami, které neni
mozné zahrnout pro potreby kapitalové primérenosti,

- BASEL | 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

Zakladnim rozdilem oproti stavajicim pravidldm (BASEL 1) z roku 1988 je snaha o maximalni pfiblizeni
minimalniho regulatorné vymezeného kapitalu ke skutecné ekonomické potrebé kapitalu vychazejici z
konkrétnich rizikovych pozic banky. Téchto cild bylo mozné dosahnout pouze za cenu upusténi od
predchozi pomérné jednoduché, avsak pfiliS zobecrujici metodiky (pfedevsim v oblasti Gvérového
rizika) kalkulace kapitalové pfimérenosti a zavedeni pokrocilejsich, ale podstatné slozitéjsich pfistupl
vérnéji odrazejicich podstatu rizikového profilu regulovaného subjektu.

Vyvoj kapitalové primérenosti

Vyvoj regulace financnich rizik (¢i v bankovnictvi ekvivalentné vyvoj kapitalové pfimérenosti) probihal
historicky na zdkladé doporuceni basilejského vyboru a direktiv EU. Pfislusné materialy obou téchto

instituci byly vytvareny témeér paralelné a pfilis se od sebe nelisi. Materialy basilejského vyboru jsou
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prakti¢téji zaméreny, nebot byly navrhovany odborniky z praxe. Tézkopadnéji formulované direktivy
EU jsou naopak vice nestranné, nebot nejsou ovlivnény zajmy a lobovanim velkych svétovych bank.
BASEL |

Tzv. basilejska kapitalova dohoda (BASEL Capital Accord) z roku 1988 stru¢né oznacovana jako BASEL |
a podepsand guvernéry centrdlnich bank zemi G — 10 byla prvni mezindrodni dohodou s ucinnosti
nejpozdéji od roku 1993 tykajici se regulace finanénich rizik, a to zatim pouze Uvérovych rizik v bankach.
Stanovila spolec¢nou miru kapitdlové prfimérenosti pro Uvérové riziko oznacovanou podle tehdejsiho
predsedy vyboru jako Cookellv pomér (cooke’s ratio) ¢i jednoduse kapitalova prfimérenost (capital
adequacy, solvency ratio): pomér regulacniho kapitalu k rizikové vazenym aktivim banky by mél
dosahovat minimalné 8%. Pritom regulacni kapital v Ciniteli musi byt minimalné z 50% tvoren kvalitnim
jadrovym kapitalem (tier 1, core capital)40 a zbytek pak muZe tvofit dodavkovy kapital (tier 2). Rizikové
vazena aktiva ve jmenovateli se spoctou jako soucet ucetnich hodnot pres jednotlivé tfidy aktiv banky,
pficemz kazdy scitanec je opatien predepsanou rizikovou vahou z intervalu mezi nulou a jednickou
(napfiklad penézni hotovost, zlato a pohleddvky za vlddami a centralnimi bankami zemi OECD maji
rizikovou vahu 0, takZe ve jmenovateli kapitalové primérenosti fakticky nefiguruji; na druhé strané
napftiklad pohledavky za soukromym sektorem maji rizikovou vahu 1, takze ve jmenovateli kapitalové
primérenosti figuruji ve své plné ucetni hodnoté a musi byt tedy minimadlné z 8% pokryty regulac¢nim
kapitalem). PfestoZe pavodni navrh podepsaly jen zemé G-10, stala se brzy takto definovana kapitalova
primérenost celosvétové uzndvanym standardem a akceptovanym indikatorem financéni sily bank.

Z roku 1993 pochdzi dalsi navrh basilejského vyboru, ktery v ramci kapitalové primérenosti
zohlediuje vedle uvérového rizika také riziko trini. Jedna se o tzv. standardni metodu zaloZzenou na
blokovém ptistupu (building block approach), kdy se kapitalové pozadavky nejprve stanovi zvlast pro
kazdou jednotlivou (kompenzovanou) pozici trzniho rizika a tyto bloky se pak jednoduchym zplisobem
sumarizuji. Speciadlné nap¥. pro obecné urokové riziko bylo navrzeno 13 ¢asovych pdsem splatnosti s
duracnimi vahami od 0,002 pro Urokové pozice se splatnosti do tii mésicli az po 0,125 pro pozice se
splatnosti nad dvacet let, pficemz celkovy kapitalovy pozadavek k tomuto trznimu riziku je vdZzenym
souctem pozic v jednotlivych pasmech vazenych vzdy prislusnou duracni vahou. Pro obecné akciové
riziko a pro ménové riziko je kapitdlovy poZadavek k trznimu riziku roven vidy minimalné 8% z
kompenzované pozice, zatimco pro komoditni riziko se analogicky jedna minimalné o 15%. Nakonec se
kapitalové pozadavky pro jednotlivé typy triniho rizika jednoduse sectou a ptictou ke kapitalovému
pozadavku stanovenému k Uvérovému riziku. Nutnost alokovat dalsi regulaéni kapital vzhledem k
trznimu riziku vedlo k povoleni treti slozky regulaéniho kapitalu (vedle tier 1 a tier 2) oznacované jako
tier 3: jedna se o nejméné kvalitni kapital sloZzeny predevsim z kratkodobého podfizeného dluhu (tj. z

kratkodobého dluhu, nad nimZ ma v pripadé bankrotu prioritu jakykoliv obycejny dluh).
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Zavaznym nedostatkem standardni metody je skutecnost, Ze nezohledriuje diverzifikaci pres
jednotliva rizika, kdy korelacni struktura mezi jednotlivymi pozicemi dana zavislostmi mezi jednotlivymi
trhy, odvétvimi, ménami, narodnimi ekonomikami apod. muZe celkovy kapitdlovy poZadavek
podstatné sniZit (s¢itani pozic ve standardni metodé odpovida pfi tomto pohledu specialnimu pfipadu,
kdy by mezi pozicemi byla dokonala pozitivni korelace s jednotlivymi korelaénimi koeficienty). To byl
jeden z diivodi revize predchoziho navrhu basilejského vyboru zformulované v roce 1995. Zatimco pro
vypocet kapitalovych poZzadavkd k Uvérovému riziku (pfedevsim v bankovnim, ale také v obchodnim
portfoliu) se doporucuje standardni metoda, pro vypocet kapitalovych poZzadavk( k trinimu riziku
(predevsim v bankovnim, ale také v obchodnim portfoliu) se doporucuje tzv. metoda vnitfnich modelt
zaloZena vétsSinou na pfistupu VaR (Value at Risk, hodnota v riziku), kdy se odhaduje nejhorsi ztrata, ke
které maze dojit s predepsanou pravdépodobnosti v nejblizsi budoucnosti. Predchozi navrhy zahrnuijici
standardni metodu a metodu vnitfnich modell byly basilejskym vyborem shrnuty pod ndzvem 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 Il.

BASEL | zahrnovala pouze Uvérové riziko. Postupem casu se ukazalo, Ze je tfeba zahrnout i dalsi
rizika. TrZni riziko bylo pfidano v roce 1996 a operacni riziko je explicitné obsazeno v Nové Basilejské
dohodé platné od ledna 2007 (nékdy oznacovana také jako NBCA nebo BASEL II). S ohledem na kritiku
BASEL | bylo pfijato mnoho zmén, které vyustily ve findlni dokument nové kapitalové dohody (BASEL
1) vydaného v ¢ervnu 2006 a platného od ledna 2007. Casovy vyvoj zadlefiovani jednotlivych rizik
ukazuje nasledujici pfehled:

1988

- Pfidani trznich rizik.
1996 — 2007

- Uvérové riziko.

- Triniriziko.

- Uvérové riziko.

- Triniriziko.

- Operacni riziko.

- Uvérové riziko.

Rizeni rizik v BASEL Il
BASEL Il klade, mimo jiné, diraz na méreni rizik a podporu zlepSovani fizeni rizik v bankach (tedy
kvantitativni i kvalitativni pozadavky). Na zakladé rizikové citlivéjSiho méreni rizik mohou banky Iépe a

efektivnéji vyuzit kapital k jejich pokryti.
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Rozdil mezi BASEL | a BASEL Il je nejen ve flexibilité moZnosti, které banky dostanou pro méreni
kapitalovych poZadavk( podstupovanych rizik, ale téZ v zahrnuti operaéniho rizika.

BASEL Il umoZniuje volbu metod, ze kterych si banky (vétSinou se souhlasem reguldtora) mohou
vybrat tak, aby dand metoda odpovidala jejich rizikovému profilu a moznostem.

Cile BASEL 11

Hlavni cil BASEL Il je zvysit bezpecénost a zdravi mezinarodniho finan¢niho systému pomoci:

- vytvoreni vice rizikové citlivych kapitalovych pozadavkd bank pfi udrZzeni stavajici Urovné prdmérného
regulatorniho kapitdlu v bankovnim systému,

- pravomoci bank vybrat si z rliznych moznosti pro vypocet kapitalovych pozadavkl pro trini, vérové
a operacni riziko,

- zavedeni rGznych rizikovych vah pro subjekty (banky a spole¢nosti) zohledriujicich miru Gvérového
rizika (podle BASEL | vSechny spole¢nosti mély 100% rizikovou vahu, podle BASEL Il rizikova vaha
spolecnosti mUiZe byt v zavislosti na ratingu v rozmezi 0% az 150%),

- implementace operacniho rizika do regulatorniho kapitalu,

- mozZnosti poufZiti vlastnich model( internich ratingl bank pro méfeni ivérového, trzniho a operacniho

rizika (s podminkou schvaleni regulatorem).

Zakladni charakteristika BASEL Il

Oproti pGvodni koncepci BASEL | je nova dohoda komplexnéjsi a zaloZzena na 3 pilifich.

Pilit | = Minimalni kapitalové pozadavky

Tato ¢ast BASEL Il se soustfeduje na nové metody méreni rizik a stanoveni kapitdlového pozadavku pro

uvérové a operacni riziko. Metody méfeni trzniho rizika zGstdvaji prakticky beze zmény. Nové

navrhované postupy pro Uvérové riziko umoznuji bankdm pouZit pro vypocet kapitalovych pozadavki
tfi metody: standardizovanou metodu, metodu internich ratingli (zakladni pfistup) a metodu internich
ratingll (pokrocily pristup).

U standardni metody se rizikové vahy subjektl odviji od ratingl, které stanovi exportni
agentury (ECA - Export Credit Agencis) a externi ratingové agentury (ECAI — External Credit Assesment
Institutions). ZpUsobilost ratingd téchto agentur podléha schvaleni regulatora. Pokrocilé metody
zavadi také presnéjsi poziti zajistovacich technik a sekuritizaci, méfeni rizika je postaveno na vyuZiti
vlastnich bankou provadénych ratingl klientd (tzn. internich ratingt). U zakladniho postupu metody
internich ratingl vSak 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

reguldtora.
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Nové je stanovovan kapitalovy poZadavek k operac¢nimu riziku. Banka si miZe vybrat ze tfi
metodickych postupt s ohledem na struénost své ¢innosti a s ni spojena rizika.

Nejjednodussi metoda pocita s kalkulaci kapitdlového 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.

Pili¥ Il = Proces dohledu

Druhy pilif se zaméfuje na proces hodnoceni dostateénosti kapitalu dané banky regulatorem. Banka
by méla mit zavedeny odpovidajici vnitfni procesy, které ji umoznuji vyhodnotit adekvatnost jejiho
kapitalu s ohledem ne bankou postupovand rizika. Reguldtor ma prdavo poZadovat kapitalovy
pozadavek vyssi, nez Cini propocet banky, zhodnoti-li, Ze kapitalovy pozadavek stanoveny bankou
neodpovida jejimu rizikovému profilu. Pilit Il je zaloZen na tezi, Ze subjekt s vétsi toleranci k riziku je
potencidlné zranitelnéjsi a mél by byt proto Iépe kapitdlové vybaven. Limit kapitalové pfimérenosti 8%
bude nadale povazovan za jakési absolutni minimum, pod néz by se banka neméla za Zadnych okolnosti
dostat.

Standardné by se ale méla kapitdlovd pfimérenost banky pohybovat v urcité vysi nad 8% v
zavislosti na jejim rizikovém profilu.

Druhy pilit rovnéz klade velké naroky na schopnost bank i regulatora odhadnout kapitalové
poZadavky.

Pili# Il — Prihlednost a trini disciplina

Tento pilit orientuje banky na prihlednost a zverejiiovani informaci. Cilem pilite je tedy prohloubit
trini disciplinu tim, Ze banky budou o sobé adekvatnéji uverejfiovat vice informaci. Efektivni podavani
informaci je dulezité pro to, aby vsichni Géastnici trhu ziskali lepsi pfehled o rizikovém profilu banky a
adekvatnosti jeji kapitalové pozice. BASEL Il proto stanovi pozadavky na uvefejnovani informaci v
raznych oblastech, véetné metod pouzitych pfi propoctu kapitalové primérenosti.

BASEL 11

Novela celosvétové normy o kapitidlové primérenosti bank a jejich likvidité vydana Basilejskym
vyborem pro bankovni dohled, oznacovana jako BASEL lll byla vydana v zafi roku 2010 na zasedani
zastupcu centralnich bank a regulator(l. Cilem reformy struktury kapitalu a vyse kapitdlovych poméru
bankovniho zakladniho kapitalu je posileni standard(l stanoveni kapitdlovych poZadavk( ke kryti
podstupovanych rizik, zavadi nové regulatorni pozadavky na pravidla bankovni likvidity a rizikovosti

aktiv.

Regulatorni poZzadavky smétujici k posileni globalni likvidity a stability zahrnuji:

- Tier 1 kapital, pfevaha béznych akcii a nerozdéleného zisku z minulych let;
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navyseni bankovniho kapitalu a prenos vétSi odpovédnosti za pripadné ztraty bank na jejich
akcionare;

vytvoreni ochranného kapitalového polstare ve vysi 2,5 % nad regulatorni minimum k pokryti ztrat
banky, naplnéni polstare ovlivni vyplaty dividend a bonusu;

vytvoreni proticyklického kapitdlového polstare v hodnoté 0 az 2,5 % vyuZivany regulatorem ke
zvysSeni kapitalového poméru v prabéhu ekonomickych cykld;

Leverage Ratio, alternativa kapitdlové pfimérenosti, pomér kapitdlu a celkovych expozic, minimalné
3 %;

Net Stable Funding Ratio (NSFR), pravidlo likvidity, pomér stabilnich a pouzZitelnych zdrojl oproti
aktivim 100%;

Liquidity Coverage Ratio, schopnost banky minimalné 30 dnd trvale plnit své zavazky;

oproti individudlni moznosti navysSovani kapitalového poméru regulatorem v BASEL Il, se postupné

navysovani v BASEL Il tyka vSech bank.

Basilejsky vybor pro bankovni dohled (BCBS) a Rada pro financni stabilitu (FSC) v zavérec¢ném

hodnoceni v mésici prosinci 2010 potvrdila pfechod na novelizované standardy hodnot bankovniho

kapitalu v prlbéhu nasledujicich osmi let a konstatovala soulad téchto krok( s predpokladanym

globalnim ekonomickym vyvojem.

Tabulka 19 Struktura kapitalu obchodni banky pro vypocet kapitalové primérenosti v BASEL IlI

Anticyklicky kapitalovy polstar 0 — 2,5%
(spole¢né s dodatkovym kapitdlem max. 4%)
(jeho vyse v pravomoci regulatornich instituci)

Ochranny kapitalovy polstar 2,5 %
(spole¢né s kmenovym kapitalem 7%)

10,5% z RVA
(BASEL II1)

y 3
Tier 1 Kmenové akcie banky Kmenovy kapital 4,5% z RVA
celkovy Emisni aZio z akcii
kapital Nerozdéleny zisk
min. 6%
z RVA Instrumenty emitované Dodatkovy kapital 1,5% z RVA
bankou
Emisni dZio z instrument(
Tier 2 Instrumenty emitované bankou 2% zRVA |Y
Emisni azio z instrumentt

Zdroj: Panek
Pravidly BASEL IIl byl zrusen Tier 3 kapitalu vyuzivany v BASEL II.

139



Tier 1 rovnéZ zahrnuje povinné rezervni fondy a rezervni fondy ze zisku, zahrnuté instrumenty
emitované bankou musi byt splacené, podfizené a bez splatnosti, o splatnosti musi banka
rozhodnout pét let pred jejich odkupem.

Tier 2 rovnéz zahrnuje rezervy na kryti aktiv (RVA), zahrnuté instrumenty emitované bankou musi byt
splacené, podfizené a se splatnosti minimdlné pét let.

Predpoklad pfijeti zdvazk( kapitalového ramce BASEL Il staty skupiny G20* byl konec roku 2011, pInd
implementace metodické novely bude dokonéena v roce 2019.

Tabulka 20 Hodnoty novely kapitalového ramce BASEL Il

Rok 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Minimum Tier 1 4,5 % 5,5% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0%
Minimum Total Cap | 8,0% 8,0% 8,0% 8,0% 8,0% 8,0% 8,0%
Ochranny polstar 0,625% 1,25% 1,875% 2,50%
Kapital celkem 8,0% 8,0% 8,0% 8,625% | 9,25% 9,875% 10,50%

Zdroj: Panek
Cilem regulacnich pravidel BASEL Il je posileni odolnosti bankovniho systému jako zdakladu

ekonomického ristu. Od tohoto systému se ocekdava zlepseni kvality kapitalu, pozitivni Gloha likvidniho
polstare a redukce nestabilnich struktur financovani. Novy pfistup k regulaci obchodnich bank vsak
nezarucuje zabranéni moznosti vzniku dalSich krizi, pfipadné negativni disledky uplatnéni pravidel by
mélo omezit prechodové obdobi pro jejich plné uplatnéni.
Primérenost likvidity obchodni banky chapeme jako schopnost banky dostat svym zavazkdm.
Podstatou existence zadouci likvidity je optimalni struktura mezi aktivy a pasivy bilance banky
a mezi aktivy navzajem z pohledu jejich likvidity (struktura ¢asovych pasem aktiv a pasiv). Kapitalova
pfimérenost zahrnujici vahy rizikovosti aktiv je soucasti pravidel likvidity.
Portfolio obchodni banky
Portfolio obchodni banky zahrnuje obchodni a investiéni portfolio (vyhlaska ¢.127/2007 Sb.). Bankovni
aktiva, zavazky a podrozvahové polozky se oznacuji jako nastroje.
Obchodni portfolio banky zahrnuje nastroje k obchodovani v krdtkém obdobi, vyuZiti cenovych
rozdilli mezi kupni a prodejni cenou nebo nastroje pro zajisténi jinych nastroji obchodniho portfolia.
Investi¢ni portfolio banky zahrnuje nastroje nezafazené do obchodniho portfolia banky.
AngaZovanost bankovniho investi¢niho portfolia vici jedné osobé nebo ekonomicky spjaté skupiné
0sob je stanoveno:
- max. do 25 % vlastniho kapitalu banky,
- max. do 20 % vlastniho kapitalu banky ve skupiné, kde bank je ¢lenem skupiny.
Velkd angaZovanost investicniho portfolia banky je angaZovanost banky vici jedné osobé nebo

ekonomicky spjaté skupiné osob s 10 % a vyssi hodnotou vlastniho kapitalu banky.

! Skupina 19 nejvyspélejsich statii svéta a Evropské unie ( pozn. autor)
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Soucet velkych angaZovanosti banky nesmi pfesahnout 800 % vlastniho kapitalu banky.

11.2 Planovani kapitalu banky

K managementu kapitalu banky patfii kapitalové planovani. Cely jeho proces Ize shrnout do tfi kroka:
1. Kapitalové planovani zacina tim, Ze vedeni banky pfipravi odhadovanou rozvahu a vysledovku na
nékolik nasledujicich rokl tak, Ze odhadne pfijmy za predpokladu riznych scénard Urokovych sazeb a
projekci nedrokovych pfijmi a vydajd, vétsinou se tento odhad vypracovava ve trech verzich jako:
- nejlepsi ptipad,
- nejhorsi pripad,
- nejpravdépodobnéjsi pripad.
Tento krok poskytne odhad pro mnoZstvi kapitalu potfebného na financovani aktiv, protoze:
- celkovy potfebny kmenovy kapitdl se rovna zbytku mezi predpokladanymi aktivy
a predpokladanym dluhem (zavazky),
- mnoistvi primarniho a sekundarniho kapitalu se musi rovnat alespon regulacnim minimim.
2. Vyplaceni dividend redukuje mnoiZstvi nerozdélenych pfijm0 banky a zvySuje tlak na externi
kapitalové financovani. Volba vyplacenych dividend identifikuje, jaké mnoZstvi kapitalu bude
generované interné a jaké je potfebné mnozstvi externiho kapitalu.
3. Banka analyzuje naklady a vyhody alternativnich zdrojl externiho kapitalu. Pokud planovany rist
aktiv prekracuje rlst interné generovaného kapitalu plus rlst pasiv, dany rozdil musi byt financovany
externim kapitadlem. Vedeni banky potom musi zhodnotit naklady a vyhody kazdého zdroje. Znamena
to hodnoceni rliznych alternativ. Vedeni banky by mélo odhadnout jeji potfeby na nékolik let tak, aby
bylo mozné vypracovat dlouhodoby plan.

Problémy kapitdlového planovani se zabyva zejména vybor pro fizeni aktiv a pasiv (ALCO).
Zvazuje mozné alternativy a stanovi nejlepsi plan. Co je nejlepsi, ukaze porovnani nakladl kazdé
alternativy. Pokud zvaZuje vylouceni dividend, jde o zavazny krok, protoZe toto rozhodnuti sniZuje ceny
akcii a zpUsobuje znacné tézkosti pfi ziskavani externiho kapitalu banky v budoucnosti.

V pripadé, Ze banka planuje ziskat kapital z externich zdrojli, musi s velkou peclivosti zméfit
naklady na jejich umisténi a nasledny dopad na ceny akcii. Pokud napfiklad banka ziska podfizeny dluh,
musi odhadnout jeho pfimé transakéni naklady a odloZit stranou ¢ast budoucich penéznich tokl na
obsluhu tohoto dluhu. To plati i pro emisi kmenového kapitalu a vyplaceni dividend.

Vymezeni pravidel pro stanoveni kapitalové pfiméfenosti v bance:
- banka ¢leni vSechny nastroje zachycené v Uletnictvi, pfip. v jiné prokazatelné evidenci/ do
obchodniho a bankovniho portfolia v souladu se strategii schvalenou statutarnim organem banky,

- banka zachycuje vSechny nastroje podle postupl uctovani,
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- nastroje, pro néZ nejsou postupy Uctovani stanoveny, a finan¢ni leasing se zachycuje podle

mezinarodnich Ucetnich standarda.

11.3 Rizeni likvidity

Riziko likvidity znamend, Ze banka neni schopna na pozadani vyplacet vklady svym klientlim.

V literature se setkavame s rlznymi definicemi rizika likvidity, jejichZ podstata je vSak stejna.

Riziko likvidity:

- pod rizikem likvidity se chape mozna ztrata pfijmu nebo poklesu trzni hodnoty banky v disledku
jeji neschopnosti uspokojit potfeby hotovosti véas a cenové efektivné,

- likviditou se rozumi schopnost zajistit ¢erpani vkladi a poptavku po Uvérech bez nutnosti
nouzovych opatfeni, financovdni rozvoje aktiv za ocekdvanych podminek bez omezeni, kterd by
zpUsobil nedostatek fond( a splnéni svych zavazk( a povinnosti i v dobé kratkodobé&jsi “krize”, bez
ohrozeni dlouhodobéjsi reputace banky.

Opatieni €NB k vnitinimu fidicimu a kontrolnimu systému banky definuje riziko likvidity.

Rizikem likvidity se rozumi riziko, Ze banka ztrati schopnost dostat svym finanénim zavazkim
v dobé, kdy se stanou splatnymi nebo nebude schopna financovat sva aktiva.

Rozlisuje se likvidita aktiv a likvidita pasiv banky. Pod likviditou aktiv rozumime schopnost aktiva
rychle prodat, preménit na hotovost s minimalnim cenovym rizikem. Likvidita pasiv znamend
schopnost ziskavat nova pasiva pfi korektnich trinich Urokovych sazbach, resp. ziskat potfebnou
hotovost.

Banky si likviditu planuji pfi respektovani pravidel likvidity, kterd stanovuje svym opatifenim
centralni banka. Vypracovavaji plany a strategie na zajisténi dostupnosti fond( (zdrojd) tak, aby pfi
minimalnim cenovém riziku mohly uspokojit i necekané potreby hotovosti. Planovani likvidity patfi do
kompetence vyboru pro fizeni aktiv a pasiv banky. Jeho ¢lenové jsou odpovédni za progndzovani rlstu
vkladli a poptavky po uvérech a za zajiSténi primérenych zdrojli bankovni likvidity vzhledem
k potencialnim likvidnim potfebam.

Vztah mezi likviditou a ziskem banky

evvs

cvvs

(ddlezita z hlediska likvidity) maji nizsi vynosy nez dlouhodoba aktiva a dale proto, Ze pro likviditu je
rozhodujici kvalita aktiv a vySka kmenového kapitalu.

Vztah meazi likviditou a ostatnimi riziky

Riziko likvidity banky Uzce souvisi s ostatnimi bankovnimi riziky - dGvérovym, kapitdlovym

a urokovych sazeb. NejvétSim zdrojem problém( je rizikovy Uvér. Navic banky, které maji znacné
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problémy s Uvérem nebo nelspésné hazarduji s urokovymi sazbami, maji ¢asto velké ubytky (odlivy)

vkladd. V pripadé problém v likvidité:

- banka podstupuje znacné Uvérové riziko, riziko Urokové sazby nebo devizové riziko,

- klienti banky a jeji akcionafi zjisti, Ze banka ma problémy,

- aby banka ziskala nové vklady, zpravidla musi pfi vznikajici nedlvére zaplatit klientdm vyssi
urokové sazby,

- klienti banky si zacinaji vybirat své vklady, ¢imZ nuti banku k tomu, aby prodala sva aktiva -
v opacném pfipadé totiz neni schopna plnit své platebni zavazky.

Riziko likvidity v oblasti vkladt

Nejvétsi riziko je na strané vkladil, ponévad? je to oblast, kterou banka nema az tak pod kontrolou.

Podstatna je skladba pasiv, podil vkladd, které lze kdykoliv vybrat. DuleZitd je bezpecnost vklad(,

zejména fakt, jsou-li pojistény, pfip. jaky je systém pojisténi vkladl. Na likviditu banky pUsobi

i sloZzeni vkladateld, nakolik jsou zastoupeni zahraniéni investofi, velké podniky, vefejné instituce apod.

Znacné riziko tvori velké vklady jedné skupiny nebo jednotlivce. Nezanedbatelny je i sezdnni

a cyklicky charakter vklad( a citlivost vklad(i na zmény Urokovych sazeb a rizika zemé.

Riziko likvidity v oblasti uvéra

Pokud jde o uvéry, pro likviditu je nebezpeéna nadmérnd poptdvka po uvérech. Likviditu ohrozuji

nevyrovnané, zatim nevycerpané oteviené uvérové linky, zvySena podnikatelska aktivita, ktera zvysuje

poptavku po novych Uvérech, demografické zmény, které maji dopad na Uvéry obyvatelstva

a agresivita Uvérového marketingu banky.

Aby banka udrzela likviditu, musi mit v oblasti aktiv pfimérenou ¢ast likvidnich aktiv.

Aby si banka rychle a snadno pljcila, jeji ekonomika musi byt stabilni a mit tyto vlastnosti:

- znacny vlastni kapital,

- aktiva vysoké kvality,

- malo ztratovych a pochybnych uvérd,

- vysoké rezervy na kryti Gvérovych ztrat v poméru k rizikovym dvérim,

- znacné mnozstvi stabilnich vkladd,

- malo zakoupenych pasiv (sekundarnich zdroju).

11.4 Méfeni rizika likvidity

Méreni rizika likvidity je nejsloZitéjsi ze vSech rizik a nazory na to, ktery zpUsob je nejvhodnéjsi, se

vyrazné lisi.
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Dvé zakladni koncepce méreni rizika likvidity jsou zaloZena:

- na stavovych veli¢inach,

- nacash flow.

Podstata koncepce zaloZzené na stavovych veli¢indch spocivad v tom, Ze vSechny 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 rlzné pomérovany s vysledkem znaéného mnozstvi
ukazatell likvidity.

Rozdéleni na kategorie likvidnich a nelikvidnich bankovnich aktiv a pasiv se v jednotlivych bankach
muze 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,

volatilni pasiva/stala pasiva.
3. Skupina: avéry/vklady,

likvidni aktiva/vklady celkem,

stfedné a dlouhodobé Gvéry/stfedné a dlouhodobé vklady,

likvidni aktiva/volatilni pasiva.

Ukazatele likvidity si banka zpravidla utvafi jako ukazatele pro kratkodobou likviditu a

ukazatele pro dlouhou likviditu.

Ukazatele pro kratkodobou likviditu:

Likvidni aktiva

ukazatel rychle likvidnich aktiv = Aktiva colkem

Likvidni aktiva
Vklady celkem

ukazatel rychle likvidnich aktiv =

Za likvidni aktiva dosadime hotovost, likvidni cenné papiry, kratkodobé vklady na mezibankovnim trhu

apod.

Ukazatel pro dlouhodobou likviditu:

Stredné a dlouhodobé tvéry

ukazateldlouhodobé likvidity = 100

Stredné a dlouhodové vklady i
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Zakladni nevyhodou koncepce zaloZené na stavovych veliCinach je skutecnost, Ze zadny z uvedenych

ukazatelll nebere v Gvahu cash flow jednotlivych polozek.

Koncepce zaloZena na cash flow

U koncepce zalozené na cash flow je zdkladem rozdéleni viech poloZzek do casovych kosu dle jejich

splatnosti. Podstatny je systém zvoleni ¢asovych kos(, v tomto ohledu existuje fada rlznych pfistupu.

Rozhoduijici je vytvoreni Zebficku nesouladu splatnosti aktiv a pasiv. Jde o obdobu gapové analyzy

pouzivané pfi méreni Urokového rizika, pfifazeni instrumentu se zde provadi z pohledu jeho likvidity.

Zakladni skupiny ¢asovych kodU jsou:

Pro kratkodobou likviditu:

- 1den,

- 1ldenazltyden,

- 1tyden az 1 mésic,

- nad 1 mésic.

Pro dlouhodobou likviditu:

- do 1 mésice,

- 1-3 meésice,

- 6-12 mésicd,

- 1aZ2roky,

- 2—4roky,

- vice nez 4 roky.

Nesoulad aktiv a pasiv je moZné méfit:

- vabsolutnich ¢astkach - jako skute¢ny rozdil o¢ekavanych splatnosti aktiv a pasiv v daném ¢asovém
obdobi,

- vrozdilu (gapu) vdzaném k néjaké veliciné.

Pouziva se i pomér aktiv splatnych v urcéitém c¢asovém kosi k pasiviim splatnym ve stejném casovém

obdobi. Je nezbytné, aby banka brala v Gvahu i vztah mezi potfebou likvidity a kurzovym rizikem. Banka

ma néktera aktiva a pasiva v cizich ménach, ¢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 rdzné casové intervaly) a dlouhodobou analyzu likvidity

oddélené pro uvéry a oddélené pro vklady v cizich ménach.

Klicové pojmy

- BASELI
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BASEL Il
BASEL Il
kapital

likvidita.
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12 Rizeni portfolia cennych papirt a mimobilanénich
polozek

12.1 Portfolio cennych papiru

Investi¢ni bankovnictvi zahrnuje obchodni transakce, které jsou provadény s cennymi papiry,
finan¢nimi derivaty a ostatnimi instrumenty financnich trha.

Do investicniho  bankovnictvi jsou zahrnuty emisni  obchody, vlastni
a zprostiedkovatelské obchody, depotni obchody, majetkova sprava, fuze a akvizice a investicni
poradenstvi bank.

Podminky pro investi¢ni ¢innost bank vznikaly zhruba ve druhé poloviné 19. stoleti, kdy banky
pronikaly do novych oblasti emise akcii a dluhopist a obchodovani s cennymi papiry.

Investiéni obchody bank jsou obchody bankovnich subjektd, které nakupuji od vefejnosti,
jinych bank a dalSich uacastniki finanéniho trhu vklady, emituji cenné papiry
a obchody s cennymi papiry alokuji zdroje do stfednédobych a dlouhodobych investic subjektt.
Investicni obchody bank se realizuji pomoci investicnich instrumentd. Investi¢ni instrumenty
predstavuji aktiva drZena investory za ucelem jejich zhodnoceni. Investi¢ni instrumenty mohou byt
financni Ci redlné (hmotné). Financéni instrumenty jsou rozdéleny na cenné papiry a financni derivaty.
Cenné papiry jsou ddle klasifikovany podle typu a délky pohledavky na produkty penéiniho trhu
(kratkodobé pohledavky) a kapitalového trhu (dlouhodobé pohledavky nebo podily).

Cenné papiry jsou listiny predstavujici pohledavku, kterou ma vlastnik vici jeho emitentovi. Je
tedy nositelem pravniho naroku a je nenahraditelny. Cenné papiry si mizeme rozdélit na:

Dle majetkového prava:

- cenné papiry vécného obsahu, které zajistuji pohledavky — obvykle zastavni listy,

- cenné papiry, které vyjadruji dluznické penéini zdvazky (obligace, Seky, sménky, depozitni
certifikaty, pokladni¢ni poukazky, vkladové a ,vkladni knizky),

- cenné papiry vyjadfujici majetkova prava (akcie, podilové listy),

- cenné papiry dispozicni (skladové listy).

Dle prevoditelnosti:

- cenné papiry na dorucitele — vlastnikem je ten, kdo je predlozi,

- cenné papiry na rad (order) u nichZ je opravnéna osoba vyznacena jménem (ndzvem spolecnosti)
a dolozkou ,na fad”,

- cenné papiry na jméno (rektopapir) s uvedenim jména opravnéného a prevod je mozny cesii se
soucasnou informovanosti dluznika.

Dle dichodd z nich plynoucich:

- prinasejici staly dichod (obligace, vkladni knizky, depozitni certifikaty, vkladové listy),
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- s proménlivym vynosem (akcie, podilové listy),

- neurocené (losy, Seky, dispozicni cenné papiry).

Dle dluznika:

- statni,

- verejnopravnich instituci,

- soukromé.

Dle emise:

- hromadné vydavané,

- individualné vydavané.

12.2 Trh cenny papirt

Na trhu cennych papirll vstupuiji:

- domacnosti,

- vefejny sektor,

- podnikatelsky sektor,

- bankovni sektor,

- specializované instituce (penzijni fondy, investi¢ni spolecnosti a fondy).

Primarni trh cennych papir( slouzi k emisi cennych papiri. Emitenti na ném umistuji pravo s cennym

papirem spojené. Kupujicim je osoba, kterd ma zajem do nich ulozit svoje penézni prostredky. Je pro

néj pouzivano oznaceni trh novych cennych papir(. Investor, ktery takto ziskd cenné papiry ma

moznost je prodat na sekundarnim trhu cennych papira.

Sekundarni trh cennych papirQ, na které primarnim investofi 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,

- mezindrodni trh s cennymi papiry, kde jsou obchodovény 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 obchod(, které nepfimo souvisi
s poskytovanim penéznich prostredkl bank dluznickym subjektim a nejsou uctovany pfimo v bilanci

banky, ale jako mimobilanéni polozky, v ptipadeé jejich realizace jsou potom ucétovany v bilanci.
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Banka se v ramci bankovniho obchodu zavazuje k urcitému vztahu viici subjekttiim obchoda.
Banka provede sjednané plnéni, pokud je neprovede klient a budou splnéné dohodnuté
podminky bankovniho obchodu.
Zavazky banky plynou z uréitych druhQ uvérd a bankovnich zaruk. Zavazky banky vyplyvaji
z GvérQ akceptacnich, kdy uvér je druhem zavazkového Uvéru a banka na zakladé sménky garantuje
Uhradu urcitého zavazku klienta. Také v pripadé rucitelskych (avalovy) uvéri vystupuje banka ve formé
ruceni k uhradé zavazku klienta.
Zaruky banky jsou likvidni produkty bankovnich obchod( spojené s riiznou formou zajisténi.
Bankovni zaruka je zavazek banky k uhradé penéini castky dle obsahu a podminek zarucni
listiny. Bankovni zaruka dle pravni Upravy vznika na zakladé pisemného prohlaseni banky. Podminky a
vySe plnéni jsou obsazeny v zarucni listiné, plnéni je v penézni formé. K plnéni dochazi po pisemném
sdéleni véritele. Bankovni zaruka je ¢asové omezend
V mezinarodnim bankovnim styku se vychdazi z pravidel Mezinarodni obchodni komory
v Pafizi, které vymezuji zaruky do dvou skupin.
1. Platebni zaruky (payment guarantee) je zaruka banky za splnéni platebniho zavazku klienta.
2. Neplatebni zaruky jsou zaruky bank za jiny nez platebni zavazek.
Bankovni zaruky mohou mit riznou formu — napftiklad:
- zaruka za nabidku (vadium, bid bond), je zaruka banky viéi vefejné pravni instituci, Ze podminky
verejné soutéze v ramci realizace urcitého statniho programu budou spinény,
- kaucéni zaruka (performance bond) je zaruka banky k zajisténi kvality dodavky dodavatele,
- akontacni zaruka (advance payment guarantee) je zajisténi vyplacenych zaloh, ndkladu
u kupujiciho pfi nedodani nebo nedodrzeni podminek doddvek produkce,
- zaruka banky ve formé dokumentarniho akreditivu (stand by letter of credit - L/C), banka se

zavazuje zaplatit za klienta proti pfedloZeni stanovenych dokumentd, pokud tak neucini dluznik.

12.4 Rizeni portfolia cennych papiru a mimobilanénich polozek
Rizeni portfolia cennym papirCi a mimobilanénich polozek podléha v zasadé stejnym pravidldim, jaké

jsou pro ftizeni 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 mizZeme si ji rozloZit na dvé zakladni ¢asti.

12.4.1 Rizeni zmén Groéeni v portfoliu cennych papirtt a mimobilanénich
polozek
1. Gapova analyza

Je zakladni koncepci méreni urokového rizika, vyplyvajici ze zmén vynosnosti cennych papirl

a mimobilancnich aktiv. Jeji nejvétsi vyhodou je jednoduchost. Gapova analyza porovnava, jak rychle
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aktiva a pasiva banky reaguji na zmény v trznich sazbach, na zakladé ¢eho se banka snazi odhadnout,
jak se zmény urokovych sazeb dotknou ¢istého Urokového prijmu banky. Vystupem gapové analyzy je
tzv. gapova zprava, ve které je kazdé aktivum, ptip. pasivum banky zaclenéno do ¢asovych kosl dle
periody precenovani.

2. Durace

Durace je pomérné klasicka koncepce méreni rizika vynosnosti cennych papirt a mimobilanc¢nich aktiv,
od jejiho pouziti vsak ¢asteéné odradi slozité vyhlizejici matematicky aparat. Pfesto je to koncepce stale
platnd a banky ji pouzivaji jako jednu z metod pro méreni rizika Urokové sazby.

3. Simulace

Metodou fizeni rizika vynosnosti cennych papird a mimobilanc¢nich aktiv je i simulace, ktera spociva
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 papirti a mimobilanénich
polozek
Smyslem méreni Gvérového rizika portfolia cennych papirl a mimobilanénich poloZek je vydcisleni

mozné ztraty z jejich zacleni v majetku banky. Na zakladé jejich kvantifikace pak banka provadi

rozhodnuti o realizaci obchodu.

Klicové pojmy
- primarni trh

- sekundarni trh
- zdaruky

- zavazky.
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13 Rizeni operaéniho rizika a bankovni poboéky

13.1 Vychozi predpoklady

Samotné dosaZeni pozadovaného zisku obchodnim mistem vyZaduje celoro¢ni systematickou Fidici
praci ve vSech druzich skupin jednotlivych nakladl a vynosi a je v zasadé spojeno s fizenim operacniho
rizika. K jejich fizeni musi odpovédni pracovnici znat souvislosti a pric¢iny vzniku obou velicin,
uvédomovat si vztahy ovliviujici jejich vysi a mit k dispozici nastroje na fizeni zisku.

Po vyuziti kalkulaci na jednotlivé produkty a Cinnosti, provedeni jejich aktualnich revizi, jsou
obchodnim mistdm v bance v prvni fadé pfidéleny plany prodeje produktd a obchodni plany. Prodej
produktll je zavisly na schopnostech pracovnikd pobocek. Neni vsak vidy dano, Ze napriklad uvér
poskytnuty klientovi se slevou je pro pobocku ziskovy. Témér nulova marze u tohoto Uvéru nemusi
pokryt cenu zdrojd danou vnitropodnikovou sazbou.

Obchodnim planem je pobockam stanoven objem prodanych produktl podle jednotlivych
kategorii v aktivech i pasivech. Obchodni plan zahrnuje vsechny kategorie produktli obvykle bez
¢lenéni podle doby trvani produktu. NerozliSuje, zda jde o vztah dlouhodoby, stfednédoby i
kratkodoby. Mél by vsak byt podrobné ¢lenén podle jednotlivych produktd. Rozdéleni podle doby
poskytnuti by mélo byt obsazeno v planu dosahovanych marzi. Plan dosazenych marzi je nedilnou
soucasti obchodniho planu.

Obchodni plan prakticky stanovuje, jaky objem ma pobocka mit na konci roku u ¢erpanych
avérd, jaky objem vkladd ma spravovat pro své klienty, a na jaké objemy ma uzavfit
zprostiedkovatelské 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 manazertim pobocek. Nutnymi Gdaji jsou pravé objemy a marze.

Tabulka 21 Vzor obchodniho planu pobocky
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Stav Planovany Stav
Bankovni ¢innosti Zménav %
k1.1. narust k 31.12.

Uvéry poskytnuté klientiim 154 490 -785 153 705 -0,51%
Kontokorentni Uvéry - firemni 25240 2524 27 764 10,00%
Kontokorentni Uvéry - obcané 1550 50 1600 3,23%
Investi¢ni Gvéry 35 660 -10025 25635 -28,11%
Revolving 15 800 -1500 14300 -9,49%
Spottebitelské tvéry 22 600 1200 23 800 5,31%
Kreditni karty 1600 350 1950 21,88%
Hypotecni avéry 45 630 6510 52 140 14,27%
Ostatni Gvéry a refinancovani 4 560 456 5016 10,00%
Ztratové uvéry 1850 -350 1500 -18,92%
Vklady klient( 167 484 13798 181 282 8,24%
BéZné ucty v K¢ 71589 3811 75 400 5,32%
BéZné Ucty v cizi méné 11 045 1502 12 547 13,60%
Terminované a spofici ucéty v K¢ 72 160 7 216 79 376 10,00%
Terminované a spofici Ucty v cizi

méné 12 690 1269 13959 10,00%
Dcefiné spolecnosti 6800 1320 8120 19,41%

Zdroj: viastni zpracovani

Obchodni plan akceptuje vidy obchodni strategii banky. lJestlize se banka rozhodne
expandovat narlistem spravovanych vkladu klientd na Ukor poskytovani pujcek firmam, je tento zamér
zohlednén i v obchodnim planu pobocek. Planovany narlst vkladl je pak enormni, naproti tomu objem
pljcek se milze snizovat. Takové zaméry bylo moZné vypozorovat i v roce 2008
a v podobném duchu se nese i zacatek roku 2009. Sledované cile mohou byt rGzné. At uz jde

0 expanzi nebo o udrZeni likvidity.

13.2. Orientace pobocek
K zarazeni klient do skupin pristupuji vSechny banky. Klienty je mozné tfidit rGznymi zpUsoby tak, aby

byl umoznén cileny marketing a vymezeni nabizenych produkt(l. ZaleZi na specializaci a zaméreni
banky, které souvisi se strategickym rozhodnutim, jakym smérem se bude financ¢ni instituce ubirat
a jaké sluzby chce poskytovat. Tato specializace se odraZi v obchodnich planech pobocek.

Zakladni rozdéleni u velkych bank je podle zplisobu obsluhy na drobnou klientelu a firemni
klientelu. Specifikem jsou pobocky obsluhujici pouze jeden segment klientl. Jsou to pobocky
obsluhujici velké podniky oznacované jako corporate pobocky, anebo pobocky obsluhujici bohatou
soukromou klientelu. Tyto pobocky jsou zaméreny jen na konkrétni pomérné tzkou skupinu klientd.
Standardni segmentace je podle pravni subjektivity na fyzické osoby, fyzické osoby podnikatele,

pravnické osoby a instituce verejné spravy a ob¢anskd sdruzeni.
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Bankou zjisténé vysledky pomoci analyzy vynosnosti produktu mohou manaZeti pobocek
vyuzit pro Fizeni kfizového prodeje svym klientim. Zvlasté u segmentu masova a drobna klientela se
nevyplati provadét analyzu ziskovosti klienta. V tomto sméru je idedlni postupovat podle ocekdvané
poptavky. Vytvorenim modelll poptavky umoznuje pobockam zaméfit se na cilovou skupinu klientd.
Takto postupovala Komercni banka, a.s., ktera chtéla navysit svij trzni podil v poskytovani hypotecnich
uvérl po roce 2006. V této dobé vyrazné ztracela za svymi nejvétsimi konkurenty. Po peclivé pfipravé
zaméstnancu v distribu¢ni siti a presunuti nékterych zakladnich kompetenci
a pravomoci pfimo na pobocky se propad na trznim podilu poskytnutych hypotecnich uvér( zastavil.
Hodné tomu napomohl pravé krizovy prodej svym klientdm a zapojeni tretich stran jako
zprostfedkovatell. Obdobné se zachovaly také CSOB, GE Money Bank a Raiffeisenbank. Do roku 2008
pfi stalém rastu realitniho trhu v CR nechtél nikdo zlistat pozadu.

Stejné tak jsou obchodnim mistim dany k dispozici produkty vytvorené podle poptavkového
modelu u ostatnich skupin klient(. Nékteré banky se zaméruji na klienty podle vykonavaného povolani
Ci prislusnosti k profesni skupiné. Patfi mezi né notafi, advokati, |ékafi, insolvencni spravci
a klienti zastavajici funkce ve vrcholnych manazerskych funkcich.

Produkty vytvarené na zakladé poptavkového modelu jsou aplikovany také u organizaci
verejné spravy a segmentu bytovych druistev. Pdsmové uroceni na bézném uctu zvyhodnuje tyto
segmenty pred ostatni klientelou. Priimérné zistatky vklad(i na vidénou jsou motivatorem pro jejich
spravu pobockou a tim i pro banku jako celek.

Pravidelné se setkavat s nejziskovéjsimi klienty je v bankdch uplatfiovano stejné jako v jinych
odvétvich. Pokud dvacet procent klientl vytvari padesat procent zisku pobocky, je zfejmé, ze zvyseny
Cas a Usili by mélo byt vénovano pravé témto klientiim. Pomoci segmentace jde prakticky o to urcit,
ktera skupina klientl opakované vyuziva sluzeb obchodniho mista a jejich produkt(l. Dale je dobré
urcit, kterd skupina klient potfebuje méné obsluhy a je perspektivni z hlediska dlouhodobého vztahu
s bankou. Dlouhodoby vztah mezi klientem a bankou muze byt prospésny obéma stranam.

Negativni dsledky pro pobocku, a timi 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
dlsledku banka maximalizuje sv(j 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 ndklady na bankovni sluZzby naopak minimalizovat. Pobocka tak pfrijde
o vynosy, které by byly sice nizsi nez maximalni, ale mohly byt dlouhodobé.

Je to pfipad klient, ktefi maji svou kmenovou pobocku pro béiné bankovni sluzby
a vyuzivaji také ostatni ziskova stfediska banky. Témito stfedisky mohou byt oddéleni dealingu nebo
Uschovy cennych papird. Zfidka se objevi tento jev i v pfipadé, Ze sam klient vyuZiva sluzeb vice

pobocek pfi roztrousenosti svych provozoven po celém regionu.
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13.3 Operacni riziko
Ridit operaéni riziko, znamena vyporddat se se selhanim personalu, vypocetni techniky,

pranikem nepovolanych osob a vSim co stim souvisi. Banky proto peclivé planuji svoje
provozni naklady, tak aby mohli soucasné eliminovat provozni rizika.

Personalni naklady jsou svou ¢asti, kterou zaujimaji v celkovych nakladech pobocky,
nejvétsi polozkou. Planovani téchto nakladl na obchodni misto v bance se nijak nelisi od
pldnovani v jinych podnicich. S ohledem na propracovanou personalni politiku v bankach se
daji pomérné presné napldnovat.

Vydaje vynaloZené na provoz obchodniho mista v bance jsou stanovovany
v rozpoctovém planu ndklad( na ro¢ni obdobi. Podle velikosti pobocky je v rdmci banky mozno
srovnavat Usporné hospodareni a hledani moznych Uspor. Vyznamné je pojeti ovlivnitelnosti
téchto ndkladl primo vedoucimi pracovniky pobocek. Podminky u sluzeb provadéné
dodavateli jsou totiz sjedndvany na Uurovni centrdly, pfipadné na Urovni stifediska
hospodarskych sluzeb.

Planovani provoznich nakladl je provadéno na zdkladé znalosti historickych udajq,
soucasnych cen, velikosti pobocky a planované celkové strategie banky. Pokud se banka
rozhodne vyznamné podpofit zavedeni nového produktu formou posileni marketingové
podpory, je potifebné navysit i naklady na marketing a propagaci.

Hotovostni platebni styk, ktery je nejrizikovéjsi je v CR daleko rozitenéjsi nez v jinych
zemich zapadni Evropy nebo zemich amerického kontinentu. Kazda pobocka banky provadéjici
pokladni operace, musi drzet ve svych zasobdach urcity objem bankovek a minci. Podobné jako
ve vyrobnich podnicich je tato zdsoba vedena uUcetné jako obéZné aktivum, ale drzeni této
zasoby vyvolava dalsi ndklady. Neni to jen samotnd manipulace s penézi, ale i 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 poboéky

Kazda cinnost ma svou vynosovou i nakladovou slozku. MarZe pfidélovana pobockam musi
reprezentovat cenu, kterou dana cinnost pro banku ma. Marze se urcuje jako rozdil mezi Uroky
ziskanymi od klient( a uroky placené bankou.

Banky znaji cenu svych penéz. DokazZzou presné urcit vysi zdrojd, identifikovat od koho zdroje
jsou ziskany a za jakou cenu. VyuZivano je pro tyto ucely spojeni analytického a finan¢niho ucetnictvi.

Pro potreby pfiznavani vynosli obchodnim mistdm je nutno urcit vnitfni sazby. Vnitfni sazby vyjadruji
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vysi, kterou plati centrala banky za zdroje zaslané pobockou nebo, kterou Uctuje za zdroje pljéené si
z centraly banky pro poskytovani uvéra.

Jednoduchou zaleZitosti se zda urceni vnitinich sazeb. Banky vyuzZivaji ke stanoveni vnitfnich
sazeb metodu uréeni jedné sazby pro vSechna aktiva a pasiva banky, pripadné metodu jedné sazby pro
aktiva zvlast a pro pasiva zvlast. Moderni bankovni systémy jiz v dnesni dobé umozniuji i pouziti metody
urceni vicenasobné sazby. U metody jedné sazby jsou vSechna aktiva a pasiva ziskana nebo zapUjcena
pobockami ocenéna jednou sazbou, kterou je sazba vétsSinou odvozena od penéziniho trhu nebo sazba
propojend s trzni sazbou. Je jednoznacné, Zze metoda uréeni vicenasobné sazby je pro pobocky
presnéjsi, vice vypovidajici a tim dava vice moznosti manazZerliim obchodnich mist, jak fidit samotné
vynosy.

Metoda jedné sazby je sice jednoduchd, ale neni schopna zohlednit faktor Casovosti pfi
potizovani zdrojd. Trini ceny u prodavanych produktl jsou rizné podle toho, zda jde o produkty
kratkodobé, sttednédobé nebo dlouhodobé. Zvlasté nevhodné je pouzivani metody jedné vnitini sazby
se ukazuje v dnesnim trznim prosttedi, kdy po dopadu finanéni krize do bankovniho sektoru se znacné
lisi trini sazby u kratkodobych produktd a dlouhodobych produktl bank. Po masivnim sniZeni
vyhlasované zakladni Urokové sazby centrdlni bankou se také zvysilo rozpéti mezi trznimi sazbami
u placenych urok( za vklady a inkasovanych Urokl z poskytnutych uvér(.

Pokud jsou uréeny vynosy z bankovnich ¢innosti a uréeny jejich marze pro obchodni misto, je
to zakladni predpoklad pro vycisleni celkového vysledku pobocky. K zajisténi dlivéryhodnosti kontroly
a motivace odpovédnych vedoucich pracovniki je daleZité, aby tito pracovnici méli moznost rozliSovat
naklady a pFijmy, které maji pod svou kontrolou.

Pobocka jako obchodni misto banky realizuje také vynosy z poplatk(l a z provizi. Jednd se o
neurokové vynosy. Z technického hlediska je pfepocitavani nedrokovych vynosl na obchodni mista
relativné jednoduché.

Urcovani vynosovych marzi na obchodni misto podle bankovnich ¢innosti je mnohem slozitéjsi
vzhledem k rdznym druhdm vkladd, Uvérd a refinancovani a vzhledem k tomu jak obtizné je vSechny

tyto toky sledovat.

Klicova slova

- obchodni misto
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- pobocka
- rentabilita

- Tizeni.

156



Doporucena a pouzita literatura

a) zakladni literatura:
[1] JILEK, J. Financni rizika. vyd. 1., Praha: Grada Publishing, 2000. 635 s. ISBN 80-7169- 579-3

[2] KOTLER, P. Marketing management. 10. rozsifené vyd. Praha: Grada, 2001. 719 s. Profesional.
Bibliografie: s. 703-708. - Rejstiik. ISBN 80-247-0016-6.

[3] Distanéni studijni opora (DSO) KRAJICEK, J. Marketing v penéznictvi. 1. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, 2004. 140 s. ISBN 80-210-3659-1.

[4] MISHKIN, F. The economics of money, banking and finance.vyd.7., Boston, 2004, 679 s. ISBN
0-321-12235-6

[5] Distanéni studijni opora (DSO) PETRIANOSOVA, B. Bankovni management — Distancni studijni
opora. vyd. 1., Brno: MU Brno, 2004. 114 s. ISBN 80-210-3481-5.

b) doporucena literatura:
[6] DVORAK, P. Komercni bankovnictvi pro bankére a klienty. Vyd. 1., Praha: Linde, 1999. 475 s.

ISBN 80-7201-141-3.

[7] HEFFERNAN, Shelagh A. Modern banking. Chichester: John Wiley & Sons, 2005. xix, 716 s.
ISBN 0-470-09500-8.

[8] PAYNE, A. Marketing sluzeb. 1. vyd. Praha: Grada, 1996. 247 s. Bibliografie,
ISBN 80-7169-276.

[9] POLOUCEK, S. a kol. Bankovnictvi, 1. vyd. Praha: C.HBeck, 2006, 716 s.
ISBN 80-7179-462-7.

[10] REVENDA, Zbyn&k. Penézni ekonomie a bankovnictvi. 5. aktualiz. vyd. Praha: Management
Press, 2012. 423 s. ISBN 9788072612406.

[11] SOKOLOVSKY, Z. Vitdlni banky. vyd. 1. Praha: Serifa, sr.0., 1999. 374 s.
ISBN 80-7265-024-6.

[12] VERWILST, H. The future of retail banking in Europe: the fortis view, The Joint office of the
World Savings Banks Institute, Brussels 2001, 15 s. Perspectives; 40.

[13] ZIEGLER, K. a kol. Financni fizeni bank. vyd. 1., Praha: Bankovni institut Praha, 1997. 341 s.
ISBN 80-902243-1-8.

[14] The handbook of news analytics in finance. Edited by Gautam Mitra - Leela Mitra.
1st ed. Chichester: Wiley, 2011. xxvi, 358. ISBN 9780470666791.

[15] Internetové stranky bank, CNB, ECB a dal$ich bankovnich a finanénich instituci.

157



Seznam tabulek

Tabulka 1 VECNA NAPIN PASIV..c.viiiiiiiiiiiiiiiieii et 19
Tabulka 2 Hlavni konkurenti bank ...........ccccooviiiiiiiiiii 28
Tabulka 3 Souc€asné trendy v bankoVNiCtV .........cocueiiiiiiiiiiiiiic e 29
Tabulka 4 Identifikace bankovnich 1iziK .........cccoiiiiiiiiii 31
Tabulka 5 Vybrané polozky rozvahy banky ..........cccceoiiiiiiiiiiie e 37
Tabulka 6 Specifikace cilii ve vztahu k délce obdobi.........ccccoviiiiiiiiiiinii e 39
Tabulka 7 Tematické okruhy a zakladni OtazKy ..........cccoviviiiiiiiiiii e 40
Tabulka 8 Informacni VSTUPY @ VYSTUPY .eeevvrieiiiiiiiiieiiie sttt sine e nineeens 40
Tabulka 9 Funkce vlastniho kapitalu banky ..o 42
Tabulka 10 Clendni Cizich ZArOJT .......veviiieeieeceeieeeeee ettt 43
Tabulka 11 Volba promeénnych S€ZmMentace............ccouevviriiiiiiiiiieeiieiseeseee e 78
Tabulka 12 Vztah mezi v€kem a chovanim KlientQ..........cccccoviiiiiiiiiini s 80
Tabulka 13 Subsegmenty pro konkrétni produKLY...........cccceeieieiiiiniiiniieeee s 81
Tabulka 14 Vztah mezi novosti vyrobkd, trhem a firmou u novych produkti......................... 89
Tabulka 15 Vnitfni @ VEIST faKIOTY ...ovviiiiiiiiicicic e 89
Tabulka 16 Chovani proménnych béhem jejich Zivotniho cyklu .........ccoooviiiiiiiii 95
Tabulka 17 PrvKy KOMUNIKACE .......cc.oiiiiiiiieiee st 104
Tabulka 18 Gapova struktura investiéni a komercni banky ..........cccooviviiiiiiii 124
Tabulka 19 Vzor obchodniho planu pobOCKY ........ccoiviiiiiiiiiiiii e 151

Seznam schémat

Schéma 1 Zakladni faktory ovliviiujici vyvoj fizeni aktiv @ pasiv ........cccccvverieiiiiciicnennenn 38
Schéma 2 Rozhodovani ve vyboru ALCO .......cccccviiiiiiiiiiiicece e 41
Schéma 3 Vztah mezi bankou, zaméstnanci @ KIenty ..........cccocvvvviiiiiniiiii 63
Schéma 4 VNimani KVality ..o 66
Schéma 5 Pyramida potieb v MasloWOVE tEOT11 ......c.ovveiiiiiiiiiiiicic i 74
Schéma 6 Proces nakupOVANT ..........cooviiiiiiiiicee e 76
Schéma 7 Etapy Prod@je .......occviiiiiiiiiiiieii i 92

158



