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Trendy v bankovnictvi

Zbynék SOKOLOVSKY"

NemiiZu sice Fici, zda to bude lepsi,
pokud to bude jinak;

ale mohu Fici jen tolik: musi to byt jinak,
pokud to md byt dobré.”

Georg Christoph Lichtenberg (1742-1799)

Bankovnictvi se celosvétové nachdzi v dramatickém pielomu. Banky jed-
naji v silovém poli globalnich vlivii. Chmurn& situace ruské ekonomiky a né-
kterych ptilehlych zemi, hospod4d¥ské turbulence na Dalném vychodég, nejis-
tota v JiZni Americe — to jsou pouze nékteré piiklady. Podstatné zesilend
konkurence na celosvétovych trzich, vysokd nezaméstnanost, objevujici se
hranice riistu a stoupajici Zivotni urovné v nékterych vyspélych zemich a fada
dalsich faktort podmitiuji radikalni pfemény svétového hospodafstvi.

Ramcové podminky

Finanéni trhy prochdzeji rychlymi zménami. Silny sjednoceny evropsky
finanéni trh se spoleénou ménou, rostouci internacionalizace, nové finanéni
inovace, celosvétovy nedostatek kapitdalu p#i jeho soucasné koncentraci
a zvétsujici se volatilité reprezentuji pouze nékteré aspekty tohoto vyvoje.

Dne$ni permanentné se ménici rdmcové podminky pro celosvétovy fi-
nanéni primysl jsou charakterizovany pfedeviim deregulaci a ji podminé-
nou prudce rostouci konkurenci.

Na jedné strané je konkurence spojena s mimoiadné uzce kalkulovanymi
cenami, neobvyklym tlakem na ziskové marze, a tim ovlivnénou silné stou-
pajici efektivnosti hospod4d¥stvi i jednotlivych podnikii a penéznich dstavii.
K tomu se navic p¥ipojuji relativné klesajici vynosy bank, neuspokojiva ren-
tabilita vlastniho kapitdlu a rostouci rizika. Tyto trendy jsou doprovazeny
neschopnosti signifikantné zvednout hodnotu bank ke spokojenosti akcio-

Mo x oz

nafa, ktef zadaji vykon, ziskovost a rist.

Na druhé strané se tyto ramcové podminky projevuji zejména technickym
vyvojem, ktery se zrychluje neuvérfitelnym tempem, prordzenim pevnych
struktur organizaci, vznikem globalnich a virtudlnich podnikd apod. ,Li-
beralizace®, ,globalizace®, ,internacionalizace“, ,sekuritizace, ,dezinter-
mediace®, ale i ,digitalizace” jsou dnes$nimi hesly.

" Prof. Dr. habil. Ing. Zbyn&k Sokolovsky — TU Darmstadt; VSE Praha; feditel Dresdner Bank,
Frankfurt a. M.
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V situaci neustéle se zvySujici globalni konkurence se nachézeji i banky.
S ménici se technologii se snizuji piekdzky vstupu na trh pro nové subjekty.
Na trh se napt. tla¢i tzv. near- a nonbanks (témét banky a nebanky). Banky
jsou navic konfrontovany se znaéné zménénym chovdnim klientii. Ze strany
dnes uz profesionalizovanych klientd — orientovanych na vynos a zdroven
s bankami nespokojenych — pfich4dzeji podstatné zvysené pozadavky na kva-
litu a ceny bankovnich produkti a sluzeb. Klienti uZ nejsou ochotni akcep-
tovat to, co se na trhu nabizi, nybrz oéekdvaji, Ze nabidka bude p¥esné od-
povidat jejich pfédnim. P¥i dne$nich zméndch demografie klientd, jejich
majetku, jejich hodnot a potieb je zfejmé, Ze paralelné stoupa nutnost kva-
litniho poradenstvi a znaéné se méni jeho rozsah.

Nynéjsi fiize v bankovnim svété — jako pfiklad si miizeme uvést: nabidku
Bangque Nationale de Paris (BNP) na nepiéatelské prevzeti viiéi bankdm So-
cieté Générale (SG) a Paribas, které se pravé nachazeji v procesu fuze; fuzi
Schweizerischer Bankverein (SBV) a Schweizerische Bankgesellschaft
(SBG) k United Bank of Switzerland (UBS); nebo fiizi Bayerische Vereins-
bank (BV) s Bayerische Hypothekenbank (Hypo) do Hypo-Vereinsbank —
jsou odrazem procesu hledani, ktery v bank4ch probihd. Bankovni sféra je
ptilis fragmentovana na to, aby mohla pfi ptisobeni sou¢asnych zmén takto

vvvvv
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solidaci; ty banky, které tento proces ,pieZiji“, z né&j vyjdou znaéné posileny
a budou pfipraveny na vyzvy ptistiho stoleti. V budoucnosti obstoji jen ty
banky, které maji na trhu swviij jasny profil, spravnou velikost a vysokou
vnit¥ni efektivnost.

Nuzky rozvirajici se mezi stagnujicimi vynosy na strané jedné a rostou-
cimi ndklady a riziky na strané druhé vnucuji bankdm pot¥ebna rozhodnuti
a nezbytné ¢iny. Nejde p¥i tom o vyrovnani prebyteénych kapacit, ofisténi
nediferencovanych struktur, vzd4ni se nékterych nerentabilnich obchodnich
oblasti ap. Vyzva, pfed kterou dnes vétSina bank stoji, je pFizptisobeni se
radikdlné se ménicim politickym, spoleCenskym, hospodafskym a techno-
logickym rdmcovym podminkam.

Banky reaguji na tuto situaci velmi radikalnimi strukturalnimi zménami
a konsolidaci, k nimZ nap¥. pat¥i:

— zFetelna koncentrace na kliéové obchody,
- dasledné uplatiovdani zasad globalniho integraéné orientovaného vedeni

a organizace,

— zasadni orientace na zvySovani hodnoty pro akcionate, vysokou kapitalo-
vou silu a na spokojenost klientt,

— intenzivni vytvafeni flexibilni koncernové struktury s jasné decentrali-
zovanou zodpovédnosti za strategii, vysledky a potfebné zdroje atd.

V této situaci pro vSechny banky plati: pfemény, které sam uréuji a ak-
tivné utvafim, nemusim protrpét. Nastal éas ¢int, a to i pro ¢eské banky.

Dominujici faktory vyvoje v evropském kontextu

Je-li tfeba hledat odpovédi v evropském kontextu a klast otdzky z dhlu

vvvvvv

budou formovat banky zitfka. V nasledujicich odstavcich uvedeme ty, které
povazZujeme za stéZejni:
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Na zdkladé jednotné mény rychle rostouci trhy v EU

Otevreni trhu v rdamci EU a souéasné odstranéni piekazky zvané ,ména“
zavedenim jednotné spoleéné meény v zemich eura propidjéuji uvedenym vy-
vojovym tendencim dostateénou dynamiku. S eurem prichdzi enormni roz-
gifeni odbytovych trhu, ale i podstatné zvyseni konkurence. Nova velikost
trhu p¥inasi mimo jiné velké $ance pro to, aby se euro stalo druhou nejda-
lezitéjsi investiéni ménou. V EU vznika druhy nejvétsi trh ptjéek i cennych
papiri. Pritok likvidity bude narastat. Budou vznikat nové trzni segmenty.
Zvysuje se celkova atraktivita viech evropskych trhi, euro ptsobi jako ka-
talyzator uz existujicich trendd a tvofi tim hnaci silu pfemén evropského
bankovnictvi.

Nova ména umoziiuje v zemich eura transparentnost bankovnich ceni slu-
Zeb. Roste tlak na viechny banky. Zdaroven se internacionalizuje chovani in-
vestori v obchodech s cennymi papiry, realitami, v pfimych investicich
a v fadé dalgich oblasti. Také tento vyvoj ziskdva na dynamice. V privat-
nim bankovnictvi, v n€mz kromeé jednotné mény hraji uréitou roli jesté jiné
aspekty, jako jsou narodni jazyk, pravni systémy, mentalita a dalsi, s sebou
euro p¥inese posileni vyznamu regiont. V dusledku globalni nepfehlednosti
lidé ,zistavaji“ ve svém regionu. I pies zvySujici se internacionalizaci a ce-
losvétové nabidky ,globalnich hraéi” bude v bankovnictvi stoupat vyznam
Jokdlnich® bank. Duvérna znalost zvlastnosti lokdlnich trha a vysoka
mistni rozhodovaci kompetence poskytnou lokdlnim bankdm regionu vy-
hodu specifického profilu a navic pii spravnych strategiich i jistotu do bu-
doucna. Proces koncentrace bank v zemich eura zaruéi ,sprdavnou” velikost
a mnohostrannost bank éinnych v EU.

Intenzivné se zvys$ujici emancipace kapitdlovych trhi

S rostouci emancipaci evropského kapitalového trhu sili proces zmén v ev-
ropském bankovnictvi. Stejnou mérou, v niz investofti svij kapitdl interna-
ciondlné ukl4adaji a umo#nuji tak podnikim, aby se dostaly k novym zdro-
jim kapitdlu, dominuji i oéekdvani kapitalovych trhi. Strategie bank
v budoucnosti budou muset brat podstatné komplexnéji ohled na piedstavy
investort. V Evropé vznikajici ,equity culture® a s tim rostouci vyznam ori-
entace bank na hodnotu pro akcionafe ziskaji v bankovnich strategiich jiné
postaveni.

Radikdlné se ménici potFeby klienti

Finanéni management podniki: se v poslednich letech podstatné zménil.
Se stoupajici internacionalizaci vzrostla komplexnost, heterogennost a roz-
sah finanéné&-ekonomickych kol firem. Katalog finanénich instrumentt
s celou fadou novinek, jako jsou finanéni derivaty, financovani projekti,
syndikalizované financovani, financovani asset backed (sekuritizace), da-
nové optimalizované financovani, financovani leasingem, prebirani stfedné
velkych podnika atd., nabyl znaéné na rozsahu. Hlavni finanéni funkce me-
zindrodnich podniku se rozs§ifila na ziskavani kapitdalu z vnit¥nich i vnéj-
§ich zdroju, #izeni hotovosti (cash management) s cilem zajisténi likvidity
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a ¥izeni ndklada a rizik, ukladani volnych kapitdlovych prosttedkd na za-
kladé kritérii rentability a bezpeénosti a utvafeni struktury kapitalu.

Podniky se pii ziskdvani kapitdlu formou financovani pfes cenné papiry
znaéné odpoutaly od bank. Refinancuji se piimo na kapitdlovém trhu. Banky
hraji pouze roli zprostfedkovatele, popt. obchodnika, a nikoli uz poskyto-
vatele kapitdlu ve formé dvéru. Trend sméfujici k sekuritizaci bude jesté
zesilovat. V souéasnosti se koncernové podniky uspésné pokouseji financo-
vat navzajem, a tim banky zcela obchdazeji. V ¥izeni hotovosti jsou dnes pod-
niky ve velké miie stejné samostatné jako v devizovych obchodech a devi-
zovém managementu. Podobné tendence se daji pozorovat i u investovani
volnych prostiéedki. Financovani odbytu se dnes v nékterych odvétvich, jako
jsou automobilovy primysl nebo obchodni domy, uz také odehravd mimo
banky.

Stoupa transparentnost kapitdlového trhu a profesionalita vSech jeho ak-
térd. Vyznam vztahu podniku k ,domaéci bance® se ztraci. Firmy udrzuji pro-
ménlivé vztahy s vice bankami, ptitemz uréitou banku vyuziji tehdy, kdyz
jim pro konkrétni obchod nabidne nejvyhodnéjsi podminky nebo nejlepsi
kvalitu — vznika tzv. ,transakéni bankovnictvi“.

Role bank na finanénich trzich nabyva podoby ,zbytkového® vyrovnani
rozdilnych ptdni a podminek poskytovateli a investora kapitalu. Banky
ptebiraji ndklady na informace a kontrolu, nesou rizika p¥i poskytovani
vlastnich dvérd, vnaseji na trh svoji profesionalitu p¥i analyzéch financo-
vani, sledovdni Gvérd a Fizeni rizik. Uvazliva iivérova politika, dvérovaci
schopnosti a kompetence, rozhodovaci cesty a odpovidajici instrumenty, jako
nap¥. scoring, rating, rizikové orientované principy, presto nadale ztistavaji
velmi ddlezitymi faktory.

Vyznam bank v sektoru firemni klientely se dlouhodob& p¥esouva. Na
misto poskytovani jednoduchych dvéra vstupuje ndaroéné poradenstvi a vy-
voj komplexnich finanénich instrumentt a sluzeb.

V segmentu privdtnich klientii 1ze vypozorovat podobné tendence. Se stou-
pajici drovni vzdélani pozadavky soudasnych klientt viadi bankam i v tomto
méneé loajalni (cca 80 % privatnich klienth m4a dvé a vice bankovnich spo-
jeni, ro¢ni fluktuace dosahuje cca 10 %) a jsou podobné jako firemni klienti
zaméfeni na transakce (Platzek, 1998, s. 10). Klienti oéekdvaji i od ban-
kovnich produkti a sluzeb dikaz toho, Ze se vyplati je vyuzit.

S roz8ifujici se nabidkou hlavné ,elektronickych® informaci se stava na-
1éhavéjsi pot¥eba osobniho poradenstvi — primarné s cilem zdkladni orien-
tace klienta a v druhém kroku specializované pro konkrétni obchodni p¥i-
pad.

V bankovnictvi je§té nikdy nebyly ndklady na poradenstvi pro klienty —
kte¥i se velmi dob¥e vyznaji v tom, co vyZaduji — tak vysoké. Ndroky na po-
radenstvi stouply s poZadavkem na objektivni a provéfitelnou kvalitu. V ob-
lasti béZzné dostupnych 1idaji a informaci klient radu nepot¥ebuje. Bankovni
poradce zprostfedkovava vy$si hodnotu jen tehdy, kdyZ poskytne pomoc pfi
vyhleddvani dodateénych informaénich pramenti, vyt¥idéni, vyhodnoceni
a posouzeni dat a podkladi relevantnich pro rozhodnuti a kdyZ na jejich z4-
kladé pomize klientovi ke spravnému rozhodnuti. Poradce se stav4 spise
moderdtorem ne% zprostfedkovatelem know-how. V soudasné dobé vzniks
paradox paralelné rostoucich pozadavki na kvalifikované poradenstvi a z4-
roven na rozsdhlej&i samoobsluhu. ,,Partnerské bankovnictvi (relationship-
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banking) se ned4 nahradit, naopak hodnota poradenstvi a servisu u dis-
kontnich bank a nebank se zvySuje.
v priméru jako spife nedobrou. Zde se objevuje obrovsky prostor pro nutné
a podstatné zmény poradenstvi. Dlivéru klienta buduji pfedev§im osobni
schopnosti a mezilidské vztahy; a vysoka odbornéd kompetence poradenstvi
je pro tuto divéru zdkladni podminkou. Profesionalita, univerzalnost, ak-
tudlnost, objektivnost, individualnost, efektivnost, vérohodnost, flexibilita
a kontinuita jsou dnesni pozadavky na kvalitu dobrého poradenstvi.
Cilem budouciho ,partnerského bankovnictvi“ v privatnim i firemnim
bankovnictvi je dlouhodobé pfipoutani novych i sou¢asnych klienti k bance,
a to na takové urovni vzajemnych vztahd, které pfinesou vysoky stupen vy-
hod pro klienta i banku.

Dominanitné stoupajici vyznam informacni technologie

Zmény ve svété jsou také cestou do postindustrialniho informaéniho véku.
Nach4zime se v obdobi nejvétsiho duchovniho zlomu za nékolik stoleti; to
nas vede k ohromné epochalni a také globdlni zméné paradigmatu. Posta-
veni lidi v jejich svété se trvaleji méni. P¥echod od industridlni spoleénosti
k informaéni a komunikaéni spole¢nosti ndm p¥inese podobné radikalni
zmény, jakymi byly pfemény od pracovné velmi ndroéného zemédsélstvi a les-
nictvi k vyrobnim metoddm primyslové spole¢nosti. Tento vyvoj vedl
k tomu, Ze pro zasobovani obyvatelstva zemédélskymi produkty je nyni za-
potiebi jen relativné malo pracovnich sil. V nadchazejicim stoleti postadi
k tomu, aby se udrzel ,rozmach” svétového hospodarstvi, pouze okolo 20 %
praceschopného obyvatelstva (Martin -~ Schumann, 1997, s. 12).

Banky si museji rychle uvédomit nastavajici zmény. Nebezpeéi nespoéiva
pouze v tom, Ze by se banka mohla ocitnout v situaci §patné odhadnutého
technologického vyvoje, napt. pfi hromadnych obchodech u obrovskych chyb-
nych investic s moZznymi fatalnimi nasledky. Spoéiva predevsim v tom, Ze
by mohla vzniknout situace, kdy by nemohla drZet krok s technickym po-
krokem, a tim ani v8domé ovlivnit jeho smér. ,Jen ten, kdo jako nezaujaty
viziona¥ dob¥e znd jak minulost, tak i souéasnost, bude schopen spolehli-
vych prognéz.“ (Salmony — Denck, 1999, s. 66).

Informaénétechnologické (IT) systémy bank se dnes staly kliéovymi kri-
térii konkurenceschopnosti bank. To neplati jen navenek v kontaktech s kli-
entem, ale i dovnitf bank p¥i jejich ¥izeni. Bez razantniho technologického
pokroku by nebyl mozZny probihajici rozvoj bankovnich produktt a sluzeb
ani jejich pestrost. Nasazeni sofistikovanégj$ich systému zdrover rozhoduje
o atraktivnim vztahu cena/vykon, nap¥. v drobném bankovnictvi.

Klasické odbytové cesty bank pres sité pobodek jsou jiZ — nyni dokonce
v dominantni mi¥e — doplnény modernimi technologiemi, jako jsou telefo-
nické bankovnictvi, telebanking, PC-banking a jiné formy takzvaného
home, resp. office banking. K tomu je jesté tieba p¥iradit klientskou sa-
moobsluhu v automatickych prepdzkovych haldch a kioscich. Dalgi vyvo-
jové stadium vyuZivani IT se jiZ stava realitou. Jedna se kup¥ikladu o po-
radenstvi v oblasti Zivotniho pojisténi, dvérl, stavebniho spofeni,
nemovitosti ap. poskytované ,live“ lidskymi experty“ v rdmci komplexnich
bankovnich sluZeb na bazi samoobsluhy nezavisle na misté a ¢ase za vyu-
ziti napt. video techniky.
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Dalsimi p#iklady jsou pi#imé bankovnictvi, elektronickda hotovost, inter-
netové bankovnictvi s virtudlnimi bankami, jakoZ i tzv. ,electronic com-
merce“ s elektronickym obchodem na bazi poéitadovych siti.

V oblasti fyzickych osob 1ze kromé jiného poéitat s tim, Ze béhem p¥istich
let bude aZ cca 20 % klientd vyuZivat pro své bankovni obchody vyhradné
piimé bankovnictvi, cca 60 % klient oéekava vedle tradiéniho spojeni s ban-
kou pies pobotky vyuZiti elektronickych cest. Pouze 20 % zistane tradic-
nimi pobockovymi klienty (Platzek, 1998, s. 11).

Bankovni IT tim, Ze se nyni staly také hlavnim ndkladovym faktorem,
spolurozhoduji o konkurenceschopnosti bank. Spravna informaénétechno-
logickd investi¢ni rozhodnuti pfijimana ve spravny okamz#ik ve vztahu k ob-
chodni relevanci, \éinnost ndkladd, stale kratsi Zivotni cykly technickych
teSeni a zvlddnuti komplexnosti nasazeni IT pfedstavuji mimotfadné vyzvy.
Jen ,spravna“ velikost banky muize realizovat ekonomicky efekt tspor z roz-
sahu, a tim vést k odpovidajicim trzné relevantnim nakladovym vyhoddam.

Nasazeni informaénich technologii v bankéch a jejich rysujici se mozZnosti
nyni pfinadSeji pfrevratné zmény. V technologizaci bankovnich obchodua do-
chazi k neustdlému pokroku. V poptedi nestoji automatizace back office
nebo racionalizace realizovana zavedenim klientské samoobsluhy, ale vyu-
ziti technologickych inovaci pro ziskani a p¥ipoutani klienta.

Kli¢ova opatieni nové strategické orientace bank

Zajistit konkurenceschopnost dostate¢nym hospodafskym tspéchem se
podafti jen tehdy, budou-li Wéinné vyuZivany a pfedev&im permanentné dale
rozvijeny véechny faktory a prostfedky banky (zaméstnanci, organizace, in-
formace atd.). Strategické mysleni v bankach ziskav4a mimofadné na vy-
znamu. Banky museji vytvofit takové struktury, procesy a ramcové pod-
minky, které umozZni pribéiné, ale nesmirné vyrazné zmény. Toho lze
dosahnout elastickymi, senzibilnimi, dynamickymi, &tihlymi, a pfesto odol-
nymi strukturami a procesy, tedy prvky, které umozni bance chovat se jako
L,vytrénovany“, vykonnostné orientovany, vitalni organizmus. P¥itom v po-
predi stoji soucasné klient a p¥inosy pro klienta i orientace na vysledek
a efektivnost banky, a tudiz na efekty pro akciondfe.

Pii pietvaieni banky se v8ak musi primarné volit hledisko klienta —
zvnéjSku dovnit¥. Ke kli¢ovym opatfenim strategického ptizptasobeni bank
ve smyslu jednotné koncepce pat¥i piedeviim néasledujici faktory:

— Nejprve je t¥eba jmenovat konsekventni diferenciaci produktii a sluzeb,
a tudiz i struktury odbytu, ale i organizace banky viibec, s orientaci na kli-
enty a segmenty klientd. V této souvislosti neni klient jen odbératelem
kompletni nabidky produktd a sluZeb, ale nakonec také zaméstnavate-
lem. Z tohoto pojeti vznik4a motivace zaméstnanci banky pro aktivni, rych-
1¢, vyhodné a vysoce kvalitni jednani, v némz jsou riizné skupiny klientti
obshihovany réznymi sitémi poboéek. V této formé se podafi ptibliZit
odbytové jednotky co nejvice klientovi. Rizeni vztahi ke klientaim (rela-
tionship management) je v dobé klesajici klientské loajality zakladnim
principem odbytu. Tento proces orientovani banky musi byt sou¢asné do-
provazen velmi propracovanym marketingem, politikou ,znaéky“, odby-
tovymi schopnostmi a #¥idicimi instrumenty.
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Efektivni management kapacit se musi pfi vyrazném kolisani poptdvky
zaroven postarat o to, aby byla permanentné zabezpedena také efektiv-
nost a vysok4 produktivita odbytového systému. DileZitou soudasti této
koncepce je ddle do budoucna orientovand inovaéni realizace alternativ-
nich a pFedevsim elektronickych odbytovych cest. Nutnou konsekvenci je
pak inteligentni specializace provdzend divizionalizaci p¥islu$nych dile-
zitych trzné orientovanych odbytovych jednotek na jedné strané — banka
musi jit ke klientovi. Na druhé strané musi byt zajisténa integrujici vy-
soce efektivni koordinace téchto rozdilnych distribuénich kanald. Obsg
zmény jsou soudasné provazeny integraci a intenzivni automatizaci funkci
back office, které zdroveii umozni vyrazné zestihleni. Celkové musi ori-
entace na klienta pfindSet pro ného jednoznaéné pozitivni vysledky.

Tyto segmentaéni strategie vedou k situaci, v niZ univerzalni banky za-
¢inaji vystupovat na trhu jako segmentové zaméfené banky nebo specia-
lizované finanéni instituce. Univerzalni banky zah4jily proces pfemény
na ,multispecializované“ banky s trZznimi vyhodami své velikosti a pro-
pojenosti ve svazku. VyuZivaji vyhod spole¢né ,znacky” a spoleé¢ného ka-
pitalu. Jsou Fizeny ,virtualnim* holdingem, ktery formuluje strategie, vy-
hodnocuje jejich dosaZeni a odpovidajicim zpasobem je pi#izpisobuje,
Lpridéluje“ kapitil a zajistuje jednotné Fizeni rizik, jednotnou marketin-
govou politiku a spole¢ny personidlni management pro vedouci pracovniky.

— Uspé&sna banka ma tihlou paletu produktii diferencovanou podle skupin
klientii. Potfeba ptevaZné &4dsti privatnich klient se d4 pokryt podstatné
mens§im podtem ,chytie“ a jednoduse vytvofenych produktd, neZ je tomu
dnes, véetné produkti na spravu majetku, bankovniho financovani, pojis-
téni aj. Pfitom je nutné v nejvyssi mozné mife zajistit jednotné a souéasné
individudlni poradenstvi ve strukturovaném, intenzivné poéitadové pod-
porovaném provedeni. K tomu je nezbytné nutné, aby byli od samého za-
éatku do vyvoje produkta vtaZeni nejen specialisté na procesy a technolo-
gii — jako v primyslové vyrobé — ale i zdkaznici, aby tak mohly byt
vytvoFeny bankovni produkty, které na jedné strané umoziuji vysokou efek-
tivnost obchodnich procest a na druhé strané se co nejvice p¥ibliZzuji po-
tfebdm a pidnim klient. Aby byly véas rozpoznany neuspokojené potieby
klientt a novy trend ve vyvoji trhu, museji byt potfeby a p#dni vlastnich
klienti a jejich okoli nejen intenzivné sledovdny, ale klienti také vtaZeni
do vyvaoje produkth a sluzeb. Jen pak mohou byt nové trendy véas rozpo-
zndny a je moZna adekvatné rychld reakce. Jen tak miZe banka byt ,pfed
trendem®, tzn. strategické trendy také urcovat a pak ,p¥ijit“ jako prvni.
Dnes, v zaéinajici epoSe internetu, se p¥i formovani strategie produkti
predevsim v drobném bankovnictvi musi zaéit se zdkladni diskuzi roz-
manitosti produktd. Banky se dostanou velice rychle do situace, kdy bu-
dou muset zaé&it nabizet produkty ,tfetich subjekta” tak, jak to klient ve
virtudalnim svété od kazdého oéekava.

— S redesignem obchodnich procest se vytvoti podminky pro koncentraci na
kliéové obchody, zlevnéni, urychleni a zkvalitnéni procesi. Zakladem pro-
vozné ekonomickych vdvah o pFrizptisobeni procest ve smyslu out- nebo in-
sourcingu podle pfani externich a internich klientdi musi byt vidy maxi-
madlni tvorba hodnot p¥i minimalnich ndkladech a velmi vysoké kvalité.
Soudasné museji byt procesy zjednodusovany, standardizovany a za po-
moci tviréiho vyuZiti moznosti informaéni technologie utvafreny tak, aby
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prevazna ¢dst véech operaci mohla byt v idedlnim pfipadé zpracovana uce-
lené, tj. jednim poradeem od zaéatku aZ do konee. Souéasti této koncepce
jsou redukce komplexnosti a neustdlé zajisfovani a zlepsovani kvality.
Dosavadni nakladna organizace viech éinnosti, zaloZend na délbé prace,
musi byt nahrazena vysoce kvalitnimi integrovanymi a vysoce automati-
zovanymi, a tim rychlymi postupy, které z dlouhodobého pohledu redu-
kuji funkce back office na minimum. Organizaéni struktura musi byt se-
stavena ,adekvatné postupu“. Musi byt zabezpedeno permanentni
zlepSovani a dal8i rozvoj v8ech bankovnich procesu. Jen tak muize vznik-
nout vysoce efektivni ,bankovni tovarna“.

Globélni transakéni systém je pfedeviim obchodni vyzvou a aZ na dru-
hém misté otdazkou systémové a organizaéni architektury. Jde o uspota-
dani a mé¥eni napt. regiondlniho dispé&chu produkti a o odpovéd na otazku,
jaké kompetence je k tomu nutné vybudovat, jaké aliance s jinymi ban-
kami se mohou uzav¥it a jakym zpuasobem se mohou obchody ,transaké-
niho bankovnictvi“ vyélenit z banky a jejich realizaci 1ze nabidnout Siro-
kému trhu. Takovato ,produkéni banka“ se zaéina podstatné odlisovat od
»distribuéni banky“. Distribuéni banka produkty distribuuje, prodava
a nové vyviji v blizkosti trhu a své sluzby a servis zaméfuje na jeho po-
tfeby. MtzZe pak vedle vlastnich produktd proddvat i produkty cizi.
Také pro banky plati p¥istup ,best-practice (nejlepsi postup). Je nutné
rozpoznat, kdo je nejlepsi a jaké jsou jeho pFistupy k fedeni; to pak umoz-
nuje tyto postupy kreativng, inteligentné, rychle a ve zlepsené forme pie-
vzit. Pfejimajici subjekt tedy tyto pfistupy dopliiuje, piizpasobuje a roz-
8ifuje. Kazda bankovni sluzba, kazdy produkt jiz byly n&jakou bankou
vymysleny a v praxi vyuzity. Rozpoznat a pfevzit tyto optimalni pfistupy
je zpravidla rychlejsi, jednodussi a levnéjsi nez postupovat cestou vlast-
niho vyvoje. Osvédéenou metodou tedy je jit s otevienyma ofima svétem
obchodu a poznatky promitat do vlastnich ,specifik®.

— Technologickd vykonnost se stdva pro banky rozhodujicim konkurenénim
faktorem. Naroky na profesiondlni provadéni pendZnich a kapitdlovych
o vyvoj aplikaénich systém, dalsi rozvoj infrastruktury apod., ale v nej-
Sirsim smyslu o systematické rozpoznani obchodnich potencidli a infor-
maénich potfeb ze zdroji a prostfedkd informaci a informaéni technolo-
gie a o disledné odhalovani potencidld cilenym nasazovanim technologie.
Stale znovu museji byt kladeny otdzky tykajici se prosondovani a ,labo-
ratorniho“ vyzkouseni vhodnych, resp. novych technologii, jez ovliviiuji
vedouci postaveni na trhu v oblasti technologie, a otdzka stupné vycer-
pani potencidlu image vytviafeného vedoucim postavenim banky v oblasti
technologie (Sokolovsky, 1999, s. 339).

Informaéni technologie museji odpovidat vyvojovym tendencim, resp. tyto
vyvojové tendence umoziiovat, a tim sledovat dynamiku organizace banky.
Museji byt navrieny p¥izpisobitelné a konfigurovatelné systémy, které
obstoji v napjatém vztahu mezi flexibilitou, standardizaci a diferenciaci.
Pozadovany jsou oteviené, dynamické, diferencované a pFizplisobené
systémy. Budoucnost bank zaéind byt existenéné zavisia na dokonalém
zvladnuti informaéni technologie.

Telekomunikace a poéitadova technika méni bankovni svét stale rychleji.
Vzddlenosti se stdvaji ndkladoveé neutrdalnimi, vznikajici poskytovatelé in-
formacni sluZby zajistuji Sirokou transparenci trhu. Informaéni techno-
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logie umoziiuji v siroké mife provadét bankovni obchod pfimo u klienta.
Kybernetické bankovnictvi se stdva realitou. Banky zde museji vstoupit
do novych roli. Museji se stat osobnim ,agentem zdkaznika“ jednak proto,
aby mohly optimalné a spravné nabidnout sluzby preferované a priorizo-
vané zakazniky, ale soucasné i proto, aby zabranily tomu, Ze tuto roli ,,po-
skytovatele finanénich sluzeb® pfeberou jini. Banky by pak byly od¥iznuté
od piimého kontaktu s klientem. Pak by ovSem vznikala otdzka, k éemu
jsou banky v tomto segmentu je$té potfebné. Banky zde museji znovu pro-
kazat oprdvnénost své existence.

— Uspésné banky se vyznaéuji jednoduchosti i v trzné orientovanych systé-
mech a instrumentech managementu. P¥i ¥izeni odbytovych mist nejsou
obchodni cile formulovany finanéné ekonomicky, ale formou operativnich
a pro pracovniky na daném odbytovém misté srozumitelnych vykonnost-
nich ukazateld (nap#. poéet transakei na samoobsluinych automatech,
doba pribéhu financovani staveb atd.). Konkrétni pfinos k celkovému vy-
sledku je pro operativné jednajici zaméstnance p#ili§ abstraktni a velmi
silné agregovany. Zde museji byt operativni ukazatele zvoleny tak, aby
dlouhodobé a dikladné podporovaly obchodni dspé&ch nebo néktery duale-
Zity prvek strategie. Teprve pak miZe byt také v duchu Fizeni realizovdna
decentralizace zodpovédnosti, samo¥izeni, pfemisténi ¥idicich tkold ze
§tabd na liniova pracovisté a dalsi postupy.

Teprve na agregované urovni lze toto provozné ekonomické instrumenta-
rium zapojovat do strohych controllingovych procesi. Centralnim tkolem
je permanentni ¥izeni na zdkladé vynosovych a rizikovych aspektii viech
bankovnich obchodi a finanénich inovaci, jakoz i celého bankovniho port-
folia, ¥izeni zamé¥ené na trh a berouci v uivahu celkovou strategii i jed-
notlivé procesy.

V poradenstvi a v dirazné orientaci na kvalitni sluzby musi byt systém
fizeni schopen mé#it a hodnotit kvalitu vykonu. Nutné jsou nejenom fi-
nanéné ekonomické ukazatele vychdazejici z minulosti. Soudasti integro-
vaného Fidiciho systému se museji stat i vykonnostné-kvalitativni indi-
kétory orientované do budoucnosti a na relevantni strategii; tyto
indikdtory zahrnuji perspektivu klienta a princip pfi¢ina-dasledek. Vhod-
nou metodou zde mizZe byt koncepce managementu ,balanced scorecard”
(Kaplan — Norton, 1996, s. 7-19).

Toto ucelené instrumentarium musi odpovidat také pozadavkim hodno-
tové orientovaného vedeni bank. Zpisob mysleni ve smyslu hodnoty pro
akcionaie se u evropskych bank uplatiiovat teprve zaéind. Investo#i viak
bankovni management k tomu, aby se p¥i obchodné politickych rozhodnu-
tich zaméfoval na maximalizaci trZni hodnoty vlastniho kapitalu, velmi
rychle p¥inuti. Zde se uzavird i kruh k restrukturalizacim a deinvesticim
sledujicim cil zabranit niéeni (kapitalovych) hodnot banky.

— Kli¢em k dspé&chu jsou lidé. Clovék musi byt opét postaven do stredu po-
zornosti — nejen jako klient a akcionat, ale i jako zaméstnanec. Banky po-
tebuji lidi, ktefi se identifikuji se spoleéné vypracovanymi cili, kteii
s vnitini angaZovanosti a motivaci pfispivaji svymi ndapady a inovacemi
k vlastnimu vyvoji i dal§imu rozvoji bankovnich kompetenci.

Aby bylo moZné tohoto cile dosdhnout, musi byt nové definovana role za-
méstnance. Kazdy jednotlivy zaméstnanec musi byt vyraznéji zapojen do
celkové zodpovédnosti. Museji byt nalezeny mechanizmy, které zajisti, aby
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se zaméstnanec mohl intenzivnéji identifikovat s cili banky. Teprve pak
mohou zaméstnanci banky splnit dkoly, které jsou na né kladeny, s uvé-
doménim si ndkladd, kvality a termind, s vlastnim organizovanim si pl-
néni téchto ikold a se zodpovédnosti k sobé& samému — to v8e ve smyslu
dalsiho rozvoje ,vlastni“ banky.

Banky pot¥ebuji silné vedeni, které nejen oteviené informuje a komuni-
kuje, ale pfedevsim je schopné formulovat jasné, pfesvéd¢ivé a realizo-
vatelné vize, z nich odvodit jednoznaé¢né strategie a viechny zaméstnance
pro né odpovidajicim zpisobem nadchnout. Potom vést znamena radit,
moderovat a iniciovat a pro zaméstnance transparentné&, pochopitelné
a vypoditatelné, konsekventné a striktné rozhodovat a jednat, a tim neu-
stale déle rozvijet ramcové podminky pro jednédni pracovniki.

Vedeni se musi postarat o kulturu vykonnosti — predevsim sluzeb -, ino-
vace a kooperace tak, aby byla zfejma divéra viéi zaméstnanctm; ta
umoZiiuje oteviené a angaZované spory, pozaduje a podporuje, a tim pro-
bouzi v pracovnicich mimofadné rezervy na zakladé vzoru, vérohodnosti,
profesionality a entuziazmu. Tymové orientovany, partnersky a interdis-
ciplinarni postup je uréujici formou organizace préace. Musi byt vytvofena
takova kultura, ktera zajisti neust4alé zlepSovani a zvy$ovani kompetenci
a angaZovanosti zamé&stnancd. Jen dukladna a permanentni mobilizace
celé inteligence a inovaéni iniciativy kaZdého jednotlivého zaméstnance
vede k trvalej§imu dspéchu. Zvladnuti a dalsi rozvoj znalosti v tymu ga-
rantuji rozhodujici konkurenéni naskok na trhu. Zvyseni kompetenci musi
byt chdpano jako investice do rozvoje organizace. Banka se musi stat udici
se organizaci. ’

— Spravnd strategie musi viechny tyto aspekty klient a trhu, produkté
a sluZeb, procesi a technologie, vedeni a kultury zahrnovat a transpa-
rentné& zprostiedkovat viem vedoucim slozkam i jednotlivym zaméstnan-
cim. Tato strategie musi soudasné pro vlastni banku spravné definovat
ramcové podminky, umoznit odvozeni jasnych, méritelnych a kontrolova-
telnych Fidicich ukazateld. K tomu patii nap¥. i pro danou banku speci-
fickd interpretace pojmu globalizace (celosvétové, evropsky, regionalné
atd.). Globalizaéni tendence, jako je piisobeni investiéniho bankovnictvi,
~celoZzivotni“ doprovdzeni stiedni firemni klientely nebo privatnich kli-
entl, provadéni administrativnich procesii, outsourcing funkci back office
atd., plati v kazdé této interpretaci.

~Banka budoucnosti“ v8ak neni jen otazkou efektivnich procesi, nizkych
ndkladid, zménénych flexibilnich struktur, investic do novych informaénich
technologii; je také faktorem potenciali obchodniho rtistu na novych trzich,
v cilovych segmentech a v novych volnych prostorech vznikajicich na za-
kladé utvateni klientsky orientovaného celkového obchodniho a distribud-
niho systému banky a s timto viim spojenych vynosovych $anci. Banka musi
byt definovdna trhem.

Celkové muZe tento pFistup vést k ispéchu jen tehdy, kdy# se stane prin-
cipem vSech éinnosti celé banky a je partnersky aktivné nesen viemi za-
méstnanci a irovnémi managementu, je peélivé p¥ipraven specificky pro tu
kterou banku a postupné zaveden v malych krocich, ale s rozhodnosti, pat-
fiénou rychlosti, ditkladnosti a se zdravou porci pragmatizmu. Jeho zave-
deni musi mit silu a vali prosadit se.
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Potfebnou reaktibilitu a rentabilitu banky nezajistuje perfekcionizmus,
ale experimentalni, prakticky realizovatelné zplisoby ¥e$eni problémi; ne
interni fixace na vlastni fdd, ale orientace na klienta. P¥i nové orientaci
musi byt posuzovdna celd banka. Optimalizace pouze jednotlivych dil¢ich
struktur a operaci miiZe vést maximalné k suboptimalitam. Pfeména musi
byt chdpana jako permanentni proces zmén a musi byt aktivné #izena.

Enormni racionalizaéni potencial, ktery se uvoltiuje v diisledku fiizi bank,
nakladovy tlak iniciovany masivnim konkurenénim bojem a nasazeni mo-
dernich informadénich technologii — to jsou faktory, které radikdlné zméni
jak odbytové systémy bank, jejich hlavni obchody i banky jako celek, tak
trhy a samotné klienty. Nova strategickd orientace bank je nutn4.

Doba, trh a konkurence vyzaduji radikédlni zmény. K dispozici jsou véechny
organiza¢ni metody, informad¢ni technologie a efektivni nastroje Fizeni. Je
tieba se ,jen” postarat o myslenkovy prilom. A pak je nutné véasné, radi-
kélni a konsekventni jednani bez ,linych“ kompromisid a politickych ,kon-
senzi®. Pochopit banku jako vitdlni subjekt konkurence a utvaret ji jako
uéici se, permanentné se vyvijejici organizmus — takovy by mél byt cil na-
sledujicich let.

Zavérecéné uvahy

Pramysl finané¢nich sluzeb budoucnosti je formovan malym poétem glo-
balnich multibyznysovych hraét s odpovidajici kompetenci, profesionalitou
a nabidkou, ktefi maji nasledujici silné stranky:

— jejich rozsdhla nabidka produkta a rozsitené obchodni oblasti ,economies
of scope” (dspory ze sortimentu) zvy$uji logjalitu klientd a rozsifuji kli-
entskou zdkladnu;

— odbyt nabizenych produktd probiha vicerymi distribu¢nimi kanaly;

— dosahuji vysokych iispor ndakladd na bézi dspor z rozsahu (,economies of
scale®) v IT, logistice, jakoz i dalgich synergickych potencidlech, buduji jen
jeden jediny nazev znadky; tim vznikaji niZ$i produktové naklady;

— maji vétsi pool Fidicich talentg;

— diverzifikaci ptes riizné obchodni oblasti redukuji volatilitu zisku (vysoky
uvérovy rating, nizké riziko nesolventnosti a niz§i finanéni naklady).

Zazemim v8ak vidy zustavd domadci, popt. regiondlni trh. Jen kdyZ je
banka silnd na domadci fronté, muiZe i globdlné 1ispésné operovat za hrani-
cemi.

Na druhé strané vzroste vyznam regionalnich finané¢nich instituci, i kdyz
i u nich dojde k posunu obchodnich segmentd. Poboékové bankovnictvi se
zméni v ramci sniZujictho se vyznamu poboéek na automatizované, formou
samoobsluhy vyuZivané rutinni obchody (spise ve smyslu drobného ban-
kovnictvi) a na poradenstvi v konzultaénich kancela¥ich a prostorach kli-
enta (spise ve smyslu ,relationship-banking“) a bude doplnéno o nabidku
bankovnich produkti zcela nového druhu.

Dnesni specializace na finanénim trhu se bude v budoucnosti projevovat
jinak. Banky, pojistovny a fondy budou vystupovat jako specialisté pro pri-
vatni, resp. firemni klienty, kte#i odebiraji na trhu rizné funkce distribuce,
administrace a produkce prostfednictvim ,subdoddavek” odpovidajicich kli-
¢ové specializaci dané finanéni instituce.
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SUMMARY
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Zbynék SOKOLOVSKY — Technical University, Darmstadt; Professor, Prague School of Economics;
Director, Dresdner Bank Frankfurt a.M.

Banks are engaged in a dramatic upheaval on a global scale, spurred by liberali-
zation, globalization, disintermediation, securitizion, digitalization, etc. Customers’
changing attitudes and the establishment of the Euro (with the attendant market
adjustments) are also influencing the banks, which have been responding in several
ways — mergers, concentration on core business, customer orientation, and struc-
tural and procedural changes, to name just a few.

The author identifies the main drivers behind the strategic adjustment of banks:
differentiation of products and services; establishment of customer-oriented marke-
ting; alternative electronic chains of distribution; technological efficiency; and a cul-
ture focused on performance, innovation and cooperation, and effective leadership.
All of this, he points out, occurs in the context of ever-greater transparency.

Sokolovsky concludes with a look at the future, when banks will be marked by
(among other things) relationship banking, integration of all financial services into
one consulting service that is tailored to client needs, multi-channel distribution, and
state-of-the-art transactions and consultations.

334 Finance a Gvér, 49, 1999, & 6



	Zbyněk SOKOLOVSKÝ – Trendy v bankovnictví
	Zbyněk SOKOLOVSKÝ – New Trends in Banking

