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Systém planovani v bankach

Souwasné obdobi znamena pro bankovnictvi ztizené pdgnpodnikani. Dochazi k zasni
vzajemné konkurence bank, ke konkurenci bank ameataich subjekt, k deregulaci a
sekuritizaci finagnich trhi, k internacionalizaci bankovnich subjiekk vysoké niie rizika na

finan¢nich trzich apod. sledkem je viditelny obrat v bankovnim managemergimeéna:
= planovity a systematicky postup bank,
= spravna reakce na jakékoli budouciéaypvyvoje,

= zamysleni se nad tim, co budeipbi provést zitra.

Banky jsou nuceny ipsrEji a exakt®@ji promysSlet své cile, které aijit realizovat

v budoucnosti.

1. Strategické planovani

Pro banku je dlezité jasg definovat jeji strategii, ktera ¢uje v dlouhodobéntasovém
horizontu zakladni koncepci, zéreni banky a jeji strategické cile.
Strategickeé cile bankyredstavuji nejvyssi stupecilt, jejichZz realizace znamena tvrdy boj o

jejich splreni.

Vyvoj tvorby bankovni strategie:

- dlouhodobé planovant zaalo se prosazovat v USA v 50. letech 20. stolgého
podstatnym prvkem byla prognéza vyvoje budoucneogiioiena na fedpokladu, Ze
budoucnost Ize progndézovat na zaklacextrapolace minulého vyvoje a
stanoveni optimistickych ¢i)

- strategické planovani jeho prvky se zaly objevovat v 60. letech 20. stoleti —
znamena redljSi piistup, neuznava princip tvorby strategickychi cila zaklad
extrapolace minulosti, ani jejich zas&daptimisticky charakter, jako komplexni a

narana metoda vyZaduje mnohem vi@su ke stanoveni dila strategii,



- strategickérizeni — je rozvinutim strategického planovani - keommechanické
¢innosti  tvorby a realizace strategie zaloZenéuzaych analyzach obsahuje navic

zjiStovani ambici a zajinmanazeak odpowdnych za realizaci strategie.

Strategické planovani je z#&mno na delSi obdobi, zpravidla n& @ vice let, na které
vznikaji prognozy, scét@ a cile v souvislosti sistem, podilem na trhu a ziskem banky.
Zahrnuje zasadni a fundamentalni otazky, &aja se na ziskani trvalého naskokied
konkurenci. Cile stanovuje pouze glolglw hrubych rysech, snazi se wvyitozakladni
osnovu budouciho #gobutizeni.

Vzhledem k vyznamu strategického planovani ¢asti vrcholového managementu banky
zcela nezbytna. @sledky rozhodnuti dinénych v této oblasti maji totiz dominantni a
rozhodujici vliv na hospodsgky vysledek banky.

K zavedeni strategie banky do praxe jsougimié kratkodo})Si plany — taktické planovani.
Taktické planovani se tyka maximdlobdobi jednoho roku, neobsahuje otazky zasadniho
vyznamu, pozornost se zde z#oje zejména na operativni zalezitosti. Cile, defame

v kratkodokjSich operativnich planech, jsou konkig$n a adres¥jsi.

Strategické planovani je stasti celkového planovacihaiaiciho procesu banky, k realizaci
strategii stanovenych dlouhodobychidlvypracovanim pétbnych aktivit k dosaZzendahto
cila v ramci taktického planovani je pebny gisun informaci, které poopravi prowde

aktivity.

Analyzy v oblasti strategického planovani:

» vyhledova analyza- identifikuje trendy, hrozby, ffjezitosti i jednotlivé vlivné
udalosti v okoli banky, které mohou &nit jeji dosavadni vyvoj,

» konkure@hi analyza— identifikuje utity potencial zlepSeni vykonu banky na
z&klad Uspcha banky v jednotlivych oborech jejiho podnikéni, g, které
Z nich se budou slilgji rozvijet a které maji naopak nejistou budoucnost

= portfoliova analyza- porovnava vyhledy banky v jednotlivych oborestanovuje
priority a alokuje zdroje pro jejich rozvoj,

» analyza diverzifikace- identifikuje nedostatky v séasném portfoliu obdr a

uréuje nové obory, které budou pro bankinpsné.

V pribéhu strategického planovani rozliSujeriee etapjsou to:



- zamer

- analyza vlastnich silnych a slabych stranek, amatizik a filezitosti
- cile a ramcové podminky

- strategické alternativy

- rozhodujici faktory usfrh

- strategické rozhodnuti

1. etapa - Zan®r banky

M¢l by dat jasnou fedstavu o sefovani banky pro fiStich @t az patnact let a obsahovat
infformace 0 povaze a rozsahu aktivit, které bankade provag&. Musi se ptom

zodpowdét fada otazek, nap

- Cim chceme byt?
- S¢im chceme obchodovat”8n budeme obchodovat?
- Kdo jsou nasi klienti? Na koho bychom sedtireamerit?

- Jak se chceme \iwh svych klieni trvale odliSit od konkurence?

Odpowdét na uvedené otazky neni lehké, banka si je mutkladné promyslet a uvazit,
protoze tvdi zaklad pro rozhodovani o cilech strategickéhaglani.

Banka niize formulovat vice verzi svych zé&m, v kon€&ném disledku se vSak musi
rozhodnout a formulovat definitivni &ni zangru. Formulace zasmu nesmi byt stikné, ale
ani [@ilis rozvla&né a neutité, mél by byt formulovan tak, aby dokazal motivovat praciky

banky.

2. etapa - Analyza vlastnich silnych a slabych stranelanalyza rizik a prileZitosti

Zahrnuje zpracovaniady analyz vniniho i vrgjSiho prostedi banky,éasto byva nazyvana

strategickym auditem. V podstgtle o zodpo¥zeni chto otazek:

-V ¢em jsme doh?
- Conam dla potize?
- Jaké mameiiilezitosti?

- Na co bychom si ii davat pozor?



V oblasti analyzy silnych a slabych stranek barkydjlezity kriticky a realisticky pistup.
PriliS pozitivni nebo {iliS negativni hodnoceni e byt @ic¢inou chybného strategického
rozhodnuti. Formulaci silnych a slabych stranekni$ia predchéazet tisledna vnitni analyza,
zejména analyza Klientely, zdéojfinaninich a lidskych/, marketingovy audit a analyza
technologii.

Pfi analyze silnych a slabych stranek banky jde copmsni konkureini schopnosti banky
jako celku i jejich jednotlivych obchodnich mistodhhoti vysledky vnini analyzy, vytvé
profil banky a ukazuje jeho silné a slabé strartkjyem banky je pak trvale udrzet podstatné
silné stranky a odstranitfip. omezit slabé stranky.

Kromé vnitinich analyz se banka musi se vSi vaZznosti zabyedfzami vigjSiho prostedi,
které zahrnuji zejména analyzu oboru, analyzu &fanalyzu konkurence. Na tuto analyzu

navazuje analyzarjpezitosti a hrozeb, moznosti #lpzitosti

3. etapa — Cile a ramcové podminky

Banka zde formuluje cile a ramcové podminkile mohou byt:

- finanéni - nap. celkové vynosy z finamich ¢innosti, hospod&ky vysledek
banky,
- komekni - nap. pozadované podily banky na trhu, pozZzadované abjem

bankovnich obchada sluzeb.

Stanoveni cil dopkuje stanoveni rAmcovych podminek, zpravidla nasiavgitych limita
rizika, které se mohou tykati@telnych rizik v oblasti G&ovych rizik, rizik spojenych se
zmeénami urokové sazby a devizového kursu, moznoséstowvani apod.

Stanovené cile by &y byt realistické, nititelné a kontrolovatelné. &lly by stimulovat a
motivovat vSechnyislusné pracovniky, kieby je neli zarover akceptovat.

Cim jsou cile a ramcové podminky konki@g#, tim jefizeni potebnych¢innosti jednodussi.

4. etapa — Strategické alternativy

Banka je vypracovava na zakéadysledki predchozich etap. Formuluje se zpravidla vice

alternativ, potivadz stanovenych dillze dosahnoutiznymi zpisoby. Kazdy z nich ma své

vyhody a nevyhody, které musi vrcholovy managementzvahou a @divé zhodnotit.



Kazda navrzena strategicka alternativa musi ligledire posouzena z hlediska pelbnych
zdroju /finan¢nich, lidskych a materialnich/ i z hlediska&e@pokladanych ekonomickych

vynosi.

5. etapa - Identifikace rozhodujicich faktoni Uspéchu

Jde o identifikacidch faktof, které dle éekavani budou mit rozhodujici a zasadni vyznam
pro UsgsSné zavedeni zvolené strategie do praxe. Bankaziskd lepSi fedstavu o
dosazitelnosti a vysi rizika u jednotlivych navryeh alternativ, ujasni sinnosti, které bude
muset provést vifpad, Ze chce danou alternativu realizovat a zjistidak které buderéba

pii realizaci té které strategie pozésiedovat.

6. etapa — Strategické rozhodnuti

Banka zde provede vyb strategickych cill a zakomponuje je do strategického planu, coz
neni vibec jednoduché. Management bankycasto musi vracet doigudchéazejicich etap,
korigovat je a znovu formulovat ko&r& cile.

Konené rozhodnuti je o tos1Si, Ze banka ho mustinit dnes, ale tykd se dlouhodgi
budoucnosti. NMZe byt proto pozr@no nerealnym odhadem budoucich tfend
subjektivnim hodnoticimifstupem.

Kvalita strategického rozhodnuti jéasto podmitna tvaivosti €ch, kt&i strategickeé
planovani realizuji, zejména jejich schopnosti vgletynové a neoldgjné napady affjimat
netradéni fesSeni.

Sestavenim strategického planu vSak strategickeopéini nekoéi. Stejré dialezita je zgtna
vazba, pi niz dochazi k porovnani dosahovanych vystesiiplanovanymi cili. Korekce dila
strategii je velmi citliva zalezitost. Zmy by nely vychazet z podstatnych a mikdonych
pricin, priliSna meékkost ani piliSna tvrdost nevedou kekavanym cilm.

Strategické planovani Ize v bankovni praxizr€ aplikovat. Vrcholovy management
strategické planovanitimo provadi nebo tento proces jendiaii. Pro strategické planovani
Ize zidit i zvlaStni oddleni nebo vyuZzit poradenskou firmu.

Nezbytnou podminkou kvalitniho strategického plamivie adekvéatni inforndai databaze,
zejména v oblasti informaci strategického charaktekejich absence ke zmisobit, Ze

n¢které mozné semy vyvoje banky seighlédnou.



2. Taktické planovani

Vysledkem strategického planovani je stanovenildddobych cii a strategie banky. Na
strategické plany dlouhod®Biho charakteru pak navazuji operativni &nfoplany, které
smetuji k dosazeni sedredobych a kratkodobych éil

Taktické planovani je se@asti planovaciho procesu, navazuje na strategit&éoyani.
Vztahuje se ke kratSimu, operativnimu obdohit$imou 1 rok/, proto vyZzaduje uUzkou
spolupraci s nizSintidicimi Grovrémi a také podrob#Si vypracovani.

Proces taktického planovani neznamena samotouzaeastanovenych ¢ij ale tvai k nemu
posledni pipravnou etapu. Obsahuje konkrétni plany aktiktdgré odpovi na zakladni otazky
“kdo, jak, co,kdy, kde a kolik”. Byva #kdy také oznéovano jako obchodni, marketingové
nebo taktické trzni planovani.

Taktické planovani se provadi pro vSechfignosti banky, tj. pro vSechny produkityi
skupiny produki, vSechny klienty¢i skupiny klienti. Znamena uiity proces, ktery se sklada
z rekolika etap. V praxi ho sith ovliviiuji organiz&ni, psychologické a finame-

administrativni faktory, jisty vliv ma i velikostamky a zfisob jeji organizace.

1. etapa — Analyza situace a prosedi

Slouzi k aktualizaci analyzy provedené v ramci teggekého planovani, k zohletii

nejnowjSich udaj v rychle se manicim prostedi bankovniho sektoru.

2. etapa — Cile a ramcové podminky

Znamena stanoveni i ramcovych podminelBanka si tim ujasniéeho chce dosahnout a
jak daleko pitom maZe jit. Konkrétni cile jsodasto ovlivaiovany regul&nimi opatenimi a
smérnicemi centralni banky, které banku zpravidlajicfecilech omezuji. BleZita je gesna

a jasna formulace dil ktera umot#uje kontrolu jejich plgni.

3. etapa — Plan aktivit

Tvori jadro taktického planovani. Z&huje se na zodpa@zeni konkrétnich otazek “kdo, co,
kde, kdy ajak’. Jde o ujastni a stanoveni konkrétnich aktivit na vSech urdwnic

v organiz&ni hierarchii banky, aktivit souvisejicich s jedihgtmi produkty, Kklienty,
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skupinami klieni nebo ziskovymi s$edisky. VSechny uvedené aktivity musi sgate
smefovat k dosazeni stanovenychicil

V planu aktivit by nélo byt stanoveno, jak banka pouZzije své zdroje ésanance, finatni
zdroje a pod./ a marketingové nastroje /komunikaenu, distribani kanaly, produkty/

k dosazeni svych dil

4. etapa— Tvorba rozpdtu

Znamena tvorbu rozgtu, tj. promitnuti di¢ich plari aktivit do finarénich ¢astek, které
budou pro realizaci planu gebné. Jde o odhad budoucidfjrpi banky /z Grol, provizi a
poplatki, z obchodnich a investiich aktivit apod./ a odhad budoucich nakladnky /na cizi

zdroje, zamistnance, reklamu apod./. Tyto odhady se musi opiraélné argumenty.

3. Operativni ro¢ni plany banky

Taktické planovaniiedstavuje systém operativniho planovani, ktery trydestvorby

konkrétnich rénich plari banky, ke kterym p#tzejména:

- obchodni plan,
- finanéni plan,
- plan pracovnik a mezd a plan mzdovych prissiki,

- plan financovani investic.

Obchodni plan

Je pldnem aktiv a pasiv banky, planem bilance bawakgislusny rok. Vychazi ze stanovené
obchodni politiky banky, ktera ma svou kvantitafivm kvalitativni dimenzi. V oblasti
kvantitativni dimenze si banka riéidad stanovi cil zvySovani prodeje jednotlivych
bankovnich produkt/ konkrétrg o kolik/, zavadni novych produkt /jakych a v jaké nite/,
budovani obchodni git/jaké organizéni jednotky, kde a v jakém stadiu rozpracovanosti/.
Kvalitativni dimenze znamena stanoveni z&$aehi a struktury bankovnich aktiv a pasiv.
Banka vychazi z faktu, Zze cikoms usnmérnovana struktura aktiv a pasiv je rozhodujicim
nastrojem pro formovani ziskovosti banky. Pro olattioplan proto stanovuje zavazné

zakladni proporce, nappontr poskytnutych Ugri na celkova Uréena aktiva, pogr statnich
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dluhopidi na celkova urégena aktiva, powr vkladi klienti na Ur@ena pasiva, poén zdroji
ziskanych na mezibankovnim trhu nademé pasiva apod.
Pro realizaci obchodniho planu jélezité vymezeni op#&gni /soubor tloh/ umaajicich tuto

realizaci.

Finanéni plan

Navazuje na obchodni plan banky. Na rozdil od obofw planu, ktery je planem obchodni
¢innosti a bilance banky, je finami plan planem naklad vynosi a hospod&kého vysledku
banky.

Strukturu naklad, vynosi a hospodésky vysledek si banka planuje na obdobi jednoha,rok

ale i ve struktie jednotlivychctvrtleti.

Plan pracovniki a mezd

Je samostatnym planem a zanpy®dkladem pro finafmi plan v oblasti planovani osobnich
néklad.

Obsahuje planovany pet pracovnili, skut&ény paset pracovnili na konci pedchazejiciho
roku, plan potu pracovnik na jednotlivactvrtleti planovaného roku, pmérny pacet
pracovniki za cely planovany rok, celkové planované mzdyiapmou mzdu.

Na plan pracovnik a mezd navazuje plan mzdovych predka, ktery vyjaduje celkové
planované mzdové prdastky i jejich zakladni strukturu.

Plan financovani investic

Sestavuje se v souladu se strategii a obchodnimirgébanky na fislusny rok, v zakladnim
¢lereni na poteby a zdroje. Ke zdrdjn pati zejména vlastni kapital a odpisy.

Je to plan realnych investic banky. Fitah investice provadi banka vramci svych
podnikatelskych aktivit a jsou séasti obchodniho planu.

V sowasnosti se banka musi zamyslet nad svym rozvojenjak—v oblasti strategie,
stredredobého i kratkodobého horizontu. Kvalita planov@mipiedpokladem pro Ugpny
rozvoj banky, ve vSech jejichasovych dimenzich, oblastech, produktech a obckbdni

mistech. Je neodmyslitelnou sasti systémiizeni banky.
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