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An Analysis on the Factors Determining the RMB Appreciation

Jitka Kloudova - Jianpeng Zhang
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I. Introduction

In 2007, China’s GDP grew 11.4 percent from 2006, to 24.66 trillion yuan ($3.42 trillion),
which marked a fifth year of double-digit growth for the world’s fourth largest economy after
the US, Japan and Germany, and it is the fastest pace in 13 years even after a slowdown given
the fact that the US is experiencing a slowdown due to the subprime crisis and housing slump.
Actually, China has made huge progress in achieving high rates of economic growth, which
has averaged GDP growth of almost 10% per year, the fastest in the world over this period,
since economic reform began in 1978. Meanwhile, China has lifted hundreds of millions of
people out of poverty, developed its manufacturing sector, produced impressive rates of
saving and investment, and built export growth. It has been an amazing success story.

Of course, these compelling achievements have many factors, like high saving rate, the
mobilization of labor, the reform of state-owned enterprises and the ever-increasing exports.
But among these factors, export-led growth policy has undoubtedly been crucial to China’s
development strategy and a tightly managed exchange rate system has been the central
economic policy instrument used for this purpose (Anthony J. Makin, 2007). This has been
reflected by the China’s double surpluses (trade surpluses and capital account surpluses).
China's trade surpluses surged 47.7 percent over a year earlier to reach a record $262.2 billion
in 2007, with export rising 25.7 percent to $1.22

trillion and import climbing 20.8 percent to $955.8 billion (Chinadaily, 2008). At the same
time, China's official foreign currency reserves rose from $1,066bn at the beginning of 2007
to $1,455bn in October 2007, a quarter of the global total and more than two-fifths of GDP
(Wolf,M., 2008).

China’s huge double surpluses has given rise to the huge imbalance of the world, it also create
substantial difficulties for China itself. As the ever-growing trade surpluses, especially after
accessing to WTO, the appreciation of RMB against US dollar has become a contentious
issue. The trade partners of China continually request China to make renminbi appreciate,
especially the US which request China to give up a pegged exchange-rate regime and accept a
flexible exchange policy. US Treasure thinks China’s exchange rate regime has a trade
protectionist tendency. Several versions of protectionist legislation are under consideration in
the United States Congress, including the Schumer—Graham proposal of a 27.5% tariff on
Chinese goods if China does not allow its currency to appreciate sharply. It became a catalyst
for RMB speculation (Frankel, J.A.,Wei, S-J.,2007).

It 1s the external conditions of RMB appreciation, but it is not enough to lead to the actual
appreciation and not to China changing its exchange regime (Nouriel Roubini, 2007). In fact,
China had put forward the two reform targets of China’s forex regime in the Problems



Decision of CPC Central Committee on the Establishment of the Socialist Market Economic
System in 1993, which were the RMB exchange rate regime can reflect the demand and
supply relationship of market and the gradually convertibility of RMB. We can get the same
conclusion from the high level meeting between US and China in 2006. Qin Jize pointed out
that it clearly indicates that the Chinese side had largely stood its ground and did not easily
cave in to US political demand for a large measure revaluation of the RMB from the outcome
of the high-level meeting in December 2006 (International Herald Tribune, 2006 and Qin Jize,
2006).

However, China’s huge double surpluses also create substantial difficulties for China itself.
Firstly, it induces the distortion of economy structure, including the incoordinate rate among
saving, investment and consumption in economy development. Secondly, it enlarges the
imbalance between interior and coastal regions. Thirdly, it leads to foreign reserve losses and
limits the efficiency of financial system. Fourthly, the afflux of hot money leads to economy
overheating and inflation pressure. These reasons are the determinant factors leading to RMB
appreciation and the change of forex regime.

The rest of this paper is structured as follows. Section II describes the process of RMB
appreciation.

Section III analyses the results of double surpluses, which lead to the huge external and
internal imbalance. In section IV we use the Swan Diagram, a classic framework for
analyzing the macroeconomic policies of an open economy, to discuss the methods to reach
external balance and internal balance in China. Section V concludes.

I1I. RMB appreciation description

In reality, an appreciation can’t be think as important problem, if the change is temporary and
small because the exchange rate under flexible regime is volatile, which changes almost every
time and every minute, like stock market. But a continual appreciation and a large change is
another thing, like the RMB against US Dollar in the past two years more.

As the explosive trade surplus after china's entry into the WTO, the appreciation of RMB
against US dollar has become a contentious issue from 2003. Based on all kinds of external
and internal reasons, the market has anticipated the RMB appreciation.

Figurel shows the forward exchange rates from the NDF (non-deliverable forwards) market,
which shows us the market anticipation in July, 2003. The yuan had actually been selling at a
small forward discount against the dollar. Then, in October 2003, it flipped to a forward
premium. The forward premium started out small, but widened substantially in 2004. By July
2005, the one-year forward rate had moved to 8 yuan per dollar — representing a 3%
forecasted revaluation (Frankel,J.A. ,Wei,S-J., 2007).

Figurel. Prices of non-deliverable forwards (NDFs)
Spot and Forward Rates of USOVRMB
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Source: Jeffrey A. Frankel and Shang-Jin Wei, 2007

The trade partners’ pressure and the RMB appreciation anticipation became the catalysts that
China changed its forex regime. Jeffrey A. Frankel thought that political pressure from the US
Treasury may have played a role in the origin of the entire economic question of yuan
appreciation. On July 21, 2005, China announced a switch to a new exchange rate regime.
The exchange rate was set with reference to a basket of currencies in place of pegging to the
US dollar, allowing a movement of up to ¥ 0.3% in bilateral exchange rates within any given
day. Since then, the yuan has appreciated against the greenback by about 14 percent until the
end of the 2007. In the beginning of 2008, RMB has continually hit a new high against the US
dollar. It has stood at 7.2418 yuan to one dollar with the central parity rate on January 16,
2008. Furthermore, the market indicates it may rise another 8-10 percent against the dollar by
the end of this year., Figure 2 shows the whole process of the appreciation of RMB against the
US dollar from July 21, 2005 to January 25, 2008, obviously, which was taking on
accelerating.

Figure 2 The chart of the central parity exchange rate of RMB against US dollar
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Why has the RMB always been appreciating since the reform of exchange regime? We can
find the reasons from economists’ analyses in recent years.

In 2004, Jeffrey Frankel has used the Balassa—Samuelson effect to assess the RMB’s
undervaluation (Frankel,A.J., 2004). Chinn et al. (2006) have taken a similar approach by
considering the relationship between a country’s income level and its real exchange rate.
Empirically, an increase in a country’s per capita income relative to the US leads to an
appreciation of its real exchange rate. Based on their estimates, the Chinese currency needs to
appreciate by roughly 50% for its real exchange rate to be comparable with the average for
developing countries at similar income levels.

Anthony J. Makin used balance of payments framework, pointed out that China’s persistently
large surpluses imply a significantly undervalued renminbi, note that it has been a
significantly faster rate of growth than its trading partners for many years, which should
gradually become more flexible. (Makin,A.J., 2007)



Other studies have also found, using a variety of methodologies, that the RMB is sharply
undervalued, even if the results on the degree of undervaluation depend on the assumptions
and methodologies of different studies. (Dunaway et al. 2006)

Given these analyses, no wonder the market anticipate the RMB appreciation.

I11. The effects of double surpluses on China

With China’s economy high growth consecutively over a quarter century, China has
accumulated huge trade surpluses and capital account surpluses, i.e. double surpluses. We
have mentioned the huge surpluses in the section I. Figure 3 also shows us the growing
imbalance in China from 2000 to 2007, its trade surpluses surged 47.7 percent over a year
earlier to reach a record $262.2 billion in 2007 that hit a history record. The double surpluses,
which have a lot to do with the China’s export-led policy and the fixed exchange rate regime,
other things equal, have lead to the huge external and internal imbalance. (Anthony J. Makin,
2007, Nouriel Roubini, 2007)

Figure 3 China’s Export, Import and Current Account Surplus, 2000-2007

1200 A —m— export
| —e—inport
1000 4 current account balance

_ /.;ﬁ
o T

o
% ]
4 L
400 . /
| |§l%
200 ~
0

1 I 1 I 1 I 1 I 1 I 1 I 1 I 1 I 1 I
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Year

Source: Based on data in IMF, World Economic Outlook Databases

The huge external imbalance has lead to the discontent of China’s partners, especially US. US
Treasury thought that China should show leadership on the important global issue of
exchange rate flexibility. The United States has since 2003 been pressuring China to abandon
its peg to the dollar and allow the RMB to appreciate. Meanwhile, the EU is also to blame for
the RMB undervalued for the enlarged EU deficit with China. China is facing a crop of
international problems, e.g. a risk being branded a “currency manipulator”, a growing trade
friction, with the ever-increasing surpluses and partners’ deficits. For instance, China was
investigated almost 70 times for all kinds of trade friction in the first 11 months in 2007,
which are in the center position of global trade friction with suffering the most anti-dumping
investigations in the past 12 years and being investigated 337 times in the past consecutively 5
years (International Business Daily, 2007). Obviously, China’s international trade
environment is gradually rigorous.



Apart from problems with the external imbalance, the more important result is that it gives
rise to the China’s internal imbalances for the huge double surpluses. These internal
imbalances are the following:

Firstly, China’s export-led growth model has relied heavily on FDI to build a productive
capacity base. This openness to FDI, together with a weak currency, created a foreign demand
for Chinese goods and exports and provided an incentive for foreign firms to locate
production in China. This model is creating a number of serious distortions and imbalances in
the Chinese economy (Nouriel Roubini, 2007). These distortions manifest many aspects.

(1) There are serious imbalances in the composition of aggregate demand in GDP among
consumption, the saving rate and the investment. Take the GDP in 2007 as an example, for the
first time in seven years, China's consumption outweighed net exports and investments
notwithstanding, it only contributed 4.4 percentage points of the overall 11.4 percent GDP
growth, and investments contributed 4.3 percentage points while net exports, 2.7 percentage
points. The consumption rate in GDP is far below than many countries. Furthermore,
excessive investment reduces national welfare, especially its low returns in China. On the
other side, the export-led growth model is resource-intensive since heavily depending on
manufacture industry. For example, the ratio of manufactures reaches 83.3% in the
composition of goods & services exported in 2005 (see Figure 4). By 2006, China already
consumed 32 per cent of the world's steel, 25 per cent of the world's aluminium, 23 per cent of
the world's copper, 30 per cent of the world's zinc and 18 per cent of the world's nickel (Wollf,
M., 2008). But China's GDP share of the world economy only is about 5%.

Figure 4 China’s composition of goods & services exports in 2005
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(2) There are important regional imbalances. Most investment take place in coastal regions for
the exporting destination, especially foreign investment, thus, it is enlarging the gap between
the coast and interior, the rich and the poor. The share of income going to capital is increasing
and real wages have failed to increase in proportion to productivity. Unskilled workers and
farmers are lagging behind skilled professionals. A recent World Bank study found that
poverty and inequality — both relative and absolute — have increased in rural areas of China.
Recognizing the danger of growing imbalances, China's government is now trying to improve
the quality of growth, while de-emphasizing the rate of growth. China authorities hope this
will help reduce social tensions by promoting more equity in income distribution and access
to consumer goods, including housing, through increasing rural subsidies and other measures.

Secondly, ever-increasing foreign reserves have brought China too much trouble. China's
official foreign currency reserves rose to $1,455bn in October 2007, a quarter of the global
total and more than two-fifths of GDP. Facing the large scale foreign reserves, there are
mainly three risks.



(1) Facing the RMB appreciation pressure, China is suffering huge losses and probably suffers
more. For instance, at the beginning of the 2007, China’s foreign reserve is about 1 trillion,
and RMB has appreciated 6.9% against US dollar during the whole year in 2007, that means
China has lost about 69 billion dollars in 2007. Furthermore, by estimated that RMB will
appreciate 8 - 10%, China will lose about 116 — 146 billion in 2008 (based on that China has
$1,455bn at the beginning of the 2008). It is a huge loss for China.

(2) Facing the huge RMB demand in the market and the excessive foreign currency, the PBoC
have to intervene foreign rate market through buying the US dollars largely for keep the
foreign rate stability. Next step, for sterilizing intervention, The PBoC have to call back the
issued paper through issuing bonds to commercial banks. This process will lead to two
undesired results. On the one hand, the return rate of issued bonds is lower than the return rate
of market investment. It is equally that the PBoC borrow money from banks and then lend
these money to a foreign company, the latter can get the higher return rates. On the other
hand, because of constant buy-in of low-interest central banks paper, it not only increases the
risk of non-performing loans but also erodes the lending capabilities of commercial banks,
therefore making it unfavourable for the ongoing reform of the financial system.

(3) The crucial as it is, more and more difficulty to rein-in credit growth as the increasing
required preserve ratio, the sterilized intervention room is becoming smaller and smaller. As
the cost increasing and the room diminishing of sterilized intervention, the central bank could
implement partly sterilized intervention, thus, it could lead to the excess liquidity. By
estimated, over the last five years, Chinese M2 (the broad money supply, which includes cash
and bank deposits) has been growing above 15% per annum, while real economic growth has
averaged about 10.5%. China’s CPI increased 4.7% in 2007 mainly resulting from the excess
liquidity. No wonder Alan Greenspan said that excess liquidity is the direct result of the
restricted forex rate (Guangzhou Daily, 2008). The excess liquidity has aroused nor only the
risk of inflation but also the risk of economy overheating, especially in some industries, e.g.
the real estate and the stock market.

IV How to reach the balances? / Countermeasure

Based on the former analysis, we have gained a clear sense of the status quos of China’s
economy, which faces the huge external and internal imbalances that have brought China a lot
of trouble. How to improve status quos and reach the balances? How to resolve the problems
hereinbefore? In this subsection, we try to use the Swan Diagram to analyze these questions.
The Swan Diagram (Swan, T. W., 2002) is a classic framework for analyzing the
macroeconomic policies of an open economy, which provides a simple framework for
understanding the relationship between the foreign exchange rate and internal and external
balance. In the Swan Diagram (see Figure 5), the vertical axis represents an expenditure-
switching policy tool, such as the nominal exchange rate (direct quotation, increase indicates
depreciation); the horizontal axis represents an expenditure-changing policy tool, such as
fiscal or monetary policy. The curve II shows combinations of exchange rates and
fiscal/monetary policies that maintain the internal balance, while the curve XX shows
combinations of exchange rates and fiscal/monetary policies that maintain the external
balance. The curve II and the curve XX divide the diagram into four zones, which represent,
respectively, different states of internal and external imbalance. Zone I denotes overheating of
the economy and current account surplus; zone II denotes overheating of the economy and
current account deficit; zone III represents underemployment of the economy and current
account deficit; and zone IV represents underemployment of the economy and current account
surplus. The point D where The II schedule and the XX schedule intersect indicates the
realization of both internal and external balances. Considering the China’ huge double
surpluses and certain degree inflation, the current conditions of the China economy should be
place point A in Figure 5.



Figure 5 The Internal and External Balance of the China Economy

Exchange rate

Fiscal or monetary policy ease

Obviously, it is hard-to-reach the external by sheer reliance on the expanding fiscal policy,
e.g. the over investment. Likewise, it is hard-to-reach the external by sheer reliance on the
expand money policy, e.g. let it be excessive liquidity in 2007. They both exacerbate the
internal balance and lead to the more overheating economy, as shows point C in Figure 5; it is
just the China need to avoid. It was confirmed by what PBoC did in the last year, which
increased the interest rate six times and raised the rate of deposit reserve ten times.

So, it is necessary to allow the RMB appreciation to reach the external balance, considering
the huge surpluses imply that the RMB was overvalued, as mentioned previously. The modest
appreciation can improve the external balance and curb the overheating economy through
reducing the export volume. However, it may lead to the economy recession if sheer rely the
RMB appreciation to reach the external balance, as shows point B in Figure 5. If the RMB
appreciated too fast or too much, it would have not enough time to adjust that would lead to
the bankruptcy of the enterprises related export. Furthermore, it would lead to the
unemployment of workers in these enterprises.

Therefore, it must be the combination of the RMB appreciation and the expanding fiscal
policy to reach the external and internal balances. The expanding fiscal policy can be reached
by supporting the rural education, improving system of medical care insurance, etc. The
policy mix can bring China many benefits, specifically, as follows:



e From the view of external balance, it can reduce the trade friction and curb the
explosive foreign exchange reserve, which can diminish the risk produced by it.

e From the view of internal balance, it can transform its economy growth model
from the export-dependent growth to the domestic demand growth-oriented growth
model, from the energy-consuming to the intensive economy.

e [t can adjust the imbalance between the different industries, for instance curb the
overheating industries and spend big in the rural fundamental construction.

e [t can narrow the gap between the eastern region and western region.

e [t can improve the people’ welfare through the increase of consume level and the

increment of purchasing power for the imported products

V Conclusion

As the China economy globalization and consecutively high growth rate, it has had an
increasing impact on the global economy. Especially in recent years, China has formed huge
trade surpluses and capital account surpluses, which accelerated the global economic
imbalance. The huge trade surpluses have caused the discontent of the trade partners, which
have brought China more trade friction and the pressure of RMB appreciation. The partners
criticize the China’s foreign exchange regime pegged to dollars with trade protectionist
tendency. They think China should give up the fixed foreign exchange regime and allow RMB
flexibility. These external factors become the catalyst of RMB appreciation.

Meanwhile, the huge trade surpluses and the explosive foreign reserve have also brought
China a lot of trouble. It has caused the imbalance of economy structure, the imbalance of
deferent regions; it has undesirable impact on the reform and progress of China’s financial
system; and the huge foreign reserve faces the risk of losses; etc. The status quos of China
economy are unsustainable. China must adopt the policy mix of RMB appreciation and
expansionary fiscal policy that can reach the destination of the external and internal balance.
They are the determinant factors leading to the RMB appreciation which consist with the
China’s medium-and-long-term benefits.

But China must take care of grasping the pace of RMB appreciation; otherwise it would cause
the economy recession and the bankruptcy of enterprises related to the exported ones. The
modest appreciation and the more flexible foreign regime will promote “more balanced”
growth and transform the growth of economy from “faster” to “better” as said in the 11th Five
Year Plan.

Summary

In July 2005, China depegged its currency from the greenback to peg a basket of other
currencies. Since then, the yuan has appreciated against the greenback by about 14 percent
until the end of the 2007. Furthermore, the market indicates it may raise another 8-10 percent
against the dollar in 2008. Why China changes its forex regime? Why has the RMB always
been appreciating since the reform? What influences has it on Chinese economy? What is the
next step for China? In this paper, we firstly introduce the overview on China’s economy and
the process of RMB appreciation, and then analyze the impact on China’s economy of the



double surpluses and undervalued RMB. At last, we provide the suggestions to reach the
China’s balances through the Swan Diagram.
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Uvod

Americky hypotekarny trh patril desiatky rokov k najstabilnej§im na svete.
Hypotekarna kriza, ktora prepukla vlani ma hlbsie korene. Prudky pokles a nasledny vzrast
zékladnej urokovej sadzby v rokoch 2001 — 2006 spdsobil obrovské straty z nesplacanych
hypoték rizikovych klientov a investovanie do hypotekarnych dlhopisov sposobilo nestabilitu
likvidity v celom finanénom svete. Dovodov, pre¢o vznikla realitnd kriza je viacero. Preliatie
hypokrizy do ostatného sveta sposobilo globalnu nestabilitu, spomalilo ekonomicky rast
a zhorsilo vyhliadky na roky 2008-9.

I. Hypotekarnu a finan¢ni Kkrizu sposobili:

- banky, ktoré poskytovali hypotéky rodinam s nizkymi prijmami. Americké vlada sa snazila
po prudkom poklese akcii v roku 2000 a po ddsledkoch teroristického ttoku z 11. septembra
2001 nasStartovat’ rast ekonomiky radikédlnym znizenim urokovych sadzieb. Zakladna urokova
sadzba bola v roku 2000 na trovni 6,5%, kym o tri roky neskor bola jej vyska len 1%. Tato
skutocnost’ zapric¢inila boom na trhu nehnutelnosti. Banky sa doslova predbiehali
v poskytovani Gverov na nehnutelnosti irodindm s nizkymi prijmami. Federalny rezervny
syst¢tm (FED) postupne zvySoval zdkladna urokovi sadzbu az na 5,25% v juni 2006.
Zvysenie tejto sadzby ovplyvnilo, Ze mnohé rodiny neboli schopné splacat’ svoje zavizky
a boli nutené vyrovnat’ ich formou drazby, alebo osobného bankrotu. V roku 2005 vyvrcholila
bankrotova horucka a v krajine sa zrealizovalo cca 2 mil. individudlnych bankrotov. Oslabil sa
dopyt po nehnutelnostiach, ale ponuka naopak rastla, ¢o sa prejavilo poklesom cien
nehnutel'nosti. Hypotekarne banky sa stale viac dostavali do problémov, nakol’ko klesajiica
cena zaloZenych nehnutelnosti nedokdzala v pripade drazby pokryt’ poskytnuty Gver. Defaulty
(nesplacanie) rizikovych uverov narastali uz od roku 2005 ( maj 2005- 5,37%, oktober 2006 —
20%, december 2007 - 30-40%).



Rizikové hypotéky (subprime mortage) s nizkym iverovym ratingom, maji trokovu
mieru vyssiu ako bezné hypotéky. Ich fixovand, spravidla nizsia trokova sadzba sa po 1-3
rokoch meni na pohyblivii zo 7-9% na 11 -13%. Takéto hypotéky sa poskytli viac ako dvom
milionom klientom v celkovej hodnote 600 miliard dolarov.

- investicné banky, ktoré tieto po6zicky predavali na kapitdlovom trhu vo forme
vysokorizikovych kreditnych dlhopisov. Kreditné dlhopisy poskytuju vyss$iu trokovi mieru
ako Statne dlhopisy a s obl'ubou ich pouzivaju hedge fondy. Kreditné derivaty su nastrojom
nadpriemernych vynosov, ale nie bez sprievodného nadpriemerného rizika.

Americké hypotekarne banky sa prostrednictvom financnych néstrojov zbavili nezdravych
uverov tak, ze ich predali tretej strane — bankdm, inym investicnym fondom, ale
1jednotlivcom v USA a v zahrani¢i. Tento proces sa nazyva sekuritizacia. Motivom tohto
procesu je:

- presun uverového rizika prostrednictvom kreditnych derivatov na iné subjekty,
- diverzifikacia portfolia,

- uvolnenie uverovych liniek,

- premena nelikvidnych aktiv (iverov) na likvidné cenné papiere,

Tieto nové financné nastroje (MBS - mortgage- backed securities- cenné papiere kryté
hypotékami) a (ABS- asset backed securities — cenné papiere zaistené aktivami) maji podobu
dlhopisov, ale ich majitel dostdva mesacny vynos (dividendu) namiesto pevného kupdénu
a istiny.

Hypotekarne banky predali rizikové uvery, ozdravili svoje suvahy a ziskali nové
likvidné zdroje na svoje aktivity. Problémy s nesplacanim hypoték sa nevyriesili, ale presunuli
sa na SirSie financné trhy a vznikla celosvetova financna kriza. Téato sa postupne preniesla do
europskych, azijskych a australskych finanénych domov. NajvicSie straty zaznamenali
eurdpske banky s prebytkom likvidity, ktoré skupovali americké kreditné dlhopisy, najmi
(CDS collateralised default swap) - swapy uverového zlyhania. Swapy umoznili bankdm
preniest’ existujuce straty auverové riziko spojené s uverovymi portféliami na nového
partnera bez toho, aby prislo k prevodu zaistovacich tiverov. A to je uz proces syntetickej
sekuritizacie, ktory sa od beznej sekuritizacie odliSuje v tom, ze pri nej nedochadza k prevodu
aktiv od povodného vlastnika na spravcu, ale iba k prevodu samotného uverového rizika
prostrednictvom kreditnych derivatov

Europske banky s prebytkom likvidity skupovali americké kreditné dlhopisy v snahe
zvysit svoje zisky. Ku koncu roku 2007 zaznamenali obrovské straty najma najvacsie
americké, anglické, nemecké, §vajciarske a franctizske banky.

- renomované ratingové agentiry, Standart & Poor’s , Moody's , Fitch Ratings, ktoré na
problém nekrytych hypoték upozornili neskoro. Zlyhala najmé agenttra Standart & Poor’s ,
ktora patri do medidlneho koncernu McGraw-Hill. Zostavuje aj bankové indexy, z ktorych
najzname;jsi je S & P 500. Hodnotenie tohto indexu je zalozena na:

-pravdepodobnosti zlyhania(default), pricom sa prihliada na moznosti a ochotu dlznika
ku

véasnym

platbam urokov a splatke umoru dlhu podl’a podmienok kontraktu,

-podstate dlhového nastroja,

-ochrane veritel'a podl’a miestneho zdkona o konkurze a restrukturalizacii.

Agentira Moody’s ma najdlhSiu histériou, vznikla v roku 1907. Tato newyorska
spolocnost’ je kotovana burze a ma 40% podiel na ratingoch segmente Uverov vo svete.
Agentara Fitch Ratings piSe svoju histériu od roku 1913, je najmenSou zo svetovej trojky



a sidli v Londyne. Hodnotenie tychto agentir sa podoba Skolskym zndmkam . Déveryhodnost’
dlznikov oznacuju kédmi od AAA (najvacsia kvalita) az po D (nesolventny). Investori do
cennych papierov sa pri kiipe najviac spoliehaju na hodnotenie ratingovych agentur, a preto
vo velkej miere ovplyviiuju spravanie sa na kapitalovych trhov.

Pri hodnoteni balikov cennych papierov krytych vysokorizikovymi hypotekarnymi
uvermi, boli ratingové agentury viac ako zhovievavé. Rating prudko znizili az v polovici roka
2007 a vyvolali prepad kurzov kreditnych derivatov na trhu. Ratingové agentiry ani teraz
nepracovali kvalitne a doplatili na to predovSetkym americki a ini investori. Americka vlada
i predstavitelia Europskej unie maju vyhrady k praci ratingovych agentir achcu jej
v budicnosti venovat’ viac pozornosti.

- banky, investi¢né fondy, ktoré rizikové cenné papiere skupovali. Americka investi¢na banka
Bear Stearns bola nutend zatvorit' svoje hedge fondy, ktoré sa zameriavali vylu¢ne na
americké hypotekarne dlhopisy. Podobne je na tom aj najvicsia australska banka Macquarie
Bank, ktorej skrachovali tiez dva hedge fondy. Na krizu doplatili aj viaceré nemecké a
SvajCiarske investicné fondy. Bank of China drzi 10 milidrd dolarov v cennych papierov
viazanych na rizikové americké hypotéky. Kriza pravdepodobne tak I'ahko nedoznie, lebo
cenné papiere odvodené od hypoték st roztrisené po celom svete.

IL. Dosledky hypotekarnej krizy na svetova ekonomiku:

- na svetovych akciovych trhoch v priebehu roka 2007 prislo opakovane k dramatickému
prepadu akcii (tab.l1). Akcie rastli od januara az do konca marca na uroven
patpercentné¢ho zisku. Na konci prvého Stvrtroka vypredaje na ¢inskom trhu spdsobili
pokles ¢inskych indexov o takmer 10 % a v priebehu jedného obchodného dna z nich
odislo takmer 108 mld. USD. Prepad ¢inskeho akciového trhu ovplyvnil akciové trhy
v ostatnych Castiach sveta. V priebehu mesiaca sa trhy spamaitali a pokracovali v raste az
do prelomu jula aaugusta, ked prislo eSte k dramatickejSiemu poklesu v dosledku
americkej hypotekéarnej krizy. Akcie sa opdt’ spamitali a od septembra do novembra
zacal ich opdtovny rast. Kriza finanéného sektora spojena s nedostatkom likvidity
zapricinila zac¢iatkom decembra posledny pokles akcii v roku 2007. Cyklicky charakter
vyvoja na akciovych trhoch je charakteristicky aj pre prvy stvrtrok roku 2008.

Tab.1

Vyvoj akciovych trhov v roku 2007
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- enormny narast uverovej delikvencie mal vplyv na likviditu finanéného systému. Europske,
japonské ale predovsetkym americké financné domy zaznamenali obrovské straty a maju
problémy s likviditou. Banky si medzi sebou prestali pozic¢iavat' peniaze, medzibankova
urokova miera vyletela prudko nahor. Prebytok prostriedkov taky typicky pre financna sféru
vystriedal totdlny nedostatok, ktory museli rieSit’ centralne banky, Eurdpska centralna banka
a Federalny rezervny systém. Tato situaciu zapriCinila nedovera bank, ktoré sa obavali
hrozby prevzatia rizika inej financnej inStiticie, lebo nemali predstavu, kolko nekrytych
cennych papierov ta ktora banka ma vo svojom portfoliu. Nastala situécia ,, credit crunch*
teda nedostatok volnych penaznych prostriedkov, ktoré by si banky mohli pozicat. V
dosledku financnej krizy zaznamenali vSetky vyznamné investicné banky v priebehu
minulého roku straty desiatky mld. dolarov. Tiez trh komerénych papierov v Eurdpe je
paralizovany. Su to cenné papiere, ktoré emituju banky vo vicSom rozsahu a pouzivaji sa na
financovanie kratkodobych potrieb pracovného kapitdlu. Komeréné papiere kupuji najma
penazné fondy a vSeobecne sa povazuju za spolahlivi investiciu. Splatnost’ tychto cennych
papierov je od jedného mesiaca do deviatich mesiacov avyuzivaju ich spolo¢nosti
s najvyssim ratingom. Vel'ké banky a korporacie ich vyuzivaju pri financovani pravidelne sa
opakujucich aktivitach .

- americky realitny sektor sa zmieta v problémoch a sposobila ho bublina, ktord vznikla na
trhu novych nehnutelnosti v objeme 180 mld. dolarov a na trhu existujucich nehnutel'nosti az
v objeme 300- 500 mld. USD(tab.2). Pri nizkych urokovych sadzbach maji l'udia tendenciu
sa zadlZzovat’ a nerataju s rastom turokov. Kvoli inflacii FED zvySoval Grokové miery a to sa
ovplyvnilo vSetky uverové vztahy, vratane hypotekarnych uverov. Velky podiel na vzniku
realitnej krizy maji 1samotné banky, ktoré za pomoci marketingovych trikov nukali
kratkodobé hypotéky l'udom s nizkymi alebo premenlivymi prijmami. Pred uzatvorenim
zmliv sa nevykonali dokladné kontroly financ¢nej situacie ziadatel'ov o hypotéky. Splatky
zvyhodnenych hypoték postupne rastli, a kym v roku 2003 predstavovali Stvrtinu rozpoctu
rodiny s niz§Sim prijmom, o tri roky neskor splatka narastla az na tretinu toho ¢o rodina zarobi
za mesiac. Ak prirdtame aj rast cien potravin, pohonnych hmét a inych komodit, vyrazne
vzrastlo zat'azenie menej zarabajucich rodin. To sa odrazilo v poklese dopytu po spotrebnom
tovare. Strata bank pri nesplacani, zabaveni a predaji rodinného domu predstavuje v USA 15-
25 % z povodnej ceny nehnutel'nosti.

Tab.2
Zaujem o nové domy v USA {objem predajov v tis.)
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- v dosledku hypotekarnej a financnej krizy v USA sa spomalil rast americkej ekonomiky
(0,6 % na konci roka 2007) anaznaky nizSieho ekonomického rastu su i v Eurozone



1 v Japonsku. Naznaky recesie si charakteristické i pre prvé mesiace roku 2008. Nedostatok
finan¢nych zdrojov mé vplyv na vSetky podniky, ale viac zasiahne sektor malych a strednych
podnikov, ktoré maju vicsie problémy so ziskavanim zdrojov z dovodu nedostatku zaruk. Na
ekonomiku ma negativny vplyv i rast cien ¢ierneho zlata. Cena ropy v zédvere roka 2007
prekrocila hodnotu rekordnych 100 dolarov za barel. Celosvetovu ekonomiku ohrozuje
prudky rast cien potravin.

Zaver

V nasledujucom obdobi v désledku americkej hypotekarnej krizy sa ¢iastocne utlmia
uverové aktivity, zrealizuje sa niz§i objem podnikovych fuzii a akvizicii. V dosledku
uverového rizika sa predpokladaji menSie emisie kreditnych dlhopisov a sprisnia sa
podmienky bank pri poskytovani hypotekarnych tverov. Poistovatelia tverovych rizik buda
vyplacat’ svoje zéavdzky apreberat na seba straty spdsobené¢ prepadom hodnoty
zabezpecovacich aktiv. Pripadna insolventnost’ poistovatelov bude viest' k automatickému
znizeniu ratingu tychto poistovanych cennych papierov. Dovera v sekuritizaciu
pravdepodobne poklesne. Kriza zasiahne vsSetky krajiny, ktoré obchoduju z USA
a prostrednictvom kreditnych derivatov sa preleje do vyspelych §tdtov Eurozony a Azie.

Summary

The American hypothecary crisis has been caused by:
* banks providing risk mortgage loans for low income families,
* investment banks providing these loans in the capital markets in the form of credit
derivates
* prestigious rating agencies which have signalized this problem very late
* banks and investment funds buying risk securities
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Pti analyze ucinnosti vefejnych vydaji je mozné pouzit rizné metody. Jednémi z nich jsou
metody jednokriteridlni analyzy. K nim patii napt. metoda CEA a metoda CUA. Pfi pouziti
téchto metod mliizeme pouzit tzv. inkrementalni analyzu

Metody CEA a CUA patii k nakladové vystupovym metodam, které mizeme pouzivat pro
jednokriteridlni hodnoceni vefejnych vydajovych programt a vetejnych sluzeb. Kritériem pii
vybéru variant na zékladé CEA je ndkladové efektova relace, tedy podil C/E, kde

C...jsou naklady (vyjadiené v penéznich jednotkach)

E...jsou efekty (vystupy) vyjadiené v naturdlnich jednotkéch).

Zakladni model CEA je tedy vyjadien vztahem:

Gi Pfi hodnoceni variant (programi)
gd kde, (1) postupujeme tak, Ze na zikladé
Ei stanoveni poméru Ci/E; sefazujeme

jednotlivé varianty do pofadi od
Ci...ndklady na i-tou variantu varianty s nejlepsi nakladové
E....efekt (naturalni vystup) z i-té varianty efektivni relaci po variantu s nejhorsi

nakladoveé efektivni relaci.

Predpokladame, ze vystupy Ei jsou
homogenni, a tedy i srovnatelné. V praxi ¢asto narazime na problém rozpoctového omezeni.
Dany problém za pouziti metody CEA ukazeme na nasledujicim ptipadé. Necht mame
nasledujici programy, které maji tyto charakteristiky.

TAB. 1: Hodnoceni variant (programi) metodou CEA

. . Kumulativni
Varianta Efekt (E)) Naklady (C) C/E naklady

A 5 10 2,0 10,0

B 7 21 3,0 31,0

C 6 24 4,0 55,0

D 4 20 5,0 75,0

E 5 28 5,6 103,0

Necht’ rozpoctovy limit je ve vySi 75 penéznich jednotek. Pfi vybéru programil nejlepsi
relaci C/E ma varianta A. Pokud stojime pted problémem vybrat nejefektivnéjsi variantu, pak



vybereme variantu A. Na druhém misté je varianta B, na tietim C a ¢tvrtém varianta D. Na
poslednim mist¢ je varianta E.
Pokud budeme stat pied problémem rozpoctového omezeni, které ¢ini 75 penéznich jednotek,
pak vybereme varianty A,B,C,D. Protoze varianta E jiz pfesahuje rozpo¢tové omezeni, bude
vyfazena.
Jak je zfejmé, metoda CEA neftesi problém, zda je nutné realizovat varianty A,B,C,D. To neni
obsahem CEA. Rozhodnuti lezi vné¢ metody CEA, je dano politickym, resp. manazerskym
rozhodnutim.
V ramci CEA je mozné provadét inkrementalni zkoumani poméru nakladi a efekti jako
vztah AC /AE. Uvedenou analyzu miizeme pouzit pro porovnani zmény C/E, a to jako vztah:

AC Ci-GCo

o0 = oooon kde, (2)

AE Ei—Eo

AC...inkrement nakladu
A E...inkrement efektu

Problém inkrementalniho zkouméni nékladii a efekti mizeme pftiblizit na ndsledujicim grafu.



Obrazek 1 Porovnavani disledki ristu inkrementalnich nakladi na vystupy (efekty)
dvou programu

Piirastky
efektu
A Exa

AEne b e prngrqm B

AE]B .................. E

AE ;5

Eoa

0 Co AC, AC, PiArastky naklada

Legenda:

Co...pttvodni naklady na programové aktivity
Eoa...pavodni efekt z programu A
Egg...pltvodni efekt z programu B
AC....ptirastky nakladi

AE....ptirtstky efekt

Predpokladejme, ze mame k dispozici fixni rozpocet ve vysi Co. Z né¢ho ziskame z programu
A efekt ve vysi Ega, z programu B pak efekt ve vysi Egs. Necht’ mame k dispozici dodatecné
zdroje ve vysi AC,. Tento ptirGstek vstupli znamend piirastek efektd u programu A ve vysi A
Eiaa u programu B piiriistek ve vysi AE;g. PtirGstek nékladt ve vysi AC, zpiisobi u programu
A riist vystupu ve vysi AEna a u programu B pfiristek AEyg. Jak je ziejmé, inkrementélni
analyza programl v ramci CEA muze odhalit zajimavé souvislosti po sefazeni variant na
zéklad€ C/E. Uved’'me ptiklad zmény nakladl a efektli u programu D z tabulky 1.

Tabulka 2 Inkrementilni zkoumani nidkladu a efektl u programu D

Naklady Efekt C/E AC/AE
20 4 5.0 -
24 6 4,0 2,0

V nasem piipad¢ se program D svym pomérem C/E = 4,0 dostal na troveinl varianty C. Pfi
CEA bychom tedy méli zkoumat, jak se méni pomér AC/A E a provést analyzu, zda by bylo



ekonomicky raciondlni provést takovou zménu ve vybéru variant, kterd by brala na zfetel
zménu v poméru C/E v dasledku inkrementalnich zmén. Uvedenou analyzu je mozné vyuzit i
pii rozhodovani o dodate¢né alokaci zdrojii. V praxi muizeme stat pfed problémem, jak
alokovat dodate¢né ziskané zdroje s ohledem na kritérium nakladové efektivnosti. Vyjdéme
z predpokladu, ze piivodni fixni rozpocet byl ve vysi 14-ti penéznich jednotek s efektivnosti,
jak ji uvadi nasledujici tabulka.

Tabulka 3 Stanoveni efektivnosti programu A,B

Programy Naklady (C) Vystupy (E) C/E
A 8 4 2,0
B 6 3 2,0

Jak je zjevné, oba programy maji stejnou nakladovou efektivnost (2,0). Ptredpokladejme, Ze
oba programy produkuji stejny druh (homogenni) vystup. Necht' spravce obou programti
dostal dodate¢né zdroje ve vysi 4 penéznich jednotek, které ma postupné alokovat. Jak by se
mél rozhodnout? Vysledky aloka¢niho rozhodnuti (ze piedpokladu pouziti kritéria ndkladové
efektivnosti) zavisi na tom, jaké dodatecné vystupy piinese piirdstek nakladi. Necht jsou
vysledky nasledujici. (Je potfebné poznamenat, ze piiklady jsou zamérné zkonstruovany tak,
aby demonstrovaly dany problém. Maji tedy hypoteticky charakter).
TAB. 4: Analyza programu A

Cislo AC; AE AC//AE; C/E
inkrementu
0 - - - 2,0
1 2 1 2,0 2,0
2 2 0,5 4,0 2,2

Vychozi (pivodni) stav je takovy, ze na vstupu bylo pouZito 8 penéznich jednotek. Z nich
byly ziskany 4 jednotky vystupu. To znamend, Ze nakladova efektivnost je 2 penéZni
jednotky na jednu jednotku vystupu. Pfi alokaci dodatecné ziskanych zdroji v prvnim kroku
pouzijeme dodate¢né vstupy v hodnoté 2 penézni jednotky. Tento inkrement nékladii zptsobi
na vystupu piiristek ve vysi jedné jednotky. Nakladova efektivnost programu je po tomto
kroku 2,0 (10/5). V druhém kroku uziti dodate¢nych zdroji zplsobi efekt ve vysi 0,5.
Nékladova efektivnost programu vzroste na 2,2 (12/5,5). Nyni prozkoumejme program B
TAB. 5: Analyza programu B

Cislo AC; AE AC/AE; C/E
inkrementu

0 R - - 2,00

1 2 0,5 4,00 2,29

2 2 1,5 1,34 2,00

Pfi pivodni alokaci byly pouzity vstupy ve vysi 6 penéznich jednotek. Z nich byly ziskény 3
naturdlni jednotky vystupu. To tedy znamend, ze naklady na jednu jednotku vystupu ¢ini 2
penézni jednotky.Pti ziskdni dodate¢nych zdrojii bylo zjisténo, Ze pti vynaloZzeni 2 penéznich
jednotek naklada byl ziskan ptirastek efektu (vystupu) ve vysi 0,5 naturdlnich jednotek.
Nékladova efektivnost programu se po tomto kroku zvysila z plivodni hodnoty 2,00 (6/3) na
2,29 (8/3,5). Jak je ziejmé, program A je po tomto prvnim inkrementu efektivnéjsi, nebot’ ma
niz8i nakladovou efektivnost (2,00) nezli program B (2,29).

Necht’ v ramci programu B je mozné za dalsi 2 dodate¢né jednotky nakladi provést inovacni
zmeény, jejichz vysledek se projevi v poklesu nakladové efektivnosti na 2,00 (10/5). Po
provedeni druhého ptirtistku dodateéné ziskanych zdroji se program B stava efektivnéjsim
nezli program A.



Analogicky postup inkrementalni analyzy muzeme uplatnit i pfi pouziti metody CUA s tim
rozdilem, ze vystupy jsou sledovany v jednotkdch uspokojeni (utilech, resp. meéfeny
prostfednictvim stupnic).

Metoda CUA umoziuje sledovat, k jakym zméndm v uzitku dochézi, jestlize se rozhodneme
zvysit naklady o dodate¢nou jednotku. Zjistujeme, jaké efekty v uspokojeni vyvolava
dodate¢na jednotka nakladu.

Summary

The paper covers principles that apply to both the theory and the practise of CEA and CUA.
All programs are assumed to be divisible with constant returns to scale. We analyse what
happens if the programs are mutually exclusive. In these case one needs to adjust the basic
framework and turn from averige cost-effectiveness rations to incremental cost-effectiveness
rations AC/AE, let us say AC/AU /in the case CUA).
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Uvod

Mestsky marketing je v Ceskej a Slovenskej republike relativne novym pristupom k sprave a
rozvoji obci a miest, a v poslednych rokoch ziskal v tychto krajinach na vyzname ako v tedrii,
tak 1 v spoloCenskej praxi. Cielom tohto prispevku je zovSeobecnenie najvyznamnejSich
problémov implementdcie marketingu v podmienkach ceskych a slovenskych miest.
Prispevok vychadza z dlhodobej vedecko-vyskumnej ¢innosti oboch autorov, ktori sa danou
problematikou zaoberaju od konca 90. rokov. Prispevok vznikol v rdmci rieSenia projektu
Ministerstva pre miestny rozvoj CR ¢ WD-19-07-1 Konkurencieschopnost’ malych miest
v Ceskej republike.

Zaciatky implementacie marketingu v ¢eskych a slovenskych mestiach

S prvymi snahami o aplikdciu mestského marketingu v Ceskej a Slovenskej republike sa
stretdivame v druhej polovici 90. rokov 20. storocia. Jednym z vyznamnych impulzov boli
rastace disparity medzi jednotlivymi regionmi a mestami v dosledku ekonomickej a socidlne;j
transformécie, ktora prebiehala v prvej polovici 90. rokov 20. storo€ia (masivna privatizécia,
deregulécia a liberalizacia). Polarizacia obci, miest a regionov vyvolala zvySeny zaujem o
problematiku miestneho a regionalneho rozvoja a o hl'adanie u¢innych nastrojov jeho podpory
[24], [9].

Dal§im vyznamnym impulzom, ktory podnietil zavadzanie mestského marketingu bola
reforma verejnej spravy, v ramci ktorej obce a mesta v oboch krajindch ziskali vyznamné
samospravne funkcie. Limitujucimi faktormi autondémneho spravania sa a jednania obci a
miest je ich relativne mala velkost’ a tiez systém financovania obci a miest (tzv. rozpoctové
urcenie dani), ktory nie je prili§ motivujici. Obce a mesté totiz maju len obmedzené moznosti
ako svojou aktivitou zvysit’ svoje rozpoctove prijmy, ktoré z vacsej Casti ziskavaji z centralne
vyberanych dani. Velké ocakévania preto obce a mestd maji voc¢i Strukturdlnym fondom
Europskej tnie [12].



V suvislosti s reformou verejnej spravy priblizne od konca 90. rokov 20. storocia v oboch
krajinach tiez silneju snahy o jej skvalithovanie a zavadzanie mySlienok new public
managementu. Niektoré mestd (ich pocet je zatial relativne maly) sa pokusaju zavadzat
inovativne pristupy, veduce k zvySovaniu ich kvality a vykonnosti, ako napr. ISO,
benchmarking, CAF, BSC a in¢) [22], [23].

Nositelia myslienok mestského marketingu v 90. rokoch 20. storo¢ia boli predovsetkym
ceské, resp. slovenské pobocky zahrani¢nych poradenskych firiem, ako napr. Berman Group,
DHV a iné. Ceska pobo¢ka Berman Group napr. v rokoch 1995-1998 spracovala strategické
marketingové plany pre 10 Ceskych miest a tiez prvé podobné dokumenty na Slovensku pre 4
slovenské mesta (medzi nimi i pre mesto Trnavu) [13].

Prvé vyznamnejSie vedecké prace o mestskom resp. regiondlnom marketingu sa zacinaji
objavovat’ uz okolo polovice 90. rokov 20. storocia. Ich hlavnou témou bola moZznost
uplatnenia zahrani¢nych skusenosti v podmienkach ceskych a slovenskych miest a regionov.
ISlo hlavne o hl'adanie moZnosti uplatnenia zahrani¢nych skusenosti (nemeckych, anglickych
a holandskych). Rad tychto prac tiez vznikol v ramci rieSenia medzinarodnych projektov.
K najvyznamnejSim ceskym a slovenskym pracam, ktoré doteraz vznikli patri predovsetkym
L. Janeckova a M. Vastikova [7], M. Bernatova a A. Vanova [1], [2], P. Rumpel [22], J.
Malinovsky [16], E. Hanulakova [5], R. Paulickova / Jezkova [19], [20], [14], J. Busik [3], A.
Vanova [25] a J. Jezek a R. Jezkova [13].

Prax mestského marketingu

Mestsky marketing sa stal oznaCenim pre rozne rozdielne postupy a spdsoby v komunélne;j
praxi. Mnohé samospravy a mestd vykondvajii marketingové aktivity bez toho, aby si tato
skutonost’ uvedomovali, alebo tento termin interpretuji odliSnymi sposobmi. Navyse,
existuju d’alSie sféry zodpovednosti verejnej spravy v komunalnej praxi, ktoré su v tzkom
prepojeni s mestskym marketingom. Ako jeden zprikladov mézeme uviest' strategické
plénovanie mesta, 1zemné planovanie alebo vzt'ahy s verejnostou (PR). Podobné¢ metddy,
nastroje a organizacné formy ako v pripade mestského marketingu sa Casto pouzivaju vo
vSetkych hore uvedenych oblastiach [10], [13].

Hoci sa pojem marketing v komundlnej politike Casto pouziva, termin mestsky marketing
doteraz nebol vhodne a definitivne definovany. Neexistuje jednotna definicia mestského
marketingu (pozri napr. Grabow a Gromig [4], Paulickova [18], Konken [15]). Naproti tomu
sme svedkami neustdle sa prehlbujiicej disperzie tohto pojmu. Castejiie sa stretdvame
s rtdznymi inovaciami v komundlnej praxi nazyvanymi pojmom mestsky marketing a vac¢sina
z nich ma experimentalny charakter (rozne iniciativy, pilotné projekty atd’.). S ich rasticou
popularitou rastie disproporcia medzi teoretickou reflexiou a praktickymi aplikaciami, pretoze
neexistuje komplexnd tedria mestského marketingu. Komundlna prax je plna obrovského
mnozstva roznych priru¢iek, manualov, sprievodcov, ktoré maju spolo¢nu jednu skutoc¢nost’, a
to, ze ponimaju marketing ako nastroj vel'mi pragmaticky, casto krat bez naznaku kriticke;
reflexie. Stale sa prijimaji nové a nové pristupy bez toho, aby sa overili individualne
koncepty teoretickymi diskusiami a neskor praktickym pouzitim [10], [11].

Stcasna komunalna prax je charakteristicka velkou obsahovou heterogenitou terminu
mestsky marketing. Casto sa v nej stretivame s roznymi odlisnymi konceptmi, sposobmi
vyjadrenia a organizanymi modelmi mestského marketingu (Paulickova [19], [20], Jezek,
Jezkova [13]). Véacsina miest sa zhoduje vo svojich viziach. Zvyc€ajne predstavuju orientaciu
na sluzby, Stihlu verejnt spravu alebo decentralizaciu zodpovednosti za svoje financie. AvSak
liSia sa v marketingovej implementédcii do praxe. Kazdé mesto ide svojou vlastnou
individualnou cestou v zavislosti od svojich tradicii, vztahu medzi aktérmi atd’. Rovnaka
situacia vladne i v chapani uloh mestského marketingu ako i ich organiza¢nych foriem alebo
otazok spoluprace s obanmi a podnikatel'mi (verejno-sukromné partnerstvo) atd’. [26], [18],
[13].



Vela autorov sa pokusilo definovat' a popisat’ rézne typy mestského marketingu a ich
individualne prvky. Niektoré definicie si obsiahnuté napr. v ¢lanku R. Paulickovej [18] alebo
v najnovsej Ceskej ucebnici mestského marketingu [13]. VSeobecnd zhoda panuje len
v nazore, ze automaticky prenos principov podnikového marketingu do komunélnej praxe
(mestsky marketing) je priliSnym zjednoduSenim, pretoze existuju velké rozdiely medzi
komunalnymi a podnikovymi ulohami, cielmi a oblastami ich vplyvu. Hoci ekonomizacia
¢innosti v stivislosti s rozvojom mesta narasta a tyka sa to i orientacie na sluzby, nie je mozné
chapat’ mesto vtom istom zmysle ako podnik. Tento vyrok vSak nie je v rozpore
s komunalnou praxou, kde sa ¢asto pouziva termin ,,podnikajice mesto™ (pozri napr. [6]).
Jedinou otdzkou zostava, Co vSetko z podnikového marketingu sa da implementovat’ do
spravy a rozvoja mesta.

Zhrnutie problémov mestského marketingu v Ceskej a Slovenskej republike

V nasledujticej podkapitole st zhrnuté najvyznamnejSie problémy, ktoré su spojené so
zavadzanim marketingovych pristupov v Ceskych a slovenskych mestach. Vychddzame
pritom predovSetkym z poznatkov ziskanych v ramci dvoch vlastnych reprezentativnych
empirickych vyskumov, a to dotaznikovych zistovani vo vSetkych 138 mestach SR (r. 2003) a
171 miest CR a Moravy, realizovanych vroku 2007. Podrobné vysledky posledného
uvedeného vyskumu v¢itane ich medzindrodného porovnania buda v roku 2008 publikované
ako sucast’ pripravovanej monografie [13].

Rozdielna interpretacia pojmu mestsky marketing

V mnohych mestach neexistuje jednotny nazor na to, ¢o mestsky marketing znamena.
V kazdodennom slova zmysle predstavuje marketing predovSetkym propagaciu a
komunikaciu. Problémy s jeho vymedzenim, nejednoznacnost’ a rozne asocidcie spojené
s tymto pojmom casto komplikuji prakticki implementaciu. Niektoré mestd tento problém
rieSia tym, ze sporny pojem ,mestsky marketing” nepouzivaji a nahradzaju ho mene;j
modnym oznacenim ako ,,miestne partnerstvo® ¢i kooperativny rozvoj mesta®, ¢o na druhej
strane komplikuje odbornt diskusiu a tiez vyskum.

Nedostatocna ciel’ova orienticia mestského marketingu

Chybajica cielova orientdcia resp. nejasné vymedzenie cielov mestského marketingu
predstavuju podobny problém. Zvycajne sa oba problémy vyskytuji spolo¢ne. Problémom je,
ze si zucastneni aktéri Casto vopred nestanovia realne ciele, ktoré chcu dosiahnut’ a postup,
ako chct tieto ciele dosiahnut. Casto st marketingové ciele mesta stanovené prili§ Siroko
alebo vSeobecne (ako napr. udrzatel'ny rozvoj mesta ¢i konkurencieschopné mesto), takze si
zuCastneni aktéri moézu pod tymito pojmami predstavit rozne veci. Konflikty sa zacna
spravidla objavovat’ az vo faze, kedy dochadza k Specifikacii konkrétnych opatreni.

Nedostatok finan¢nych prostriedkov

Nedostatok finan¢nych prostriedkov je c¢asto ustrednym problémom, s ktorym st uzko
spojené 1 tie d’al§ie. Problémom nie je len vSeobecny nedostatok finan¢nych prostriedkov
urcenych na mestsky marketing, ale tieZ pomer financnych prostriedkov medzi verejnym a
sutkromnym sektorom. V oboch krajindich st marketingové aktivity miest prevazne
zalezitostou miestnej samospravy, resp. verejnych rozpoctov. Podnikatelia sa na tychto
aktivitaich podiel'aji len v pripade projektov, ktoré st pre nich prislubom konkrétnych
uzitkov. Takych prikladov je vSak vel'mi malo. VacSina miest d’alej nema zvac¢sa predstavu
ako budu planované marketingové aktivity v budicnosti financovat’. Mnozstvo miest sa snazi
ziskat’ pre financovanie svojich marketingovych aktivit tiez sikromné subjekty. Skasenosti
niektorych miest ukazuji, Ze podnikatelia sice maju zdujem podielat’ sa na formulécii



marketingovych ciel'ov, nie su vSak vzdy ochotni sa na realizacii uvedenych ciel'ov podiel'at’
tiez finan¢ne. Napriek tomu dochadza za posledné roky k realizacii celého radu zaujimavych
projektov na baze verejno-sikromného partnerstva. Zvlast sa to tyka oblasti technickej
infrastruktury.

Nedostatky v oblasti vedenia a organizacie marketingového procesu (otazka l'udskych
zdrojov)

Z procesného pohladu na mestsky marketing je vel'mi doélezita otazky kvality l'udskych
zdrojov. Mestsky marketing si vyzaduje marketérov - profesiondlov. VSeobecne povedané,
v oboch krajinach takito profesionali chybaju, resp. ti, ktori sa marketingom zaoberaju nemaju
casto kapacitu, aby sa nim mohli zaoberat’ naplno. V mnohych mestich sa marketingom
zaoberaju pracovnici, pre ktorych tato ¢innost’ nie je sucast'ou ich hlavnej pracovnej Cinnosti
(naplne). Marketingovymi aktivitami sa vé¢Sinou zaoberaji Gradnici — pracovnici referatov
rozvoja mesta, kultiry alebo propagacie mesta, ktori su k mestskému marketingu ,,najblizsie®.
Takze postavenie, kompetencie a pracovné podmienky ¢eskych resp. slovenskych mestskych
marketérov st neporovnatelné stymi zahranicnymi (britskymi, ale 1 nemeckymi).
Marketingovi manazéri tiez Casto nemaju vytvorené adekvatne podmienky na pracu. Su
vacsinou zavaleni byrokraciou a disponuju malymi kompetenciami. Sucasnu situaciu aspon
CiastoCne riesi prichod mladych profesiondlne zdatnych 'udi, ktori chcu ,,nieco dokédzat™.

Participacia aktérov a ich motivacia

Rozhodovanie o marketingovych stratégiach a projektoch je vSeobecne vnimané skor ako
uloha miestnej samospravy, nez ako zalezitost' vSetkych vyznamnych aktérov z verejného a
sukromného sektora. R6zne formy participacie su stale vysledkom skor ndhodnych snah, nez
cielavedomého zapdjania v duchu tézy, ze prostrednictvom participacie vsetkych vyznamnych
aktérov ako verejného, tak sukromného sektora je mozné dosiahnut maximalne vyuzitie
miestnych zdrojov a tym tiez rozvoj.

Nedostato¢ne rozvinuté partnerstvo verejného a sikromného sektora

Obce a mestd maju v obidvoch krajinach zatial pomerne malé skusenosti s realizaciou
spolo¢nych projektov so sukromnym sektorom vradmci tzv. partnerstva verejného a
sukromného sektora. SkutoCnost, Ze sa vramci miestneho rozvoja prili§ nedari tieto
partnerstva vytvarat, ma hlboké korene a je ovplyvnend celym radom faktorov, nielen tym, ze
zakonné normy donedédvna obmedzovali ,,mieSanie* verejnych a sikromnych zdrojov. Podl'a
niektorych autorov tento problém suvisi s pretrvavajucou vSeobecnou neddverou
k stkromnému podnikaniu a podnikatefom, s ktorou sa v Ceskej republike stretivame od
zaCiatku ekonomickej a socidlnej transformacie.

Vytvaranie partnerstiev medzi verejnym a sukromnym sektorom je potrebné vnimat’ ako
dlhodoby proces. Prvymi dobrymi prikladmi st niektoré kooperativne projekty predovsetkym
v oblasti technickej infrastruktury (odvoz odpadu, revitalizacia mestskych brownfields a in¢).

Nedostato¢né vyuzivanie expertov a poznatkov

Mnoho diskusii o mestskom marketingu sa vedie bez zapojenia expertov alebo expertnych
poznatkov. Problematické je predovsetkym to, Ze mesté sa tak dobrovol'ne vzdavaju moznosti
,UCit’ sa z najlepSich rieSeni“. V praxi sa Casto stretdvame s tym, ze mesta nalichavo rieSia
problémy, ktoré uz boli vinom meste vyrieSené. V podobnom pripade, kedy proces
mestského marketingu prebieha prili§ izolovane a jeho nositelia sa snazia ist’ vlastnou cestou
hrozi nebezpecenstvo, Ze sa ,,prehliadnu* dobré a inovativne myslienky.



Slabou strankou miestneho rozvoja je tieZ nedostato¢na schopnost’ kumulovat’ poznatky.
Dovodom je tak persondlna, ako 1 organiza¢nd nestabilita a tiez vSeobecne nedostatocné
partnerstvo, ktoré by viedlo k efektivnej vymene a §ireniu poznatkov a skiisenosti.

V praxi sa tiez Casto stretavame so skeptickym postojom k inovacidm a novym konceptom.
Na druhej strane obce a mestd casto az nekriticky podliehaji médnym vIindm a ,,stddovému
efektu® (vSetci chca ziskat zahrani¢nych investorov, zahrani¢nych turistov, vybudovat
cyklistické trasy, bazén atd’.). Tieto dva postoje Casto znemoznuji prijatie realistickej
rozvojovej vizie a tiez realistické vyuzitie najlepsich praktickych i teoretickych poznatkov a
sktsenosti. S tym suvisi 1 poznatok, ze predstavitelia miestnej samospravy Casto nie su
schopni kritickej sebareflexie a prisudzuji obmedzeny vyznam nielen vedeckému, ale i
aplikovanému vyskumu.

Nejasné vymedzenie mestského marketingu voci ostatnym uloham mestskej spravy

Konkrétne ide o vymedzenie mestského marketingu voci takym oblastiam ako je rozvoj mesta
(strategické planovanie), podpora podnikatel'ského prostredia, cestovny ruch ¢i praca
s verejnostou. Problémy niekedy vznikaju tiez v tych pripadoch, kedy sa mesta snazia okrem
mestského marketingu realizovat’ tiez napr. lokdlnu agendu 21, ¢i iné rozvojové koncepty
(TQM, BSC atd’.). Diskusie za okruhlymi stolmi mozu tiez viest k odliSnym zaverom ako
rozvijat’ mesto, ¢o mdze v kone¢nom dosledku znizovat’ déveryhodnost’ komunalnej politiky.
Velkym problémom ceskych a slovenskych miest je, ze marketing neplni koordina¢nu ulohu.
Organiza¢né otazky mestského marketingu nie su povazované sa dolezité. V podstate
neexistuju subjekty ani mechanizmy, ktoré by k tejto koordindcii prispievali.

Problémy s realizaciou a evaluaciou marketingovych ¢innosti

Jednym z vyznamnych slabych miest marketingového procesu je nedostato¢na evaludcia.
K najcastejSim dovodom zlyhania evaluaénych mechanizmov patri pretazenie zodpovednych
0sOb z mestskej spravy, nejasné rozdelenie kompetencii, nedostatoné moznosti sankcii a
chybajuce kritéria na kontrolu vysledkov, ale tieZ nejasne stanovené ciele.

Nedostato¢né zapojenie jednotlivych aktérov do marketingového procesu (obzvlast sa to tyka
podnikatel'ského a obcianskeho sektora) podla nasho nazoru oslabuje pocit potreby
uskutocniovat’ pravidelni evaluaciu prijatych stratégii a projektov. Evaluacia ako ndstroj
strategického manazmentu a tieZ ako nastroj ucenia sa, sa v podmienkach oboch krajin takmer
neuplatiiuje. Casto sa v tejto suvislosti hovori o nerozvinutej evaluaénej kulture.

Zaver

Tak ceské, ako i1 slovenské mesta maju s mestskym marketingom relativne dobré sktisenosti.
Pozitivne sa hodnoti predovsetkym skuto¢nost’, ze bol nastartovany dlhodoby proces, ktory
bude dalej pokracovat. NajvyznamnejSim dopadom zavedenia marketingu je zlepSenie
komunikacie medzi rdznymi skupinami aktérov rozvoja mesta, tzn. medzi mestom, obanmi a
podnikatelmi a tiez zlepSenie komunikacie medzi Uradnikmi a volenymi predstavite'mi.
Vysoko hodnotené su tiez konkrétne realizované projekty. Najmensiu spokojnost’ (i ked
podiel spokojnych bol vyssi, nez podiel nespokojnych) respondenti vyjadrili oh'adom toho,
ze sa im nedari motivovat’ ob¢anov, aby sa zapojili do rozvoja mesta. Nedari sa tiez vytvarat’
projektové skupiny a nie vzdy sa osvedcCilo vytvorenie komisii a d’alSich pracovnych skupin a
ich zapojenie do rozvoja mesta. Problémom zostava tiez realizacia niektorych opatreni.

Ak by sme mali sucasnu situdciu v oblasti mestského marketingu zhodnotit, tak mozeme

konstatovat, ze obe krajiny sa nachadzaju v situdcii, ktorti napr. susedné Nemecko ¢i Rakusko
riesili priblizne pred 10 rokmi.



Na zéklade doterajsich skusenosti mdzeme konstatovat’, Ze neexistuje vSeobecne prijimany
ani teoreticky, ani prakticky model riesenia mestského marketingu. Navyse, ako sme uviedli,
sa stretdvame stale CastejSie s rozostrovanim tohto pojmu. Kazdé mesto si musi ndjst’ ten svoj
model, pricom sa samozrejme moze, resp. by malo v tejto suvislosti ucit’ od najlepsich.
V oboch krajinach existuje uz dnes mnozstvo dobrych inSpiracii.

Uspesnost mestského marketingu, jeho stratégia a opatrenia by mali zabezpeéit

.....

.....

spektrum aktérov. Akakol'vek ¢innost’ musi byt’ transparentna a otvorena (d’alsim subjektom i
myslienkam) a jednotlivé projekty musia byt posudzované zpohladu prinosov a
uskutocnitel'nosti.

Nemala by chybat’ ciel'ova orientdcia a podrobné rozpracovanie jednotlivych marketingovych
cielov. Ciele by mali byt =zostavené hierarchicky od vSeobecnych hlavnych ciel'ov,
¢iastkovych tematickych ciel'ov az po konkrétne ciele projektov. Ako nevyhnutnost’ sa ukazuj
orientacia na ciel'ové skupiny, ktorym by mal byt’ prispésobeny tiez konkrétny marketingovy
mix.

Napriek tomu, Ze mesta v oboch krajinach realizuju stale viac marketingovych ¢innosti, nie je
zrejmé, o aké ¢innosti by malo predovsetkym ist’ a kto by ich mal vykonavat’, resp. kto by mal
byt ich organizatorom, akd organizacnu a pravnu formu by mal mestsky marketing mat’ atd’.
NasSe dlhodobé vyskumy ukazuju, ze az na vynimky ide o nahodné, nepldnované a
nekoordinované aktivity. Ak su realizované integrovane, tak len v uréitych smeroch (pozri
napr. marketing priemyselnych zén, vztahy s verejnost'ou atd’.), avSak nie komplexne.

Summary

In the Czech and Slovak Republics town marketing is a relatively new approach to
administration and development of municipalities and towns. The first effort to apply it
originated in the second half of 90-ies of 20™ century. The first more significant scientific
works about town or regional marketing began to appear approximately in a half of 90-ties of
20™ century. The main topic was the possibility to apply foreign experience in conditions of
the Czech and Slovak towns and regions. That was mainly searching possibilities of how to
apply the foreign experience (German, English and Netherlands). Several works have also
arised within the international projects solution. The most sigificant problems which are
connected with implementation of the marketing approaches in the Czech and Slovak towns
have been summarized on the base of the published studies (see the review of references), as
well as both authors” own experience acquired within their scientific-research activities and
consultancy. These problems have been considered as the key ones: different interpretation of
the term town marketing, insufficient goal orientation of town marketing, lack of funds,
insufficiences in spheres of leadership and organization of the marketing process (human
resource task), participation of actors and their motivation, insufficiently developed Public —
Private Partnership, insufficient use of experts and knowledge, unclear definition of town
marketing towards the other roles of the town administration and problems with
implementation and evaluation of marketing activities. Moreover, there has not been any
generally accepted neither theoretical, nor practical concept of town marketing solution.
Every town has to find its own concept and at the same time, off course, they should learn
from those who are the best in this field. In both countries there are many towns like these.
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1 Introduction

One of the important features of modern society is focus on sustainable development. As
described by the commission of Gro Harlem Brundtland, sustainable development can be seen
as meeting our needs without threatening needs of future generations. Sustainable
development is based on three pillars: sustainable economic growth, social growth and
environment protection. Focus on sustainable development is, however, different for
municipalities and so called ,,open space* areas, which can be rural areas.

In many countries rural areas are less developed areas which have many specific problems.
This is also the case in the Czech Republic, where rural areas have been out of general public
interest for many years. This resulted in an undesired situation of Czech farmers (in particular
those small ones), high unemployment rate, shortage of finance and legislative support, which
would promote business investments and new job creation [1]. The situation has changed after
the EU entry. EU member states in general want to increase quality of life, clear or mitigate
regional disparity and keep sustainable development in rural areas. The whole process is well
planned and managed. Goals for the development of a region are set on productivity and
competitiveness with the use of proactive, planned and strategic realisation. Strategic
development of rural areas is one of basic tasks of municipality managers. Strategic planning
is therefore main tool for the social-economic development. The plan is a key document and
there are many issues that positively or negatively influence such strategic plan.

While strategic planning, extremely important is a support of small and medium size
enterprises as well as possibility of networking of such entrepreneurs. The individual regions,
towns and municipalities compete among of them by obtaining of economic subjects. They
create and stabilize new jobs and by this influence prosperity and living standard of regions’
or municipalities” inhabitants. Such subjects can be also entrepreneurs in tourism. Tourism in
rural areas is a very important factor, which can positively influence regional development.
Tourism, however, must be supported and create conditions for its positive development. One
way to make rural regions more attractive and help solving problems of agriculture businesses
are various forms of rural tourism, especially agro tourism. That is an alternative way of
agricultural business which may be useful to the return to profitability, increase in
competitiveness of agriculture and new job creation. Due to this, links in the management of
public administration - its strategic management and strategies of individual entrepreneurs in
rural tourism are very important.

2 Definition of rural regions and the goals of the Czech rural development

The definition of rural areas is a much discussed issue. The roots of this discussion can be
found as back as in the 19th century when first mentioned in 1929 Sorokin and Zimmerman in
their ,,Principles of Rural Urban Sociology* [2]. The current literature shows, that rural areas,
or rural population, respectively, can be defined in various ways. It may be the official



document of EU ,,Proposal for a Council Regulation on support to Rural Development by the
European Agricultural Fund for Rural Development* [3] which identifies local areas
(municipalities) as rural if the population density is below 150 inhabitants per square
kilometer. This definition has proven to be useful in making international comparisons of
rural conditions and trends. At regional level (NUTS 3) the OECD distinguishes:

- Predominantly rural regions: over 50 % of the population lives in rural communes
(with less than 150 inhabitants / km?).

- Significantly rural regions: 15 to 50 % of the population living in rural communes.

-  Predominantly urban regions: less then 15 % of the population living in rural
communes.

To determine what countryside is, different criteria can be used, from the simplest one to more
complex ones like economic features or combination of factors characterizing particular types
of municipalities or rural regions. Each parameter used for evaluation of conditions has its
advantages and disadvantages, which limit the use of the parameter. The most often used
criterion in the Czech Republic is a number of inhabitants — a municipality is considered to be
rural if it has less than 2000 inhabitants. Rural area of the Czech Republic accounts to 89.8
% of all communities and represents some 74 % of the country area. There are 26.3 % of all
inhabitants living in there.

Similar to the definition of rural area it is also the idea of rural development, which is often
discussed in literature for many decades. It may be the rigid understanding of how rural areas
should look like and what roles it should have. Rural areas were perceived as the source of
national heritage, culture and an essential part of national symbols. Today, we look at rural
areas from much broader perspective. Rural areas are places for living, recreational areas,
cultural and natural space. It is part of nature and has many economic, ecologic and social
functions. On the other hand rural areas are perceived as problematic issues of modernization,
transformation of agriculture, increasing unemployment and social exclusion. Differentiation
of rural areas and cities is seen in broadening of income and employment opportunities.

The development of rural areas is solved by the regional policy from a great part. Since every
country implicating and applying this support system is identified by its geographical and
political specifics, the rural development in each country calls for determination of long-term
and specific goals. Their synopsis in the Czech conditions is organized in Table 1.



Tab. 1: The long-term and specific goals of rural development and means to their achievement

GOALS MEANS TO GOAL ACHIEVEMENT

Long-term goals:

- reduction of rural - support of small and medium enterprise, support of young people
population unemployment employment, rural tourism development

- increase of rural enterprise | - support of local raw materials and traditional products exploitation,
competition support of regional product marketing, support of regional

producers and processors cooperation

- improvement of rural - support of preparation and realization of collective micro-regional
micro-regions economical projects, counseling support, support of energy savings and
base alternate energy sources (support of landscape cultivation

investment and revitalization of river systems, support of ecological
tourism and agro tourism and tourist business)

- improvement of technical - support of drinking water supply improvement, support of cleaning
infrastructure and and sewage disposal development, support of renewable energy
equipment resources exploitation and fossil fuels substitution, support of

transport service optimization in micro-region, support of local road
maintenance and their renewal, support of rural estates
maintenance, support of cultural and sports facilities maintenance,
support of association’s activity and rural tradition development

Specific goals:
- support of small and - specialization in local raw materials exploitation, traditional article
medium enterprise in the production and tourist industry development
country
- improvement of technical - especially, this is the question of construction of water-supply with
infrastructure and civil drinking water, sewerage, sewage cleaner and fossil fuel
equipment of the country substitution by ecological preferable ones. Important is also the
local communications of 2™ and 3™ class reconstruction and
equipment providing by elementary schools, medical facilities and
police stations in rural seats. Considering its character they should
be a part of regional operation plans of concrete NUTS II regions.
- renovation and - the Program of rural development can be used with advantages and
development of rural by its effect concentrate municipalities into rural micro regions

character of villages,
protection and preservation
of cultural and natural
heritage

Source: [4]

3 Rural tourism as a way to the sustainable rural development

Discussion on rural development often leads to the question of the role of agriculture. Its
place is often questioned by saying that agriculture is not able to provide economic stability of
rural areas. Therefore the focus is directed to non-agricultural enterprise (for example
enterprise in rural tourism or agro tourism) [5]. In reality this multifunctional perception of
the agriculture sector means not only preservation of landscape, forests, water and
environment, but also protection of rural areas as the place for life in developed infrastructure
and employment opportunities.



But what exactly is rural tourism? Rural tourism is tourism which takes place in rural areas.
According to Stiibrna [6] rural tourism relates to low population, open space and locations
with less than 10 000 inhabitants. Pourova [7] defines rural tourism as a tourism evolving
both outside recreation and tourism centers and outside of urban areas. Many authors are
engaged in the problems of tourism and their segmentation. For example Librova [8]
classifies tourism into “soft” (or “alternative”) tourism and “hard” tourism. According to her
“soft” tourism, which is also rural tourism, tries for new social and ecological access to the
host areas. Soft tourism takes sustainable development into consideration and is more
ecological.

Rural tourism or agro tourism becomes very popular especially in economically developed
countries. It is its economically and socially positive impact which allows farmers to gain
additional financial sources and create new job positions for other local people. In fact, it is a
very positive and ecological form of tourism. Unlike uncontrolled, mass and purely
commercial tourism, these leisure activities have a very low negative impact on the
environment. Decentralisation of accommodation allows visitors to spread all over the region
and provides good opportunities for individual activities. Very often such activities are
specialised, followed by other cultural additional programmes. This allows improvement of
quality and attractiveness of such service, or stabilisation of targeted group. Such additional
programmes include horse riding (hipotourism), cyclotourism, hunting or fishing. All these
just fill gaps in local services which would not be otherwise provided [9].

4 Strategic approach in Rural Tourism entrepreneurship

Author assumes that meeting customer’s demands in the current business environment is
more and more difficult. It is also very demanding. Prior setting up a rural tourism oriented
business, it is advisable to cautiously analyse the general policy of the region. It is necessary
to react to changes of consumer behavior, such as increasing demand habits and orientation to
goods and services that are not really necessary.

Rural tourism is a business activity as any other. Nevertheless, if the rural tourism is supposed
to eliminate mentioned problems of rural areas (and support their sustainable development), it
should regularly match the requirements of the sustainability in respect of social economic
approach [10].

Sustainable development of a region can be seen as:

- quality of life, which is living standard, public transport, infrastructure, public services,

- prosperous economy,

- responsibility to the environment.

Social economy is based upon cooperation, solidarity and relation of local stakeholders. It
supports local wealth by creating new jobs and helps to the development of social capital.

As any other business activity, also rural tourism is profit-oriented. Nevertheless, because it is
driven by accountability principles, rural tourism should be based not only on core features of
rural tourism (local biodiversity and eco-systems support, sustainable development), but also
on understanding of lifestyle of the users of products and services of rural tourism [11]. This
perception and understanding requires very good business planning including an environment
impact assessment (environment friendliness, meeting environment management standards)
with strong focus on the following issues: technical (energy and waste), economics (costs and
financial sources), social (ethics, responsibility to the environment), marketing (rural tourism
presentation and communication with customers) and so on [12]. Good business plan must be
strategically oriented and must effectively use marketing tools.



At the beginning of this chapter common features of sustainability of a locality, and social-
economics have been presented. This means that strategic plans of rural tourism business
should respect principles of sustainable development [13]:

l.
2.

Sustainability oriented use of local resources.

Responsible and ethical approach towards artificial and natural environment (the quality
of which should not decrease in the long term, but should rather improve).

Local benefits should be planned way ahead with respect on long-term sustainability.
Stakeholders (local communities, public authorities, NGOs, business partners, customers)
should be informed on their relations and influence on the environment.

There should be some limits defined for the locality - capacity limits (number of tourists),
biological (impact of visitors on the environment), psychological (environment quality
and “feeling” of visitors) and social limits (number of visitors and the impact on lifestyle
of the local community), ...

Strategic plans then lead to a situation analysis of the locality and community, and feasibility
of the project. It should be focused on four elements:

I

II.

Current situation (“Situation of the community and place”).
Description of the community (demographic, social and economics features, plans of the
community, stakeholders).

“Stocktaking” of the locality (natural sources, cultural sources, public resources and
services, problematic areas, environment conditions).

Analysis of the locality (attractiveness, level of “greenness”, ecological responsibility of
the inhabitants, cultural perception and level of experience).

Requirements on environmental regulation.

Historical development in the land use.

Trend description (“Where the community is heading”).
Sustainability indicators development (economic prosperity, wealth and quality of life).

ITII. Community development plans (“Where it should be getting to”).

Definition of its vision.
Indicator setting.
Sources and ways of financing.

IV. Realisation (“How the vision will be achieved”).

Analysis of cost, benefits and risks (Cost-Benefit Analysis).

Note: Cost-benefit-risk relation can be described as following:

Fig. 1: Relations between benefits, cost and risks of the rural tourism

Benefits
(economics, social, environmental)

Costs Risks
(infrastructure (environment damage)
energy, waste)

Source: [9]

Benefits of rural tourism can be seen from the following criteria:



Economic (new job creation, source of capital, housing renovation, entrepreneurship stimuli,
... —overall increases competitiveness of the area).

Social (public service improvement, revitalization of folklore and local traditions — increases
life quality in the region, both for local inhabitants and tourists, without dramatic changes of
the local people lifestyle and general attitude).

Environmental (increasing overall environmental knowledge of visitors and local people,
increasing use of natural, cultural and historical potential, improvement of stability and
biodiversity of the environment).

Costs relating to rural tourism development: infrastructure, energy, waste collection costs.
Risks of tourism: environmental damages (damages caused by visitors — soil, water and air
pollution, flora and fauna devastation, damages at historical subjects, risk related to waste
liquidation, ...), social-cultural changes of the region (lifestyle changes).

All human activities, which also include rural tourism, have impact on the environment. It is
therefore necessary to use tools and procedures for the assessment of such environmental
impacts — so called “EA (Environmental Assessment) procedures” [14]. These are: EIA
(Environmental Impact Assessment), SEAN (Strategic Environmental impact ANalysis) and
SEA (Strategic Environmental impact Assessment), which can be used at different levels of
management (Figure 2):

Fig. 2: Use of EA procedures at different levels of management
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Note: Local Agenda 21 is a program to be used for the sustainability development at local or regional
levels [15] It is based on the requirements of strategic approach to the development and balanced
representation of all its aspects — economic, social and environmental friendliness.

It is the complexity of the world which has shown that “EA procedures” have an indisputable
role. However these are rather reactive (react to what already happened), while we need a
proactive approach. Quite naturally it is advisable to include “EA procedures” into a much
wider framework such as risk management, where environmental risk assessment is one part.
By focusing on risk analysis we can get results that are in line with sustainability trends and
risk management is one part of project management. In this way, risk issues are evaluated in
much wider context.

Business plan of rural tourism based business should be built on the knowledge of the lifestyle

and needs of clients. No doubt, rural tourism should be based on sustainable tourism.

Marketing should be therefore driven by environmental rules such as environmental

compatibility and environmental impact minimalization [16]. This will therefore change the

whole marketing plan because besides standard marketing activities (marketing research and

marketing communication) it should also include an assessment of locality, products and

services provided:

* Marketing research (analyses market profile of rural tourism, lifestyle of potential
customers, their motivation and reasons of the selection of rural tourism).

* Marketing analysis (analysis of locality in relation to target group of customers).

e SWOT analysis of locality (through which we should find out whether the selected
community and locality bear features of “green community” as it is described in the



documents of the US agency for the environment EPA (Environment Protection Agency) [
10].
* Analysis of products and services (Life Cycle Assessment).

As soon as the marketing plan is done, financial and marketing strategies can be defined,
including business strategy. That is focused on communication with stakeholders and
awareness sharing of the locality. To some extent, these can also contribute to environmental
education.

5 Strategic plan as a tool for rural areas development

Strategic development and social economics require open and sensitive political system. On

one side there is a businessman with his business plan, on the other strategic plans of the

municipalities as one of the key documents of socio-economic development of the relevant

region. The aim of most regional strategies is to identify main trends of development of micro

regions. However the real use of the documents is much more limited, which can result in

barriers to successful implementation of individual strategic plans of local entrepreneurs in

rural tourism. It shows in results gained from analysis of strategic documents and in research

through an electronic questionnaire sent to mayors of municipalities in Hradec Kralove

region.

The following can be concluded:

- Almost all villages have strategic plans.

- Most of them are expert based.

- Strategic focus is often missing (documents are not often used to implement micro
regional development, but mainly as instruments for receiving financial support).

- They are often economically oriented (social and environmental issues are missing).

- Activities of the main focus often lead to repairing existing burdens, not to new
investments leading to social cohesion.

- Activities are often locally based, only rarely villages cooperate together.

- Very often they don’t meet one of the basic features of strategic planning, which is the use
of local resources and local community.

Solving of discrepancy between the number of regional strategies and their significance for
development lies in the change of orientation of strategic documents into actual development
projects, who are leading to a stable and a long-term development of the whole definite
territory. It requires the strategic plans to be oriented also on the usage of three basic sorts of
capitals in rural areas — social, cultural and environmental capital. Such projects are aimed for
the support of the local economic and business base, for employment increase of the definite
territory and for the increase of micro regional identity through strengthening the significant
elements of local culture and history.

6 Conclusion

If we want rural areas to be sustainable, these must have appropriate financial sources and
revenues. That, however, requires employment opportunities not only in agriculture sector.
These opportunities must be relevant to specific features of the region or municipality, as
described in the article. Sustainable development is based on the idea of “Think globally and
act locally”. Surveys present deficiencies which indicate that the real use of the documents is
much more limited. Individual activities are predominantly dependent on personal will of
politicians. That means focus on development-based activities, cooperation, and maximal use
of local resources, including local community. Strategic documents of rural micro regions
should have wide reach; should be used as tools for discussion about main problems and



solutions, should reflect strategies of local entrepreneurs. It is the only way to realize
strategies of individual entrepreneurs, as well as entrepreneurs in rural tourism.

Even though it may be true that rural tourism is not as economically attractive as most of other
sectors, in the end it contributes to the protection of demographic structure of rural areas and
supports the specific cultural heritage and environment. Economic benefits alone are not
strategic asset of rural areas, but it is rather the hope for “romantic” side of life. Nevertheless,
within strategic development of rural areas it is necessary to have in mind small enterprises
and support them in their innovativeness.

Summary

Paper describes role of rural tourism for the sustainable development of rural areas and
stresses out the importance of strategic approach in the planning of their development.
Author identifies core problems, which eliminate their use and disable individual strategies
set by some entrepreneurs in rural tourism. Concretely it is the absence of developing
projects and focus on the development of individual villages. Then it is the lack of will to
cooperate, local resources are not effectively used and the local community is not adequately
involved.
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Uvod

Bankopoistenie, t.j. prepdjanie bankovych a poistnych produktov a sluzieb, patri k jedne;j
z najvyznamnejSich zmien vo finanénom sektore za obdobie poslednych rokov. Vznik
bankopoistovni je vyustenim procesov a trendov globalizacie finan¢nych trhov a finan¢nych
institucii.

Finan¢né inStitucie, pokial’ chct uspiet’ v tvrdom konkurenénom boji, musia hl'adat’ nové
cesty ako sa presadit na trhu audrzat si zdujem klientov. Spdjanie bankovnictva
a poistovnictva otvara moznost’ zvysSenia trhového potencidlu pre institucie z oboch oblasti
financného sektora. Profitovanie, redukcia nakladov ahladanie ciest k efektivnosti,
predstavuje vyznamny aspekt rozhodovania bank a poistovni o spolupraci v poskytovani
spolocnych produktov ,,pod jednou strechou®. Mozno konStatovat, ze znizovanie cien
vyvolan¢ stratégiami bank a poistovni ako aj globalnou ponukou zvySuje prinosy pre klienta.

Cesta uspeSného vstupu na trh s bankopoistnymi produktmi resp. sluzbami je vel'mi tazka.
Preto pre kazda banku ¢i poistoviiu je vel'mi dolezité zvolit” si ti najlepSiu. Nezaobide sa to
bez zostavenia vhodného strategického planu, jeho rozboru a ciel'a ako pre interné tak aj pre
externé prostredie.
Strategické vstupné plany bank do poistovnictva musia nutne obsahovat’ nasledujuce prvky:
poznanie potrieb zakaznikov,

e trhovu segmentaciu,

* strategickl poziciu,

e produktovu liniu,

* propagacnu stratégiu,

* vyuzitie informacnych technolégii,

e distribtciu,

* preskolovanie zamestnancov,



¢ motivacnu Strukturu.

Poznanie potrieb zakaznikov sa uskutociiuje prostrednictvom analyzy zakaznika, pricom sa
zistuju jeho potreby a poziadavky. Tato analyza moéze odhalit, ktoré faktory ovplyviiuji
zékaznicke spravanie a osvetlit’ zdkaznikov rozhodovaci proces pri nadkupe poistenia. Trhova
segmentacia vychadza zo zdverov analyzy zdkaznika, na zdklade ktorej je mozné zistit’
rozdelenie zédkaznikov do Specifickych skupin. Tieto skupiny - segmenty vykazuju spolo¢né
charakteristiky andkupné spravanie amozu byt obsluZzené na zdklade podobnych
marketingovych pristupov. Strategickd pozicia je vyznamna tym, ze banka potrebuje vediet,
¢i to ¢o zamysla, je mozné ako celok preniest’ na vSetky trhové segmenty alebo ¢i je potrebné
vytvorit’ pre ur€itl skupinu na trhu Specificky plan.

V d’alSom kroku banka potrebuje zistit’ produktovu liniu a cenov stratégiu, ktora sa robi na
zéklade dokladnej analyzy zékaznickych potrieb. V momente, kedy je nastavena produktova
linia, je potrebné zistit’ i propagacnu stratégiu. Banky v nej musia urcit, ak(l propagaciu
poistnych produktov a aky komunikacny kandl zvolia na komunikéciu so zakaznikmi. S tym
stvisi 1 pouzitie informacénych technologii.

Z hl'adiska distribtcie sa banky musia rozhodnut’ aky distribu¢ny kanal zvolia. Ten musi ¢o
najlepSie zodpovedat’ charakteru poistnych produktov. Rozhoduju sa ¢i budu predavat’
prostrednictvom Specialistov alebo postaci preskoleny bankovy personal. Na sposobe zvolenej
distribicie bude vyrazne zavisiet' iUroven preskolenia zamestnancov. Pretoze pre poistny
sektor je charakteristické, ze vicSia Cast’ realizovanych produktov je na zaklade ziskavania
zékaznikov v teréne nez na pobockéach. Aby bol predaj na pobockach uspesny, musi byt
vytvorena kvalitnd motiva¢na Struktira pre zamestnancov. Ide o motivaciu zamestnancov
k aktivnemu pristupu k predaju poistnych produktov.

1.Pri¢iny vstupu bank a poist'ovni do bankopoist’ovnictva

Pre banky a poistovne je z r6znych pricin efektivne bankopoistenie a tieto pri¢iny ovplyviiujua
aj ich kooperaciu v praxi.

V nasledujticej cCasti su uvedené determinanty bankopoistenia z pohladu jednotlivych
zucastnenych subjektov.

1.1 Priciny vstupu bank do bankopoistovnictva

Retailové banky dosahuju zisk zmarzi medzi prijimanymi Grokmi zverov a platenymi
urokmi z vkladov. Narastajuca konkurencia silne zat'azuje Urokové marze bank, preto sa
banky snazia svoje zniZenie ziskovosti nahradit’ proviziami a predajom poistnych produktov.

Z pohl'adu bank je bankopoistovnictvo atraktivne, lebo im pontika moZnost’:

* pomocou diverzifikdcie si v oblasti poistovnictva zabezpecit' rastuci zdroj prijmov
a redukovat’ ich zavislost’ od urokovych marzi ako hlavného zdroja prijmov,

» vyuzit vel’ky okruh klientov poistovni,

* predavat’ svojim klientom Siroké spektrum finan¢nych sluzieb a tym zvysit' spokojnost’
klientov,

* znizit’ potrebu rizikového kapitalu pri rovnakom vynose,

e priblizit sa k zavedeniu integrovanych finan¢nych sluzieb, ktoré st usité na mieru
zivotného cyklu klienta,

* dostat’ sa k peniazom, ktoré by v inom pripade boli ulozené u poistovatel'ov, kde su
niekedy oslobodené od dane,

* sutazenie medzi bankami vedie k znizovaniu ich prijmov, zvySovaniu administrativnych
a marketingovych ndkladov a tym aj k znizeniu ziskovej marze plynticej z tradi¢nych



bankovych produktov - nové bankopoistné produkty mézu podstatne zlepsit’ vynosovost’
a produktivitu bank,

* kooperaciou s poistoviilami dochddza k zredukovaniu efektu fixnych ndkladov (zniZenie
nakladov na prevadzku pobociek, filidlok),

» zvysit produktivitu zamestnancov, ktori ziskavaju proviziu z predanych produktov.

1.2 Priciny vstupu poist’ovni do bankopoist'ovnictva

Pre poistovne su taktiez dovody vstupu presvedCivé. Moznost’ spristupnit’ si velky okruh
klientov bank je velkym podnetom. Rozsiahla baza klientov, ktorou banky disponuju, je
idealnou zakladiiou pre predaj poistnych produktov. Na druhej strane mozu poistovne velky
pocet klientov bank taktiez vyuzit’ na to, aby moznych vlastnych klientov vyselektovali podla
ich potriecb ahodnot. Na zdklade diferencovanych poziadaviek klientov sa
bankopoistovnictvo sustred'uje na rézne segmenty anajmd na segment bohatych, pretoze
ponuka lepSie moznosti na vykonavanie transakcii spravovania majetku.

Popri moznosti spristupnit’ si novy okruh klientov, je aj zniZzenie vysokych néakladov
dévodom, pre ktory poistovne hl'adaju alternativne odbytové kanély. V mnohych pripadoch
moze kooperacia so silnou bankou pomoct’ posilnit’ doveru klientov v poistovatela.

Pre poistovne je bankopoistovnictvo atraktivne, lebo im ponika moznosti:

» spristupnenie vel'kého okruhu klientov bank,

* odbtranie zavislosti od tradicnych obchodnych zastupcov pomocou vyuzitia r6znych
odbytovych moznosti bank,

* vyuzivanie sluzieb spolu s bankami,

* rozSirenie Skaly produktov (okrem svojich aj bankové produkty),

* udrZanie si starych zdkaznikov a pritiahnutie novych, ktori budd mat pristup ako
k bankovému tak 1 k poistnému produktu,

* vyvijat nové finan¢né produkty v spolupraci s partnerskymi bankami,

* bez tvorby distribu¢nych kanalov okamzite ponukat’ produkty na trhu,

* odbytové kandly - ak poistovia prevezme odbytové kandly banky, vzniknu jej sice
pritom néklady, no budu niz$ie a cena poistného produktu bude prijatel'na,

* uspory administrativnych a investicnych nakladov poistovne vdaka ,,velkosériovej
vyrobe®“ cez kombindciu poskytovania poistného a bankového produktu, resp.
bankopoistné¢ho produktu s inym obchodom,

* znizenie ndkladov bude viest' nasledne k usporam, zlepSeniu obratu a vynosnosti,
znizeniu ceny poistného produktu alebo sluzby a tym sa stane produkt 'ahSie predajnym
a konkurencieschopnym,

» ziskanie dostato¢ného kapitalu od bank, aby si zlepsili solventnost’ a rozsirili obchody.

1.3 Vyhody spoluprace bank a poist’ovni

V podmienkach ostrej konkurencie st pochopitelné snahy o spolupracu bank a poistovni so
synergickym efektom, ktory im umoZiuje znizit' prevadzkové ndklady a dosiahnut’
priaznivejsie vysledky hospodarenia.

V odbornej literatire sa uvadzaju tri druhy synergie. Pri funkcnej synergii si spolo¢ne
vykonavané niektoré prevadzkové a hodnototvorné funkcie. Financné synergia sa vyznacuje
znizovanim financného rizika. O trhovo-politicki synergiu sa jednd vtedy, ked obchodné
jednotky spolocne pouzivaji nehmotné aktiva ako napr. goodwill. V najvidcSej miere
prispievaju k zniZzovaniu nakladov finan¢né synergie.



1.4 Vyhody z pohladu banky

Existuje niekol’ko dévodov preco banky vstupuji na poistny trh. Vyznamnym prinosom pre
banku je zlepsenie ukazovatel'ov rentability aktiv (ROA). Za predpokladu, ze zakladna aktiv
zostane konstantna, je prijem z poplatkov jednou z moznosti ako zvysit ROA. Nemusi ist’ len
o prijmy z poistenia. Banky uz bezne v pobockach predavaju podielové fondy ¢i doplnkové
déchodkové poistenie.

V literatire sa uvadza, ze v dosledku spojenia banky a poistovne moéze dojst’ k poklesu
prevadzkovych nakladov o 10-20 % nékladov jedného z integrujicich sa partnerov. ESte
vysSie uspory je mozné dosiahnut' v oblasti distribuénych nakladov. Ponuka rozSirena
o poistné produkty amortizuje vysoké investicie na zriadenie hustej siete pobociek ana
informac¢né siete. Odbornici odhaduju tieto uspory na 20-40 %, a to hlavne kvoéli znizeniu
poctu pracovnikov. Mo6Ze to mat’ pozitivny dopad tieZ na zvicSenie objemu predaja produktov
vd’aka vyuzitiu krizového predaja.

Banky mozu vyuzit’ nové odbytové kandly, napriklad mozu poskytovat’ svoje produkty cez
poistovaciecho makléra a tazit’ tak zjeho odbornych znalosti a schopnosti vysvetlit' zlozité
produkty.

Nespornou vyhodou je tiez skuto¢nost’, ze maklér poznd majetkové pomery klienta lepsie ako
pracovnik banky. Bankopoistovatel’ si tak méze vytvorit komplexny obraz a urobit’ cieleny
marketing, ¢o v kone¢nom dosledku vedie k lepSiemu vyuzitiu kapacit.

V oblasti marketingu sa synergické efekty prejavuja v poskytovani klientskeho komfortu,
ponuke Sirokej palety sluzieb vratane finanéného poradenstva na jednom mieste.

Dalsi zdroj znizovania ndkladov predstavuju operativne Cinnosti uskutoiiované mimo
pobocky, napriklad finan¢né analyzy a obchod s cennymi papiermi.

1.5 Vyhody z pohl’adu poist’ovne

Rovnako ako pre banky, aj vpripade poistovni hlavnd vyhoda spociva v znizeni
prevadzkovych nakladov.

Nakol'ko bankovy pracovnik ma uzatvaranie poistnych zmluv v naplni prace, Specialne
odmeny za nakontrahovanie novych zmliv nedostadva. Poistoviia tak moze dosiahnut’ uspory
na proviziach, ktoré by musela vyplatit’ svojim agentom.

V ramci bankopoistovne resp. distribucnej siete banky moze poistoviia poskytovat’ produkty,
ktoré by cez svoje distribu¢né kanaly nemohla ( kvoli vysokym ndkladom, ktoré by sa
premietli do ceny produktu). Naopak, nédklady na distribtciu cez bankovu pobocku st nizsie.

Poistovatel’ ziskava pristup k Sirokej zakladni klientov. Ide o skupinu doteraz neobsiahnutych
klientov, ktori sa nachadzaju v portféliu banky.



1.6 Vyhody a nevyhody pre zakaznika

Jednoznacnou vyhodou je komplexnost’ sluzieb pre klienta ,,pod jednou strechou®. Vdaka
bankopoisteniu moze pri jednej prepazke v banke, podpisom jednej zmluvy ziskat' bankovy
produkt 1 poistenie. Oceni to napriklad v pripade, ak Ziada banku o tver, no ta ako jednu
z foriem zabezpecenia uveru vyzaduje zivotnl poistku. Usetri najmd Cas, tym ze podpisom
jednej zmluvy ziska viac produktov.

Pre klienta prindsa bankopoistenie lepSie ceny, jednoduchost’ a dostupnost, ochranu pred
poklesom zivotného Standardu. LepSie ceny su zabezpeCené zaistenim velkého poctu
poistenych klientov. Cim viac poistenych poistoviia oéakava, tym viac sa rozloZi riziko a tym
lacnejSie moze byt poistenie. Poistenie pre pripad urazu, trvalej invalidity nasledkom vaznej
choroby alebo urazu, praceneschopnosti podstatne prispievaju k zmierneniu dopadu
neziaducich udalosti na penazenku klienta. Za ddleziti vyhodu poistenia mozno oznacit
i skutocnost, ze klientovi poskytuje ochranu pred nepredvidatelnymi udalostami, ako je
napriklad strata zamestnania, ochorenie, smrt’ a podobne. Tieto produkty im zarucuju, zZe
v pripade takych udalosti nestratia schopnost’ uhradzat’ svoje zaviazky a vyhnt sa tak budicim
moznym problémom, ktoré¢ by mohli vyustit’ az do sidneho konania konc¢iaceho exekuciou.

Vyhodou pri predaji poistného produktu v banke je, ze pracovnik banky nepredava poistny
produkt cudziemu c¢loveku, ale ¢loveku, ktory je klientom banky dlhsi ¢as a pracovnik banky
ho lepSie pozna. Spravuje klientovo finanéné portfolio, a tak pozna jeho finan¢nl situéciu,
priority pri investovani finan¢nych prostriedkov a na zaklade toho vie lepsie zvolit’ optimalne
rieSenie a ponuknut’ mu produkt ,,$ity na mieru“. Jednym z takychto rieSeni je aj kapitalové
zivotné poistenie, ktoré sa v podmienkach banky vyuziva nielen na krytie rizika, ale aj ako
zdroj dodato¢nych finanénych prostriedkov.

Vyhodou a zaroven obmedzenim predaja poistick v banke je Sirka ponukanych poistnych
produktov a najmé Struktira. Banka nemdze predavat komplikovany produkt. Uzatvaranie
zlozitych zmlav nie je zmyslom bankopoistenia, ¢o potvrdzuju aj medzinarodné skusenosti.
Poistné produkty predavané ,,cez pult* musia byt jednoduché.

NizSie ceny bankopoistnych produktov nemusia byt pre klienta vzdy jednoznacne citelné.
Mnohokrat su kompenzované dodatoénymi ndkladmi, ktoré vznikaju v suvislosti so
ziskavanim informaécii o existujucej ponuke.

Aj ked’ sa presadzuje vicSia miera transparentnosti trhu, prakticky je klient zahlteny priliSnym
mnozstvom informacii. Tuto situdciu eSte viac zneprehladnuje silnd reklama ponukajicich
subjektov. Vyber relevantnych informécii a ich pouzitie su procesy zna¢ne narocné na cas.
Preto na trh vstupuje bankopoistovia so svojim kompletnym klientskym servisom.

Existuje riziko, ze zdkaznik bude ziskavat’ iba jednostranné informacie, ktoré s vyhodné iba
pre ponukajuceho. Takisto sa moze stat’, ze produkt pre ktory sa na zaklade tychto informacii
rozhodne nemusi celkom zodpovedat’ jeho potrebam alebo bude prilis drahy.

Nasledujuce tabul’ky poskytuju prehlad o hlavnych vyhodach a nevyhodach bankopoistenia
pre jednotlivé zucastnené subjekty.



Tabul’ka 1: Vyhody a nevyhody integracie pre banku a poistoviiu

Vyhody Nevyhody

» uspokojenie klientov $irSou $kalou | Dodato¢né naklady na:

finan¢nych produktov, * Skolenie personalu,
» viac informdcii o klientoch, e prepojenie informaénych systémov,
* udrzanie si klienta, e odlisné ponatie marketingu
* vyssi podiel na trhu, a podnikovej kultary,
* pokles prevadzkovych néakladov, * investicie do technologii.
» vysSia produktivita predaja,
* rast financnej a strategicke;j sily,
* komparativne vyhody voci konkurencii.

Zdroj: http://old.mendelu.cz/~fin/poj2/2konf PEF 2004.doc

Tabul’ka 2: Vyhody a nevyhody pre klienta

Vyhody Nevyhody
* balicek bankovych a poistnych * riziko jednostrannych informaécii,
produktov pod jednou strechou, * tazsi prechod ku konkurencii.
* vyhodnejsie ziroc¢enie vlozenych
prostriedkov,

* komplexné finan¢né poradenstvo
a produkty Sité na mieru,

* menej administrativy, podpisov,

* nizS$ia cena produktu nez pri
individualnej ponuke produktu,

* jednoduchost, dostupnost.

Zdroj: Vlastny

Zaver

Vzijomné prepajanie bank a poistovni je vyznamnym prejavom procesu globalizacie
a konsolidacie vo finan¢nom sektore. Bankopoistovnictvo oznacuje Specificky fenomén
dnesnej doby. I napriek tomu, ze sa prepajanie bankovych a poistnych aktivit v jednotlivych
krajindch 1i$i jednak svojou intenzitou, tak iformami, moZno konStatovat, Ze stratégia
integracie bank a poistovni je kazdopadne vyraznym parametrom dalSieho adekvatneho
fungovania finanéného sektora v podmienkach globalizicie aje jednym z najdolezitejSich
impulzov pre d’alsi rozvoj finan¢nych sluzieb.

Existujuce bankopoistovne budu urcite nasledovat’ aj ostatné financné institicie. Subjekty,
ktoré tento trend nezachytia, budii prinajmenSom zaostavat za vyvojom potrieb svojich
zdkaznikov. Vyvoj bankopoistovne je totiz velmi dlhy a zloZity proces, naro¢ny na cas,
technologiu, odbornikov, vytvaranie kvalitnej databdzy, koordinovanie a implementaciu
novych produktov, tvorbu produktového mixu, marketingovt a distribu¢nu stratégiu.

Zabehané bankopoistovne musia do svojho produktového portfélia zacleiiovat’ nové a nové
produkty orientované na zékaznika a pritom mu ponuknut vyhody spojené s bankovym
imidzom ako rychlost, presnost, kvalita a poradenstvo. Takmer kazda eurdpska banka
rozsirila svoj produktovy rad o poistné produkty. Vysoky podiel bank na distribucii poistnych
produktov je v Spanielsku, Taliansku, Franctuzsku a Holandsku.




Uz dnes je jasny globalny trend silnych finan¢nych skupin, ktoré okrem bankovych sluzieb
ponukaju tiez leasing, stavebné sporenie, penzijné pripoistenie, poistenie a investicné sluzby.
Ocakava sa, ze banky a poistovne, ktoré stoja samostatne, si skor ¢i neskdr najdu partnera.
Finan¢né skupiny budu musiet’ byt v buducnosti ucelené, inak tdto marketingovd medzera
bude vytvarat trhovi nevyhodu. Uvadza sa, ze ako univerzalne institicie v strednodobom
a dlhodobom horizonte maju redlnu Sancu uspiet’ vel'ké finan¢né skupiny.

Summary

The process of interaction between banks and insurance companies represents a significant
aspect of globalization and consolidation in financial environment. Bancassurance is
recognized as specific phenomenal of today’s financial world. Although that the interaction
between banks and insurance companies is different in its intensity or forms, it can be said,
that strategy of this process can be defined as an important characteristic of the upcoming
financial sector’s development under the influence of globalization and it is one of the main
impulses for the future development of financial services.

The case of bancassurance institutions will be surely followed by other financial institutions.
Subjects, that won’t follow this trend would find extremely difficult to meet customers’
requirements.
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Abstrakt

Americka kriza hypotekarnych uverov sa prejavuje v expanzii klasifikovanych pohl'adavok,
ktoré vznikli finanénym institaciam v USA ako dosledok podcenenia rizik z oblasti
financovania retailovych klientov. Hypotéky poskytnuté americkym domacnostiam s nizkou
bonitou sluzili ako podkladové aktiva sekuritizovanych dlhopisov, ktorych investormi st
najmai japonské, ¢inske a eurdpske banky ako aj penzijné fondy, investi¢né spolo¢nosti

a poistovne po celom svete. Zneistenie investorov po prepuknuti krizy americkych hypoték
viedlo k zmene smerovania portfoliovych investicii, pretoze trh prestal po lete 2007 verit’ aj
nehnutel'nostiam a hypotekarnym dlhopisom, ktoré boli dovtedy povazované na
najbezpecnejsie investované financné prostriedky. Konzervativni investori uprednostnili nova
tvorbu neurocenych aktiv v podobe nakupu zlata. Podcenenie rizik suvisiacich so
Struktarovanym financovanim formou sekuritizacie pohl'adavok, otriaslo bankovym

a poistnym trhom v celom svete. Hlavnou pri¢inou krizy bolo neobozretné podnikanie bank
a Specializovanych spravcovskych spolo¢nosti ako aj porusovanie bankovej etiky a nekalé
praktiky americkych petiaznych institucii.

Uvod

Penazné ustavy vo svete sa dlhodobo snazia hl'adat’ nové inovativne produkty zamerané na
odstranenie trvalej disparity medzi splatnostami bankovych aktiv, reprezentujicich najma
poskytnuté uvery abankovych pasiv, ktoré slizia na refinancovanie tychto obchodov.
Riesenia zamerané na optimdlnu korelaciu aktiv a pasiv nasSli americké banky najma



v produktoch sekuritizacie pohl'adavok (securitization). Americké banky pri novych modeloch
zabezpeCovania bankovej likvidity vyuzili svoje dlhodobé skusenosti z angloamerickej
kultary financovania, ktorda predstavuje sprostredkovatel'skii funkciu medzi partnermi
kapitalového trhu. Americky model zabezpeCovania likvidity bank nema v Europe dlha
tradiciu. Eurdpske banky zacali do svojich portfolii nové typy konstrukeii financovania
obchodov a zabezpecovania likvidity implementovat’ az po roku 2001, pretoze ich produkty
dovtedy vychadzali z kontinentalno-eurdpskej kultury.

Kontinentalno- eurépska kultura predstavuje vyrovnavaciu  funkciu medzi Usporami
tezaurovanymi zo strany domacnosti na jednej strane a bankovymi tvermi poskytnutymi
podnikatel'skym subjektom na strane druhej. Medzi nové produkty sliziace na obstaranie
finan¢nych zdrojov podnikatel'ského a bankového sektora mozno zaradit” ABS (Asset backed
Securities), ktoré u mnohych eurdépskych bank od jala 2007 rezonuji najmd v suvislosti
s krizou americkych hypoték. Mnohé renomované banky sveta v poslednych 5 rokoch do
sekuritizovanych dlhopisov, ktoré su vysledkom ABS, investovali miliardy USD a EUR bez
toho, aby dostatocne zvazili rizika z nich vyplyvajiuce. Vysledkom rizikovych investicii st
historicky najvysSie straty financného sektora vo svete, ktoré podla odhadov najvysSieho
predstavitel'a Federalneho rezervného systému USA(FED) Ben Bernaka snad’ neprekrocia
pat’sto miliard americkych dolarov.(Ekondm ¢.4/24.1.2008)

1 Charakteristika ABS

ABS —predstavuje predaj obchodnych pohladavok, ktoré su financované z vynosov predaja
emitovanych cennych papierov. Tento nazov pritom nema slovensky ani nemecky prekladovy
ekvivalent.

ABS je inovativny Struktirovany nastroj z oblasti pefiaznych a kapitalovych trhov, ktory je
nahradnou alternativou tradi¢éného uverového financovania. ABS nahradza bezné bankové
aktiva hotovostou, alebo cennymi papiermi emitovanymi tretimi subjektami, ¢im bankam
pomaha k zlikvidneniu aktiv. Sekuritizacia svojou podstatou je Casto povazovand za urcity
druh faktoringu, hoci vo viacerych znakoch sa od neho odliSuje. ABS je urceny
spolo¢nostiam(najméd bankdm), ktorym vznikaji pohladavky voci bonitnym dlznikom
s prijatelnym  kratkodobym ratingom udelenym od renomovanej ratingovej agentury.
Skusenosti s americkymi bankami vSak dokazuju, ze ratingové agentury nevedia posudit
bonitu mnozstva retailovych tuverovych pohladavok, ktoré st predmetom sekundarneho
financovania formou ABS. Model ABS preto podl'a nasho nazoru bude mat v budicnosti
svoje miesto najmd pri korpordtnom financovani prevadzkovych potrieb vyrobcov
a dodavatel'ov, ktori svojim obchodnym partnerom poskytuji odklad splatnosti thrad
a z hl'adiska splatnosti finan¢nych prostriedkov im nevyhovuje faktoring.

Podstata modelu financovania ABS spociva v tom, ze veritel' ( napr. banka) vybrané portfolio
svojich pohl'addvok postupuje cesiou Specializovanej spolo¢nosti (Conduit = Special
Purporse Company). Conduit financuje ndkup pohladdvok v ramci produktu ABS
prostrednictvom emisie cennych papierov (Commercial Paper) vo vlastnom mene.
Odkupované pohladavky st zatriedené do roznych rizikovych tranzi podla dizky splatnosti
apodla bonity dlznikov. Rating samotného primdrneho veritel'a nie je pre celu transakciu
vobec dolezity, pretoze postipenie pohl'adavok je obvykle bez postihu.

Conduit musi disponovat’ prinajmenSom rovnakym ratingom ako maji dlznici, ktorych
zavazky st predmetom ABS. Conduit emituje obchodovatelné cenné papiere pricom
vynosom z ich predaja uhrddza ndkup uverovych pohladavok bank, alebo obchodnych
pohladavok firiem ktorym tieto vznikli z dodavatel'sko - odberatel'skych vzt'ahov. Investori
pri investovani do cennych papierov v ramci ABS nepoznaju bonitu jednotlivych titulov
podkladovych aktiv tvoriacich kolateral predmetnych dlhopisov. V zédsade sa tak podiel’aju na



financovani pohladavok pochadzajicich zréznych skupin uverov alebo pohladavok
reprezentujucich odklad splatnosti faktir dlznikom, ktorych nepoznaju. Bonita predavanych
pohl'adavok determinuje vysku urokovych sadzieb emitovanych cennych papierov. Investori
sa musia spol'ahnit’ na precizny vyber a analyzu rizik vykonant bankami, ktoré¢ dohliadaju na
cely proces financovania ABS. Sekuritizidcia je proces ndrocny na informécie a zahfna
mnozstvo administrativnych a pravnych tikonov. Udaje o tokoch cash flow z podkladovych
aktiv mo6zu odhalit’ mieru rizika v stvislosti s pokrytim platieb trokov a istiny plynutcich
z emisie dlhopisov.(Poledndkova, 2006,s. 202)

2 Priebeh ABS transakcie

1.Podpis ramcovej zmluvy orevolvingovom, alebo jednorazovom  postapeni
pohladavok(cesii) formou bezpostihového predaja (vynimocne postihového) s Conduit-
spolo¢nostou. Pohl'addvky pochadzaju bud’ z ocakavanych uverovych splatok istiny a arokov
bankovych uverov, splatkovych predajov. alebo z dodavok tovaru a sluzieb voci tuzemskym a
zahranicnym odberatelom, ktorych bonitu preverili ratingové agentiry. Vymozitel'nost’
pohladdvok moéze byt v niektorych pripadoch poistena voci platobnej neochote alebo
platobnej neschopnosti v niektorej so Specializovanych poistovni ( napr. Eulerhermes,
Atradius, Cofaceintercredit )

2.Vyplatenie kupnej ceny pohl'adavok zodpovedajicej kumulativnym nominalnym hodnotam
nakupovanych pohl'adavok po odpocte prislusného diskontu zo strany spolo¢nosti Conduit

v prospech primarnych veritel'ov pohl'addvok(bank, dodavatel'ov

3.Emitovanie obchodovatel'nych cennych papierov zo strany spolo¢nosti Conduit a ich predaj
investorom. Vynos z predaja emitovanych cennych papierov je vyuzity na zaplatenie kipnych
cien z postupenych pohl'adavok.

4.Umorovanie splatnych cennych papierov emitovanych spolo¢nostou Conduit v zavislosti
od splatnosti jednotlivych tranzi tychto Specifickych cennych papierov. V pripadoch cesie
kratkodobych pohl'addvok aich financovania formou  ABS sluzi vynos splatnych
a zinkasovanych pohl'addvok od dlznikov spolo¢nosti Conduit na nadkup novych pohl'adavok.

Obrazok ¢. 2 Schéma sekuritizacie uverovych pohl'adavok

predaj aktiv

(Gverovych platba za
pohladavok) nakupené
uroky cenné papiere

Uverovi > Uverova ’ Emitent

< Ro06zni investori
dlZnici L. banka — CP
1stina

(majitelia CP)

uveru
(V}'ln0§ z Predaja splatenie zavizku
pohl'adavok) z emisie CP
prevod splatok istiny
a urokov

Pramen: Vlastné spracovanie

Z obrazku ¢. 2 vidime, Ze pokial’ verovi dlznici nie st schopni uhradzat’ svoje zavizky
(splatky urokov aistiny) z prijatych uverov, nastava tzv. domino efekt v celom retazci



vzajomnych vztahov medzi subjektami zapojenymi do sekuritizdcie. Emitent v kone¢nom
désledku nie je schopny splatit’ svoj zavidzok z emisie cennych papierov a tym znehodnocuje
majetok investorov. Najhor§im pripadom defaultu sekuritizacie je konkurz emitenta cennych
papierov, kedy si investori mozu svoje naroky realizovat’ spefiazenim podkladovych aktiv
(najmd predajom nehnutelnosti uverovych dlznikov). Uvedend schéma nepredstavuje
univerzalny model ABS, pretoze okrem emitenta cennych papierov mézu byt viaceré funkcie
delegované na samostatntl spravcovsku spolo¢nost’.

3 Ciele, vyhody a rizika ABS:

a) ABS financovanie umoziuje podnikatel'skym subjektom — obchodnym spolo¢nostiam
pristup na finan¢né kapitalové trhy bez toho, aby museli postupovat’ vlastny ratingovy
proces za ucelom ziskania externého hodnotenia vlastnej bonity a vyhli sa tak mnohokrat
nezelanej publicite.

b) diverzifikdcia zdrojov financovania:

e zvySenim nezavislosti od bank, nakolko financovanie neovplyviiuje vysku
uverovych limitov firiem

* znizenie objemu pohladavok v GcCtovnictve bank a firiem aich nahradenie
likvidnymi zdrojmi optimalizuje Struktaru kapitalu spolocnosti a vylepSuje
polozku aktiv banky alebo firmy. V pripade kratkodobych pohladdvok nahradi
predavajuci svoje pohl'adavky vo svojom uctovnictve likviditou, ktord ma pre
neho oproti bankovému tuveru viac pozitiv, pretoze nezvysuje objem cudzich
zdrojov v uctovnej stivahe dlznika. Likvidita ziskana z ABS transakcii predajom
pohl'addvok nezvySuje objem cudzich zdrojov v Gltovnictve primarneho
veritel'a(banky ktord poskytla uver, dodavatel'a ktory poskytol odklad splatnosti).
Finan¢né prostriedky ziskané emisiou cennych papierov maju obvykle
niekol’korocnu splatnost. ABS tymto spdsobom umoziuje aj financovanie
kratkodobych pohladavok dlhodobymi zdrojmi pochadzajicimi z emisie
sekuritizovanych cennych papierov.

Rizikd ABS financovania:

Pohl'adavky odkupované zo strany Conduit vytvaraju tzv. zoskupenia(pool) pohladavok
s cielom minimalizovania rizik pre investorov nakupujicich nim emitované cenné papiere.

Hlavnym rizikom ABS financovania je default pohl'adavok, ktoré su predmetom samotného
obchodu. V pripade reziden¢nych tiverov na kupu nehnutelnosti a postiipenia pohl'adavok
z nich vyplyvajucich na Conduit existuju zalozné prava na konkrétne nehnutelnosti, podobne
ako pri klasickych hypotekdrnych tveroch. Problém nastava az vtedy, ked na trhu
nehnutelnosti nastava prudky pokles cien reziden¢nych nehnutel'nosti(v USA od 2. polovice
roka 2007) a vzrast poc¢tu platobne neschopnych uverovych dlznikov. Z tychto dovodov je
analyza pohladavok, ktoré maju byt predmetom financovania formou ABS, ovela dblezitejSia
ako pri leasingovych obchodoch. Pohl'adavky voci odberatelom tovaru a sluzieb je mozné
financovat’ formou ABS obdobne ako pri faktoringu s maximalnou splatnost’ou 6 mesiacov.

4 Opatrenia na zabezpecenie bonity (Credit Enhancement):

Na zabezpecCenie minimalizovania rizika bonity portfolia pohl'adavok su potrebné opatrenia,
ktoré suvisia s prisluSenstvom financovanych pohl'adavok (napr. rucenia, zaruky, aval tretich
0s0b), stanovenie limitov koncentracie na jednotlivych dlznikov (Gverovy limit), vytvaranie
rezerv. Zvlastnym opatrenim mozno oznacit’ najmd Carrying Cost, o umoziuje pri ABS
transakcidch uprednostnenie narokov majitelov emisie cennych papierov v pripade



insolvencie predajcu pohladdvok (obdobne ako je tomu u veritelov zhypotekarnych
zaloznych listov pri bankrote hypotekarnej banky). V praxi to modze znamenat vylucenie
finan¢nych prostriedkov doslych zinkasa pohladavok vyplyvajacich zo sekuritizovanych
uverov alebo inych pohladavok voci odberatelom tovaru, z konkurznej podstaty upadcu.
Tento postup je dolezity najmi preto, ze pri viacerych modeloch financovania formou ABS
platia dlznici svoje zavéazky ( najmd z hypoték, averov z kreditnych kariet a splatkovych
uverov na autd) trvalo v prospech bankového uctu, ktory maji uvedeny v pévodnej zmluve.
Z pravneho pohladu realizuja thrady novému veritel'ovi(spolocnosti Conduit) v prospech
bankového uctu povodného veritela. Priprava korektného financovania ABS je determinovana
sucinnost'ou viacerych zucastnenych stran a preto komplexné priprava ma ¢asovy horizont 4 —
6 tyzdiov pocinajiic poskytnutim mandatu v banke, ktord je aranzérom tohto produktu.
Nevyhnutnou sucastou ABS st hodnotenia ratingovych agentir, pravnych kancelarii
a primarnych veritelov pohladdvok vratane ich auditorov. Kriza americkych hypoték
preukézala, ze nezodpovednost’ niektorého z aktérov tychto procesov moze mat’ katastrofalne
nasledky pre financny sektor a ekonomiky krajin vo vSetkych kontinentoch sveta.

5 Porovnanie faktoringu a ABS

Financovanie ABS nadvézuje na faktoringovy obchod, ale pri podstatne dlhsich splatnostiach
obstaranych finan¢nych prostriedkov. Pokial faktoring financuje jednotlivé pohladavky
zalohovym sposobom formou per- partes, financovanie pohl'adavok formou ABS je skupinové
(v dealoch ). Majitel' dlhopisov nemé pohladédvku len voci emitentovi cennych papierov
( Conduit), ale ma narok aj na prisluSenstvo k cennému papieru, ktorym je pool obchodnych
pohl'adavok voci dlznikom ( odberatelom ). Tento spdsob zabezpefenia evokuje urcitl
podobnost’ s hypotekdrnymi zaloznymi listami bank na refinancovanie uverov v oblasti realit.
V pripade vyhlasenia konkurzu na hypotekarnu banku maji majitelia cennych papierov ( HZL
) pri uspokojovani svojich finan¢nych pohladdvok prednost pred ostatnymi veritelmi.
V pripade ABS by iSlo o odvodené rieSenie. Porovnanie rozdielov medzi faktoringom
a financovanim formou ABS ukazuje nasledovna tabulka.

Tabulka €.1 - Rozdiely medzi faktoringom a ABS

Viastnost’ ABS Faktoring

Bankové uvery(retailové, vratane
hypoték, uvery z kreditnych
Povod pohladavok |platobnych kariet az predaja na
splatky), obchodné pohladavky
(odklad splatnosti faktur)

Obchodné pohladavky (odklad
splatnosti faktur)

Kratkodobé (do 6 mesiacov),

Splatnost’ dlhodobé Kratkodobé (do 6 mesiacov)
Rucenia Bezpostihovy predaj pohl'addvok | Bezpostihovy a postihovy predaj
Faktoringova spolo¢nost’ na
Preverenie bonity | Preverenie bankou alebo | zdklade udajov z firiem
a rating ratingovou agentirou zaoberajucimi  sa  spracovanim

informaécii (Creditreform, Atradius)




Forma postipenia | Skupiny pohladavok (pool) podla

. . Individual tq i
pohladavok kategorie a bonity ndividuaine postupenie

jednotlivych pohl'adavok

Predavajici obdrzi 80% zéalohu
z hodnoty pohladavky, zostatok
20% obdrzi az po tuhrade
pohladavky dlznikom

Preddvajuci obdrzi platbu od
emitenta cennych
papierov(Conduit)

Forma odplaty
za postupenie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Druhy sekuritizacie pohl'adavok formou ABS:
ABS transakcie predstavuju zaru¢ené pohladavky, ktoré mozeme rozdelit do viacerych
kategorii (Stadler, W. et al.: 2004, s.341)
* CLO (Collateralised Loan Obligations) predstavuju zabezpefené pohladavky
pochadzajuce z tiverov
* CBO (Collateralised Bond Obligations) predstavuju zabezpecené pohladavky
pochadzajuce z dlhopisov
* (DO (Collateralised Debt Obligations) predstavuju jednu z foriem ABS pri ktorej
st sekuritizované pohl'adavky. Ide o spolo¢ny vyraz pre pohl'adavky na baze CLO
a CBO.
* CMBS (commercial Mortage — Backed Securities) predstavujii zabezpecené
hypotekdarne komeréné uvery
* RMBS (Residential Mortage Backed Securities) predstavuji zabezpecené
pohladavky z rezidenénych hypotekarnych uverov
e Cards zabezpecené pohl'adavky z uverovych kariet

6 Kriza americkych hypoték — zlyhanie modelov ABS v praxi

Obrovské vojenské vydavky USA spojené s vedenim vojen v Afganistane a neskor v Iraku
sposobili zhorSenie parametrov ekonomiky USA. Za poslednych sedem rokov doslo
k zvySeniu Statneho dlhu USA z 5,6 bilibna USD na rekordnych 9 bilionov USD.(Ekonom
¢.4/24.1.2008) Prehriatie americkej ekonomiky v désledku negativnych vplyvov vyrazného
zniZzenia urokovych sadzieb v USA zo strany FED viedlo k enormnému rastu spotreby
obyvatel'stva a investovania do kupy nehnutel'nosti v USA. Vysledkom nezvladnutia riadenia
ekonomiky prostrednictvom trokovych sadzieb, bol vyrazny rast cien realit. ZadiZenie
americkych domacnosti presiahlo nebezpecnu trovenn 100 % ich celkovych disponibilnych
prijmov. Mnoho hypotekarnych tiverov sa po ukonceni obdobia fixovania nizkych arokovych
sadzieb(vacsina hypoték mala pevnu sadzbu dohodnuti iba na 1 alebo 2 roky) ocitlo
v kategorii ,, subprime kredit“. Americky FED zacal postupne urokové sadzby postivat’ nahor
a od septembra 2007 do zaciatku februara 2008 ich znizila z 5,25% na 3 % p.a. Americky
dolar z tohto dovodu dostal privlastok ,,subprime mena®. Vel'ky pocet tverovych dlznikov ma
po zvyseni anuitnych splatok problém zvladnut’ svoj rodinny rozpocet, ¢o vedie k delikvencii
uverov, vzniku Kklasifikovanych pohladdvok a vynatenym drazbam financovanych
nehnutelnosti. Reziden¢né nehnutelnosti sa na americkom realitnom trhu predavaji podstatne
lacnejSie ako tomu bolo v obdobi Cerpania uveru na ich kupu. Celkova bilancia skod nie je
konecna. Podrla studie Deutsche Bank (Die Presse/ 21.1. 2008) museli americké banky iba do
konca roka 2007 odpisat’ viac ako 112 mld USD problémovych uverovych pohladavok.
Subprime kriza americkych hypoték zasiahla aj eurdpsky kontinent, pretoze americké banky
z dovodu zabezpecenia vlastnej likvidity uverové pohladavky sekuritizovali prostrednictvom
samostatnych, Specializovanych institucii.(Conduit) Dlhopisy zabezpecené podkladovymi
aktivami v podobe americkych hypotekdrnych pohladavok sa stali ¢astym predmetom
investovania mnohych eurdpskych finanénych institucii a spravcov fondov. Kedysi boli aj




uverové aktivity bank USA totozné s poskytovanim uverom, ktoré pozname unds. To
znamend poziCanie finanénych prostriedkov klientom a ich postupnd, naslednad uhrada
dlznikmi podl'a splatkového kalendara dohodnutého s bankou. Tento tradi€ny spdsob
zarabania penazi bankami kladol zvySené naroky na bankarov, ktori zodpovedali za dokladné
preverenie buducej uverovej schopnosti ziadatel'ov o uver. Banky vo svojich bilanciach na
strane aktiv museli evidovat’ poskytnuté uvery, pricom iba postupne prostrednictvom urokovej
marze svojim akcionarom zabezpecovali tvorbu ocakavaného zisku. Banky okrem toho
museli v ramci riadenia rizik sledovat pomer medzi splatnostou aktiv(najma poskytnutych
uverov) a splatnostou pasiv (vkladov) potrebnych na refinancovanie bankovych tverov.
Americké banky preto vo svojich inovaciach bankovych obchodov skoncipovali novy model
Struktarového financovania na baze ABS, ktorého vysledkom boli emisie sekuritizovanych
dlhopisov prostrednictvom spolo¢nosti Conduit. Sekuritizované pohladavky  tvorili
podkladové aktiva emitovanych dlhopisov, ktorych primarnymi dlznikmi boli spolo¢nosti
Conduit. Splatenie tychto dlhopisov malo byt realizované z cash flow anuitnych splatok
obsahujucich uroky aj istinu, alebo klasickych splatok tiveru a urokov(v pripade financovania
prostrednictvom kreditnych kariet). Za bonitu postupenych pohladdvok americké banky
obvykle nepreberali ziadnu zodpovednost’, hoci spolo¢nosti na ktoré boli iverové pohl'adavky
postupované cesiou boli v mnohych pripadoch kapitalovo a personalne s tymito bankami
prepojené. Pracovnici bank vedeli, ze poskytnuté tivery nebudu tvorit’ sicast’ bankovych
aktiv a preto posudzovanie rizik dlhodobo podcenovali a tivery schvalili aj klientom, ktorym
by ich v rdmci beznych tverovych obchodov a pri dodrziavani zdsad obozretného podnikania.
bankami poskytnuté tvery preto od ich schvélenia privlastok ,,subprimekredit. Spolo¢nosti
Conduit za ndkup uverovych pohladavok zaplatili finanénymi prostriedkami ziskanymi
emisiami dlhopisov(CDO, CMBS), pretoze ich zakladné imanie bolo nizke a inym kapitdlom
nedisponovali. Americké banky tak ako aj eurdpske finan¢né institicie sice musia podla
zasad obozretného podnikania vo svojich bilancidch zohladnovat’ aktivity prepojenych
firiem, ale tieto obmedzenia vedia pomerne l'ahko obist’ prostrednictvom tzv. krizového
financovania. Pri takychto dohodach si jednotlivé banky navzajom dohodnu tverové limity
a vymenia v rdmci vzajomne odsthlasenych limitov Casti svojich aktiv. Hlavnym problémom
financovania formou ABS bola v pripade americkych bank bonita postupovanych retailovych
pohladavok, ktoré preukazali vysoky objem delikvencie. Mnoho investorov nakupujticich
dlhopisy pritom vychadzalo zpredpokladu, Zze bonita tychto Struktirovanych cennych
papierov je rovnakd ako v pripade nakupu hypotekdrnych zaloznych listov (HZL), ktoré
predstavuju tzv. bilanénu techniku sekuritizacie. Tieto sa teSia najméd v Eurdpe uz viac ako
250 rokov velkej obl'ube a dovere konzervativnych investorov, pretoze patria po Statnych
dlhopisoch za najbezpecnejSie ulozeny a vyhodne urofeny finan¢ny kapital s dlhou lehotou
splatnosti. Legislativa tykajica sa HZL je vo vSetkych krajindch oproti inym ndastrojom
kapitalového trhu ovela prisnejSia a majitel takéhoto cenného papiera poziva najvyssiu
ochranu v pripade konkurzu banky, ktora tieto bonitné cenné papiere emitovala. Emitentami
sekuritizovanych cennych papierov nie st nikdy banky, ale samostatné Specializované
spolo¢nosti(Conduit), alebo spravcovska spolo¢nost’). ABS amerického typu na rozdiel od
HZL predstavuje mimobilancny spdsob sekuritizacie, ktory je naro¢nejsi na riadenie rizik.
Legislativny ramec tykajuca sa ABS a Conduit nemusi byt’ Specidlne vymedzeny a na tieto
nastroje sa vztahuji iba vSeobecné pravne normy pre oblast cennych papierov ako aj
bezné zdkony tykajuce sa zmeny osoby veritela pri postupeni pohladavok. Proces
sekuritizacie je zalozeny na sustredeni, a spojeni pohladavok alebo uverov podla urcitych
kategoérii a ich predaj nebankovej institicii na ktora sa nevztahuju prisne pravidla bankovej
regulacie.(Poloucek, 2006, s.413). Prave tato skuto¢nost’ sa ukazala ako nebezpecny prvok
v aplikdcii mimobilan¢nej sekuritizacie v praxi americkych bank. Mnohé emitované dlhopisy
majuce charakter sekuritizovanych dlhopisov pochadzajuice z USA boli predmetom
viacnasobnej sekuritizacie, ¢im sa vyrazne obmedzili moznosti odhalit nizku bonitu



primarnych podkladovych aktiv veducich k defaultu sekuritizovanych dlhopisov.
Sekuritizované dlhopisy boli predmetom zaujmu velkého mnozstva inStituciondlnych
investorov z celého sveta. Kriza sa takymto spésobom infiltrovala napriklad aj do mnohych
vyznamnych bank v Eurdpe a Azii. Kriza americkych hypoték sa v Eurdpe najviac dotkla
banky Northern Rock vo Velkej Britanii ako aj nemeckej IKB a Sachsen Landesbank. Podla
vyjadrenia analytikov (Die Presse/12.1. 2008) tieto tri banky stoja na pokraji bankrotu.
Najvicsie straty plynice z ndkupu problémovych sekuritizovanych cennych papierov (CDO =
Collateralised Debt Obligations) utrpela Citigroup, ktora musi odpisat’ v dosledku krizy az 24
mld USD (Ekonom &.3/17.1. 2008) Bank of America. (cca 4 mld USD) Dalimi vyrazne
postihnutymi bankami st Merrill Lynch, ktora priznala Cista stratu 8,05 mld. USD (Ekonom
¢.4/24.1. 2008), pricom musela odpisat az 16 mld. USD z ddévodu investicii do cennych
papierov naviazanych na americké hypotéky. Vyrazné straty zatuctovala aj JP Morgen ako aj
Svajciarska UBS a francuzska Société Générale. Najvicsia Svajéiarska banka UBS skoncila za
posledny Stvrtrok 2007 v strate 11,3 mld. USD. Vdaka nevhodnym investicidm do
americkych sekuritizovanych dlhopisov musela banka odpisat’ 13,7 mld. USD a jej akcie
klesli v priebehu polroka az o0 40 %.(www.ihned.cz/15.2.2008) I$lo pritom o historicky prva
stratu v dejindch tejto banky. Strata d’alSej renomovanej Svajéiarskej banky Credit Suisse
v suvislosti s odpismi zapri¢inenymi globalnou uverovou krizou predstavuje 2,85 mld.
USD.(www.banky.sk/19.2.2008 Americka hypotekarna kriza zapri€inila zhorSenie likvidity
mnohych bank vo svete, zdrazela uvery v krajinach eurozony a podpisala sa pod negativne
oCakavania kapitalovych a finan¢nych trhov. Celkové straty v suvislosti s hypotekarnou
krizou sa vo svete odhaduju na 300 az 400 mld. USD, hoci vedenie FED nevylucuje celkové
straty bank vo svete az vo vyske 500 mld. USD. Mnohé banky preto budi s najvacSou
pravdepodobnostou potrebovat’ zvySenie zdkladného imania a nevyhni sa personalnej
reStrukturalizécii. Nastupujuca recesia amerického hospodarstva je iba logickych vytstenim
podcenenia rizik a dosledkov Gverovej krizy americkych hypoték. Uverova delikvencia
hypotekdrnych tverov svojim multiplikaénym efektom zasiahla aj oblast’ kreditnych kariet.
Retailovi dlznici totiz po zvySeni urokov prestali splacat’ okrem nanovo stanovenych
anuitnych splatok hypoték aj splatkové uvery ainé pdzicky cCerpané prostrednictvom
platobnych kariet. Finan¢na spolocnost’ American Express odhadla svoje néklady za rok 2007
spojené s platobnou neschopnost’ou svojich zakaznikov pouzivajucich platobné karty na cca
0,44 mld. USD. Finan¢né straty sa preto dotkli aj zaistovani, ktoré schopnost splacat
retailové uvery bankdm bezne poistuji. Divizia Citigroup Global Markets vo februari 2008
tieto straty odhadla na 34 miliard USD.(diepresse.at/14.2.2008) Skody pripisované krize
americkych hypoték maji rozsiahle dosledky, ktoré postihuju nielen cely bankovy sektor, ale
maju dosah aj na mnohé ekonomiky sveta. Mnohé firmy pocituji negativny dosah
neoCakavaného zdrazenia uverov aneochotu poskytovat finan¢né prostriedky na nové
projekty. Kriza narusila stabilitu cien na trhu nehnutel'nosti, prudky pokles hodnoty viacerych
realitnych podielovych fondov. Americka kriza sa dotkla oblasti vystavby novych rodinnych
domov, znizenia Zivotnej rovne uverovych dlznikov s hrozbou celosvetovej recesie vratane
Ciasto¢ného znehodnotenia aktiv v penzijnych fondoch, aktivach Zzivotnych poistovni
a podielovych fondoch zameranych na akcie, dlhopisy a reality na celom svete. Vysledkom
finan¢nej krizy USA americky dolar zacal v priebehu roka 2007 prudko oslabovat. Americka
mena sa z kurzu 1,289 USD/EUR (11.1. 2007) prepadla na 1,486 USD/EUR (27.11. 2007).
Oslabovanie dolara sa prejavilo na raste cien zlata, ktoré zacalo kotovat na svojich
historickych maximach nad hranicou 900 USD za 1 trojsku uncu (31,103 gramu cistého
zlata). K vys$$im cenach zltého kovu prispela aj negativna nalada konzervativnych investorov,
ktori prestali verit dovtedy bezpecnym sekuritizovanym dlhopisom a realitnym fondom.
Jedinou alternativou diverzifikacie portfélia investorov preto zostal zlaty kov, pripadne cenné
papiere, ktorych aktuédlna cena je od neho odvodena.
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Prehl'ad predbeznych strat najvyznamnejsich svetovych bank v stvislosti s americkou krizou
hypoték zachytava tabulka ¢. 2

Tabulka ¢.2 Dopady krizy americkych hypoték na ziskovost’ vybranych bank vo

svete(predbezné udaje k 31.12.2007

Nazov finané¢nej inStiticie

Objem uctovnych odpisov

Sekundarne dopady
finan¢nej krizy

Citigroup 24 mld. USD 20.000 pracovnikov- vypoved’
Merrill Lynch 16 mld. USD nezverejnené

Bank of America 5,28 mld. USD znizovanie poctu pracovnikov
Société Générale 2,05 mld. USD nutnost’ zvySenia kapitalu
UBS 12,50 mld. CHF nezverejnené

American Express 0,44 mld. USD nezverejnené

Barclays Bank 1,3 mld. GBP nezverejnené

Credit Suisse 2,85 mld. USD nezverejnené

BNP Paribas 0.59 mld. EUR nezverejnené

Northern Rock, IKB,
Sachsen Landesbank

finan¢né straty ohrozujuce
existenciu bank

poOzicky a zaruky Statu, alebo
centralnych bank

Zdroj: vlastné spracovanie

Americké banky su obvinované z nekalych praktik pri poskytovani uverov, porusovania
roznych zékonov vratane podvodov a obchodovania na zaklade ddévernych informacii.
Poruchy na uverovom trhu su zapriinené nezvladnutim externej komunikacie firiem
s okolim, t.j. so zdujmovymi skupinami. O. Zorkociova (2007, s. 135-136) k tomu uvadza:
,»Kazdd firma vstupuje do velkého mnoZstva vztahov avytvara Siroké spektrum
komunika¢nych vézieb s okolim.* Medzi takéto vizby mdzeme zaradit’ aj vztahy americkych
bank snebankovymi Specializovanymi inStiticiami u ktorych hypotekdrne uverové
pohladavky skoncili v uctovnych knihdch pri cesii pohladavok z poskytnutych hypoték.
Americkd kriza hypoték je ukazkovym prikladom nezodpovedného konania pracovnikov
bank, porusovanim etiky vo finan¢nych sluzbach a uprednostiiovanim kratkodobych zaujmov
zainteresovanych skupin (zamestnancov a manazérov bank) zameranych vylu¢ne na plnenie
svojich obchodnych planov bez ohl'adu na kvalitu a bezpe¢nost’ uverovych operacii. Nekalé
praktiky americkych bank zacal zaiatkom roka 2008 preverovat’ americky Federdlny urad
pre vySetrovanie (FBI) v stc¢innosti s Komisiou pre cenné papiere a burzy (SEC), pricom
vySetrovanie sa tyka viac ako 30 finan¢nych firiem. Medzi nimi sa nachadzaju aj svetové
banky Goldman Sachs, Morgan Stanley, Merrill Lynch, vratane Svaj¢iarskej banky UBS.
Niektoré podvody boli pritom realizované jednoduchymi praktikami, napr. poskytovanim
nepravdivych udajov a faloSnych potvrdeni. Tymto sposobom si klienti s nizkou bonitou
dopomohli k ziskaniu postacujliceho ratingu na schvalenie hypotekdrneho tveru, ktory by
pravdepodobne inak vobec od banky nedostali. (www.ihned.cz/ekonomika/30.1.2008).
Niektoré zo svetovych bank zaroven s hypotekarnymi podvodmi stcasne celia sudnym
procesom suvisiacim s obvineniami z Gc¢asti na krachu talianskeho potravinarskeho gigantu
Parmalat. Ide napriklad o Morgan Stanley, Citigroup, UBS. (¢tk/24.1.2008)

Banky v USA sposobili problémy finanénému sektoru celého sveta. Vysledkom je znizenie
ratingu mnohych bank ako aj strata dovery bank navzajom. Banky pritom nutne potrebuju


http://www.ihned.cz/ekonomika/30.1.2008

zachovanie vzdjomnej dovery pre stanovenie uverovych liniek, aby mohli nad’alej
uskutociiovat’ obchodovanie na kapitdlovych a financnych trhoch, vykondvat turokové
amenové arbitrdze a iné operdcie predovSetkym v oblasti treasury. Banky svojou priliSnou
opatrnostou anedoverou obmedzuju likviditu bankového sektora, pretoze namiesto
pozi€iavania si peflazi navzajom uprednostiiuju ich deponovanie v centralnych bankach.
Prejavuje sa to vnedostatku likvidity, obmedzeniam pri uverovani, pozastavenim
poskytovania financii na developerské projekty a dlhodobé financovanie najmé korporatnych
klientov a vysSimi rizikovymi prirazkami pri akomkol'vek uverovani retailovych, alebo
korporatnych klientov.

Kriza americkych hypoték sa konvertovala na celosvetova krizu bankového systému a krizu
dovery v bankovy a financny sektor ako taky. Straty sa tykaja aj poistovnictva. Mnohé
poistovne taja idaje o objeme rezerv ako aj peilaznych prostriedkov ulozenych v americkych
sekuritizovanych dlhopisoch, ktorych aktudlna trhova cena neustale klesa.

Zaver

Globalizacia v oblasti bankovnictva a poistovnictva zabezpecuje investorom zo vSetkych
svetadielov neobmedzené nakupovanie rdéznorodych cennych papierov bez ohladu na sidlo
emitenta. Prelievanie finan¢ného kapitalu bez hranic méze byt pre investorov nielen zdrojom
zaujimavych vynosov, ale aj vysokych strat. Fenomén celosvetove] globalnej krizy
finan¢ného sektora odhalila kriza druhotriednych americkych hypoték, ktorych rizika na seba
dokonca vyznamné banky, ktoré sa doteraz spravali vo vztahu k Gverovym a trhovym rizikdm
vel'mi opatrne. Sekuritizacia uverovych pohladavok sa stala viacerym vyznamnym bankam
osudna, pretoze straty znich ohrozuju d’alSie pdsobenie tychto bank na finan¢nom trhu.
Sekuritizacia je vel'mi naroCny proces, ktorému mnohi investori a nezriedka aj banky
nerozumeju. Default sekuritizovanych pohladavok, ktorého sme svedkami od leta 2007 si
vyzaduje u investorov precenenie portfolii, Co vedie k finanénym stratdm na ktoré banky na
rozdiel od tverovych obchodov banky nemaju vytvorené rezervné fondy a opravné polozky.
Sekuritizacia umoznuje nahradenie nizko likvidnych pohladavok bank hotovostnymi
finanénymi prostriedkami, pripadne dlhopismi, ktoré sa daju ponuknut’ na predaj inym
investorom. Americké banky za bonitu poskytovanych uverov rozneho charakteru neniesli
zodpovednost’, ¢im po sekuritizacii sposobili vyrazné straty investorom, ktori nakupili cenné
papiere zaruCené nekvalitnymi uvermi. Defaultové pohladavky zbankovych tverov,
kreditnych platobnych kariet a splatkovych predajov sa ukazali ako vel'mi nebezpecné.
Americké banky prostrednictvom nich ,,exportovali* vlastné problémy zapric¢inené absenciou
bankovej etiky, podcenenim kreditnych rizik a nekalym konanim pracovnikov bank do celého
sveta. Bankovnictvo a poistovnictvo je zaloZzené na dovere, ktora sa sucasnou finan¢nou
krizou u verejnosti vel'mi nastrbila. Na sucasné problémy svetovej financ¢nej krizy doplatia aj
buduci dbéchodcovia v mnohych krajinach, pretoze sekuritizované dlhopisy Casto tvoria
pomerne vyznamny podiel na majetku penzijnych fondov. Sucasnd financnd a bankova kriza
dokazuje , ze nové dimenzie medzinarodného pohybu kapitdlu si vyzaduji prisnejSiu
legislativu a bezpecnejSiu spravu majetku investorov a peilazi akciondrov. Doélezitd bude aj
kontrola ucelovych Specializovanych spolo¢nosti, ktoré plnia r6zne funkcie pri mimobilanc¢ne;j
sekuritizacii pohl'adavok. ZlepSenie bude potrebné sii¢asne v oblasti medzinarodnej bankove;j
regulacie zadefinovanej v rdmci Bazilej II ako aj kontrola off-shore firiem cez ktoré banky
a iné institicie realizuju netransparentné finan¢né operacie.



Summary

An American mortgage is manifested in expansion of classified debts, which arose to
financial institutions in USA as a result of underestimating of risks in the area of from of
retails’ clients financing. Mortgages provided to American households with low financial
standing served as ground assets of security obligations of which investors are primarily
Japanese, Chinese and European banks as well as pension funds, investment and insurance
companies all over the world. Risk of investors after the outbreak of American mortgage crisis
resulted in modification of portfolio investment direction, because after the summer 2007 the
market ceased to trust even in the most secure invested fund. Conservative investors preferred
new production of non-bearing interest of assets in the form of gold purchase.
Underestimating of risks related with structural financing via asset-backed securities shattered
the investment and banking market all around the world. The main reason of crisis was
improvident business activities of banks and special purpose company as well as bank ethics
breaking and unfair practices of American funds institutions.
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Introduction
The elementary components of trade have been the same for the last millennia and will
continue to maintain their position in future.

Supply and demand have since defined the market of merchandise and services. Merely the
geographical sizes of a market as well as new innovations and pioneering inventions have
influenced the development of trade.

The history and development of trade will be illustrated in the following paragraphs. Which
impact has trade had in the past, which importance it has today in our every day life and what
do we expect from trade in future.

Essentially everything revolves around change, so does the adjustment to changed constraints.
In the end, the right strategy will always stand in the foreground, the same that has been
attempted for decades - to achieve the highest possible profit.

It should also be highlighted that the important aspect in successful trade, the degree of
popularity, is not merely controlled by a physical presence such as an on-site branch or a
widely branched network, but furthermore to take new types of media as new imaginary
markets into account. Consequently, the neoclassical term “Point of Sales” obtains a
completely new meaning that strongly influences the business strategy.



1.0 The history of early trade

Many thousand of years ago, a development occurred that we now call the “first technical
revolution”. Man learnt how to tame animals, grow fruits and vegetables, process and
preserve foods. Hence production exceeding own consumption was generated systematically
to trade this in turn for other goods.[1] The modern change to agriculture caused settlements
to grow denser and the first cities started to develop. The hunter — gatherer age started a new
era.

Cities originated and developed into trading centres. The introduction of money and business
caused financial accounting and therefore writing to become all the more important. More
often the centre of trade including agriculture and commercial goods started to get linked to
those cities that also showed interest in goods and services of other bigger cities that were
situated further away.

This trade followed rivers such as the Euphrates, Tigris and Nile and soon the coasts of the
seas to the north, up to the black sea, then to the west crossing Carthargo to Spain and Sicily
and southern Italy, up to Eturien. Soon ships started to sail to Great Britain. Apparently, the
Phoenicians even circled Africa.

In the ancient world the cross country trade of goods and products, that were not available
locally, spanned throughout the Mediterranean countries. Basic materials, foods, wine, luxury
goods, weapons, slaves and pottery were traded regularly. This was done not only within
certain regions, but rather across different cultures and civilizations.

1.1 From the Mediterranean to the entire world

The national trade in the early medieval ages was focused on the Mediterranean, northern
Africa and parts of Asia. Related to trade in those times was the now called term
“colonization”. This means the formation and development of colonies. The term
“colonization” is derived of the Latin word “colonia”: the settlement. The colonization by
immigrants relates to the human social system.

1.2 The colonization as form of the global trade

The colonization is significant for early cultures as well as modern developments of trade.
The colonization in modern times can mean the deforestation, settling and development of so
far unused areas of existing states. Colonization can however also mean the expansive and
aggressive takeover by a foreign power, following subsequent foreign rule by another nation
with a different culture. Generally it should be distinguished between the development of new
territories by colonization and the colonialism as a principle of governing:

The colonization due to a pursuit to expand can be referred to as imperialism. Colonization
has, even if other reasons are mentioned or discussed officially, primarily economic reasons.

1.3 Imperialism as an early notion of expansion

Imperialism can be referred to as the pursuit of world power. In particular, the great European
powers have been leading the invasion of new territories.

The zenith of the imperialism however can be found starting approx. 1880 up to World War 1.
An important aspect of imperialism was the colonization and the so called colonialism,



meaning the distribution of regions beyond and within Europe. The reason for the division of
countries by the then-world powers, were economic and power political interests.

1.4  Globalisation symbolising the worldwide trade

The concept of globalisation within the economic policy was greatly influenced by Theodore
Levitt (1925 - 2006). In the year 1983 he first published the article “The Globalisation of
Markets” about globalisation in the Harvard Business Review.[2] It is not sure, starting of
which era we can talk about globalisation. None the less, there are three basic issues that
characterize globalisation:

* Globalisation as a new phenomenon that originated after World War I

e Globalisation started in the 15" century with the worldwide expansion outside of
Europe

* Globalisation is a trend that is as old as the hills and the process of integration is as
old as mankind

2.0 The influence of globalisation on retail trade

First of all, the general public associates the term globalisation with industrial companies that
relocated their production sites abroad, in order to save money. Not only companies profit
from this trend, but also particular trades, entire regions and of course some industrial nations.

This influence by globalisation on trade can be identified by two substantial points: one is the
cross-border network of branch offices, and the other point would be the ever increasing
business activities in the Internet. The international competition aims to reach as many
customers as possible.

2.1 Requirements of global competition

The logical conclusion would be the exposure of commercial enterprises to the trend of
globalisation. This can cause different consequences, according to the size of the commercial
enterprise. Therefore, not only different requirements are created for such a company, but also
new challenges are generated. A large commercial enterprise will be arranged differently
regarding a global market than a regional supplier. All will have one thing in common: they
are affected entirely by technical improvements.

2.2 Innovation in trade

The success of any commercial enterprise will be determined by the design of future goods
and service programs. Sales activities and its performance can no longer be simply composed
of trade activities, but rather should (also) include more communication and “infotainment”
concepts that are aligned with the respective target audience.

In general one can assume that the global competition will increase rapidly due to new
developments. This will result in even new concepts in trade. It is import to develop new
concepts, in order to strengthen the regional trade compared to global players. Essentially a
good and new concept as well as a proper business strategy must be developed and
implemented.

3.0 The development in the Internet

The media that interrelates with the globalisation of trade will remain an influence for the next
years and longer whilst their networking character is being developed further.



This development will, without a doubt, be done via the medium Internet. The concept
Internet first and foremost should not be seen as a platform in which technologies are
developed and used, but should rather be seen as broad type of networking — a new form of
global trading.

This means that the e-Commerce — the initiation and execution of trading transactions using
electronic means (e.g. Indent or supply of services and their billing via the Internet) — will
experience strong growth. This will happen especially due to the increase in electronic trading
between businesses in the range of the so called “B2B”.

Purchasing via the Internet has increased since 2003. According to new surveys, approx. 45%
of all Internet users use the method of online-purchasing occasionally or frequently (incl.
purchasing tickets, online auctions, use of private online sale offers).[3]

It is certain, that this development will have a huge impact on globalisation subjects and
therefore these points of an analysis — the question, which is the right strategy of globalisation
— should definitely be considered.

Conclusion

The strategy is the most important term when considering short-, medium- and long-term
planning. The approach of showcasing the different possibilities to design strategies in the
past could be illustrated by the above mentioned examples.

Thus a revolutionary turnaround in trade will not be possible to hold up in the next couple of
years. So according to the statement of James Darwin: “Survival of the fittest!”, only those
business enterprises will remain that are able to operate flexible enough and that are able to
develop, beyond the own traditional structures, in the age of Internet. Global players have
been taking advantage of novel instruments in the field of new media for the last few years,
and will remain to do so - their strategy seems to pay off.
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Introduction

Benefits of “Private Banking” are getting more and more interesting for an increasing number
of people with substantial disposable income. This trend is confirmed by the leading business
press and by surveys conducted through international consultant-companies like
PricewaterhouseCoopers, BoozeAllenHamilton, KPMG.

“Private banking” suppliers report a heavy demand on their services. This leads on the other
hand to a situation where competition for share of markets, is getting harder and harder.

Currently 24 private banks try to acquire customers in Austria, a figure which doubled in the
last ten years. The current “world wealth report”, conducted yearly by Cap Gemini and
Merrill Lynch lists more than 72,000 people in Austria with a wealth of more than one million
dollar. The same report estimates the whole market for “private banking” to be 120 billion
Euros. New providers try to gain share for markets, such as Banque Rothschild, who will
enter the Austrian market 2009 or Credit Suisse and Germans Commerzbank who started their
business in Austria 2007.

What customers expect from their advisors
According to a survey by Raiffeisenbank, the Opinion of private banks is that they do

everything to advise their clients in the best way. Customers of private Banks feel completely
different.


http://dict.leo.org/ende?lp=ende&p=eL4jU.&search=trends

basic needs for "private banking"-customers

nomination ‘ ‘ ‘ ‘
discretion 181%
assurance | ‘ ‘ ‘ 1 77%
support service | | ‘ | 1 66%
service | | | 154%
variety of products | ‘ ‘|42%
good performance | ‘ ‘I41%
attention to fiscal aspects | ‘ 40%
favourabel fees/terms | | 138%

reachability :b 24%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

importance

Figure 1: basic needs of ,,private banking“-customers

There is a wide gap between customer expectations and service delivered by Private Banks. A
recent survey by Karmasin Motivforschung in collaboration with Bank Kathrein shows the
difference between expectations from the customers’ point of view on private banks and the
actual service delivery by the banks.

“There is a lot to optimize” summarizes Dr. Sophie Karmasin, executive of Karmasin
Motivforschung, based on the new released “private banking”-survey. The surveys” goal was
to find out, if there is a gap between demand and wishes of customers and the actually service
of a private bank. Also the initiator, Christoph Kraus, CEO of Bank Kathrein was astonished
as the gap between what he expected and the conclusion of the survey was that far apart.



expectations on private banks

design of a global finacial scheme

preparedness of the bank to offer a
performance bond

a detailed analysis of all assets

output-related payment of the bank

creation of a traceable and
individual portfolio strategy

constant and clear information on
the current portfolio-trend

0 20 40 60 80 100

@ percentage of all inteniewed who classifie the offered sence of their bank as fundamental or highly fundamental

o percentage of all inteniewed who are satisfied or perfectly satisfied with the offered senice of their bank

Figure 2: expectations on private banks

Varying market situation

Customers are asking for more consulting services from their bank. On one hand this is good
because more consulting services lead to more Business; this brings many new suppliers in
the market. This leads to the negative effect that the market is turning into a cut-throat
competition. Private banks are facing the following challenges

- declining margins: Some new competitors try to enter the market by aggressively
cutting fees to gain market shares, which leads to a margin decline

- declining loyalty of customers: especially the “new” generation of moneyed customers
lose their loyalty — private banks are swapped if better or cheaper offers are available.
Reasons for changing the Privat bank are lower transactions-fees, innovative products
which can’t be ordered at the current private bank, etc.

- need for focus: many private banks try to escape the above mentioned trend by getting
an expert in a certain business-field. For example Wiener Privatbank Immobilieninvest
AG has its strategic focus on real estate services. Institutes who focus and specialize
are considered to be more successful by gaining new customers need for higher quality
standards: many providers use the tougher competition to educate their staff, to
upgrade their IT and to find new ways for acquisition.

- declining minimum investments: while in the past private banking started — depending
on the vendor — at 1,000,000 Euros (cp. Meinl Bank AG) or more, nowadays the
service starts with 50,000 Euros (cp. Raiffeisenlandesbank NO-Wien)

The writer’s thesis “Ansdtze und Entwicklungstendenzen des Qualitdtsmanagements im
Private Banking” (analysis of trends in the business field ,,private banking®) tries to work out
the following main points:
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- The consulting for “private banking” is getting more and more interesting, the demand
on this service increases and the whole market for “private banking” is turning more
and more seriously.

- Due to the effect of stronger demand, the competition rises.

- Due to the effect of the first two statements, suppliers of “private banking” have to
focus on quality and a clear market-position.

- Although “private banking” is a very traditional, old conception, and because of the
effect of a fast turning and dynamic industry, a “customer profiling” should be build —
with the object to generate a frame which brings the different customer-demands and
providers supplies together.

- what is the real demand of service from the customers point of view (see figure 1
above). Many suppliers do not realize that the offered consulting doesn’t find the way
to the customers demand.

Summary

The old industry “private banking” creates more and more demand on customers’ side. This
leads to more business but also to harder competition for private banks. Customers “grow up”
and get more watchful, loyalty declines. Suppliers have different strategies to answer this
situation.
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Noch schnurrt der Konjunkturmotor. Scheinbar unbehelligt von der internationalen
Finanzkrise gehen Konsumenten ihren {iblichen Gewohnheiten nach. Ebenso deutet nichts
darauf hin, dass ohne rechtzeitigen Zinssenkungsschritt der Notenbanken der Zyklus nicht
seinen liblichen Lauf nehmen soll, nimlich dass nach einer Hochkonjunktur eine allméhliche
Abschwichung folgt. Eigentlich droht aber die Gefahr eines starken Absturzes in eine ldnger
andauernde Krise — die sogenannte Depression. Als negatives historisches Beispiel eignet sich
durchaus der Vergleich mit Japan, ein Land das bis 1989 prosperierte und seither damit
kiampft, Folgen der Uberhitzungen der Vergangenheit nach wie vor zu iiberwinden.

Was war damals in Japan vergleichbares geschehen?

Mitte der achtziger Jahre wurden die Leitzinsen in Japan gesenkt, um die Aufwertung des Yen
zu stoppen. Die billig gewordenen Kredite fiihrten dazu, dass das Kreditvolumen stark wuchs.
Dabei wurde vor allem viel in Immobilien investiert, sodass die Preise fiir Immobilien und
Land in schwindelerregende Hohen gestiegen war. Fiir Firmen war der Zugang zu Krediten
relativ einfach, da zumeist der Wert ihrer Hypotheken auf Immobilien auch stindig aufgrund
der groflen Nachfrage weiter sich erhohte. Unterstiitzend zur allgemeinen positiven Stimmung
verdoppelte sich sogar der Nikkei-Index in knapp 2,5 Jahren. Die Immobilienblase platzte
schlieBlich im Jahre 1989. Damit endeten 40 Jahre ununterbrochenen Wachstums in Japan.

Unternehmen blieben mit gewaltigen Schulden und wertlosen Hypotheken zuriick. Die
Banken saflen auf Milliardenforderungen, die uneinbringliche Kredite zu werden drohten. Der



Industrie- und der Finanzsektor, beide durch gegenseitigen Aktienbesitz zusitzlich
miteinander verflochten, brachten die gesamte Volkswirtschaft ins Stolpern.

Die Bilanzrezession als strategische Folge

Nicht strukturelle oder produktive Probleme, sondern primdr die hohen Schulden der
Unternehmen seien der Grund fiir die Stagnation in Japan gewesen. Das vorrangige Ziel der
Unternehmen habe in den Folgejahren darin bestanden, diese Schuldenlast abzutragen. Die
Firmen hitten das Ziel der Profitmaximierung durch das Ziel Schuldensenkung ersetzt.
Obwohl der Zinssatz sehr tief lag, verzichteten Unternehmen trotzdem auf eine
Kreditaufnahme, ebenso bevorzugten sie die Liquiditidt dafiir zu verwenden, um ihre alten
Kredite abzubezahlen. Dies flihrte dazu, dass die japanischen Banken in Geld schwammen.
Das Volumen der Einlagen ist mittlerweile so grof3, dass die Zentralbank inzwischen als erste
Zentralbank der Welt einen Hochstreservesatz fiir Bareinlagen definiert hat, damit die Banken
nicht zu viel Geld aus dem Wirtschaftskreislauf ziehen. Den Nachfrageausfall versuchte
seither die japanische Regierung mit unterstiitzenden Konjunkturprogrammen zu
kompensieren.

Welche kritische Situation finden wir heute in Europa vor?

Prominente Banken (z.B. IKB, SachsenLB) gerieten aufgrund von leichtfertigen
Fehleinschédtzungen iiber kiinftige Verpflichtungs- und Ausfallsrisiken in Schieflage, andere
Banken droht wiederum trotz gutem Geschéftsmodell das Scheitern, da sie aufgrund des
,Nichtfunktionierens des Kapitalmarktes* in Liquiditdtsengpédsse (wie z.B. bei Northern
Rock) schlitterten. Ohne fremde Unterstiitzung haben alle diese Banken eines gemein, dass
sie mit ziemlicher Sicherheit schon zahlungsunfahig wéaren. Verstiarkt wird das Misstrauen
gegeniiber Banken, da viele Banken Anlageinstrumente (insbesondere ABS — Asset Backed
Securities) in ihren Biichern besitzen, welche nach dem Niederstwertprinzip bewertet,
erhebliche Verluste aufzeigen sollten.

Da sich bei vielen Banken diese Investments zumeist im Bankbuch befinden und die
Bilanzierung nicht nach dem Niederstwertprinzip erfolgen muss, ist eine Abwertung erst
dann vorzunehmen, wenn ein echter Verlust droht oder der Wertverlust nachhaltig einzustufen
sein wird. Genau da liegt die Schwierigkeit. Noch wird die ordnungsgemaifle Bedienung vieler
dieser ABS erwartet, doch die am Markt eingeschétzten Riickkaufspreise, welche als
Grundlage zur Ermittlung des Niederstwertes herangezogen werden, gehen schon von
deutlicheren Verlusten aus.

Auf jeden Fall kommt erschwerend hinzu, dass kaum Banken oder andere Investoren bereit
sind, weitere Bestinde aufzubauen. Somit stellen sie Riickkaufspreise, die keinesfalls den
tatsdchlichen inneren Werten der ABS-Produkte entsprechen, sondern solche, die regelrechte
~Abwehrkurse* oder ,,Schndppchenkurse® sind. Wie ein Virus hat sich die Krise um die ABS-
Produkte auch auf andere Anleihen ausgeweitet, sodass auch dort erhebliche Abwertungen fiir
Rentenpapiere, insbesondere von Bankentiteln erfolgten. Zum besseren Versténdnis iiber die
Auswirkung der Erhohung des Kreditaufschlages (Spreads) in der Bewertung, kann ein
Vergleich mit Fixzinsanleihen gezogen werden, deren Kurse dann deutlich an Wert verlieren,
wenn die Zinsen um durchschnittlich 0,5% - 1% steigen.



Grofle Investmentbanken aber auch gut positionierte Universalbanken (wie z.B. Bank of
Ireland, UBS, LBBW, Fortis, Deutsche Bank, Bayrische Landesbank, Unicredit,..) erlitten
bereits herbe Verluste aus dieser Krise (auch allgemein unter Sub-Prime-Krise subsumiert),
sodass als Folge das ohnedies knappe Gut einer Bank, ndmlich das Eigenkapital, langsam wie
Schnee in der Sonne schmilzt. Das Eigenkapital wird besonders bedeutsam, wenn es um das
weitere Wachstum der Bank geht. Jeder Kredit ist entsprechend mit Eigenkapital zu
unterlegen, und fehlt dann das zu bindende Eigenkapital, dann kann kein zusétzlicher Kredit
mehr in die Biicher der Bank genommen werden.

Der Rentenmarkt funktionierte bis zum Juli des Jahres 2007 wie ein Markt eben funktionieren
sollte. Dort treffen sich Angebot und Nachfrage. Der Preis schaffte in diesem System den
natlirlichen Ausgleich, d.h. je schlechter die Kreditwiirdigkeit war, desto hoher war der zu
zahlende Kreditaufschlag (Spread). Je mehr Geld im Kapitalmarkt hingegen angeboten
wurde, desto giinstiger konnten sich Kreditnehmer Geld ausborgen. Auf jeden Fall standen
sich Geldnachfrager und Geldanbieter in einem funktionierenden Umfeld gegeniiber.
Investoren konnten daher jederzeit wieder unproblematisch Liquiditdt gegen den Verkauf von
Anleihen zuriickbeschaffen. Diese Anleihen iibernahmen voriibergehend bis zur
Weiterplatzierung so genannte Market Maker in ihre Handelsbiicher. Das sind Banken, welche
Preise fiir den An- und Verkauf von Anleihen stellen und so versuchen, Liquiditdt im System
zu gewibhrleisten.

Der Kapitalmarktfluss fiir Rentenpapiere (Staatsanleihen ausgenommen) Kkippte
schliefllich

Galten bis vor kurzem z.B. Geldmarktfloater, das sind Anleihen, welche regelméfBig nach
einem definierten Zeitraum (zumeist nach 3 Monaten) einen Geldmarktzinssatz mit einem
Aufschlag zahlen, als besonders liquide, so findet man mit dem Fortschritt der Krise kaum
mehr Abnehmer fiir diese ansonsten leicht handelbaren Anleihen. In der Theorie soll ja
Angebot auf Nachfrage in einem Schnittpunkt eben zu einem bestimmten Preis treffen
konnen. Leider suchen aber seit der Etablierung des ,,Unmarktes” Investoren und Handler
vornehmlich eines, einen halbwegs akzeptablen Preis, um ihre Anleihenbestidnde verkaufen zu
konnen.

Der hohe Geldmarktzinssatz fiir Termin-, Sicht- und Spareinlagen vertreibt zudem potentielle
neue Investoren vom Kapitalmarkt. Warum sollten sie zusdtzliches Risiko eingehen, wenn sie
das Geld ,,voriibergehend* bei einem Zinssatz zwischen 4% und 5% parken kénnen, zumal
die allgemeine Unsicherheit gestiegen ist. In den Medien wird ja fast téglich von horrenden
Verlusten vieler Banken berichtet. Wer oder was gibt dem Investor nun die Sicherheit, dass
jene Bank, der man lidnger das Geld eben z.B. mit einem Kapitalmarktpapier anvertrauen
mochte, nicht ebenso demnichst im Verlustdschungel versinken wird und danach seine
Uberlebenschance mit Hilfe eines anderen unbedingt suchen wird miissen?

Da Kapitalmarktinvestitionen positiv abhingen vom Volkseinkommen und Erwartungen,
ziehen in der Gedankenfortfithrung der aktuellen Situation bereits sehr dunkle Wolken auf.
Unterstiitzt wird die heute noch positive Erwartungshaltung durch einen recht robusten
Aktienmarkt. Doch wie lange wird sich der Aktienmarkt in einer kommenden
Wirtschaftsabschwungphase halten konnen? Im Jahre 2008 konnte, sofern nicht rechtzeitig
von den Notenbanken erfolgreich gegensteuert wird, der Domino-Effekt im
Konsumentenmarkt erheblich ausweiten. Teurere Refinanzierungskosten der Banken miissen
ja im Zuge der Kreditvergabe weiterverrechnet werden, was ja schlieflich einer



Zinssatzerhohung der Notenbank gleichkime. Um gegen inflationdre Tendenzen
anzukdmpfen, hilt die EZB noch den Zinssatz bei 4%. Der Markt fiir kurze Gelder handelt
jedoch um 50 bis 75 BP hoher. Abgesehen von der absoluten Hohe der kurzen Zinsen, wirken
die Eigenkapitalknappheit und die Erwartung von steigenden Ausfallsraten fiir Kredite weiter
hemmend fiir die Kreditvergabe.

Woher kann die Liquiditit beschafft werden?

Banken, welche iiber den Zugang zu Primadrmitteln auBlerhalb des Kapitalmarktes verfiigen
(wie z.B. Spar-, Sicht- und Termineinlagen) oder einen eigenen Distributionskanal fiir
Kapitalmarktpapiere besitzen, werden in diesem Umfeld leichter als jene bestehen konnen, die
auf die Hilfe von Investmentbanken fiir die Platzierung ihrer Anleihen angewiesen sind. Da
Investmentbanken gemeinsam mit einer Unzahl von mdglichen Emittenten (Geldnachfrager)
einem knappen Gut — ndmlich der Liquiditét - hinterher laufen und lediglich einer geringen
Zahl von Investoren gegeniiberstehen, wird diese Liquiditdtsjagd wohl sehr teuer werden.
Dies wird dazu fiihren, dass nicht wie historisch, die Investmentbanken sich um beinahe alle
Mandate fiir die Platzierung von Neuemissionen streiten werden, sondern schon vorher
selektiv nur diejenigen Geldnachfrager wihlen werden, die besonders attraktive Konditionen
anbieten.

Das ist eben der Preis fiir die Liquiditit. Die einen sehen in diesem Umfeld eine Chance fiir
die Bereinigung von Strukturschwichen. Vor allem unrentable Marktteilnehmer werden sich
mit besser geriisteten Partnern konsolidieren miissen. Andere sehen die Situation nicht so
vorteilhaft. Obwohl der Konsolidierungsdruck steigt, wird sich an den Knappheiten nichts
verdndern. Fehlendes Eigenkapital und fehlende Liquiditdt werden dazu fiihren, dass der
Kapitalfluss nicht effizient funktioniert. Es wird schon einige Zeit dauern, bis das Vertrauen
wieder in den Kapitalmarkt zuriickkehrt. Bis dahin werden voraussichtlich nur die gréf3ten
Banken eines Landes und zwar jene, die als systemrelevant eingestuft werden, den Zugang im
Kapitalmarkt behalten. Andere Banken miissten zusitzliche Sicherheiten bieten, wie z.B.
Pfandbriefe oder fundierte Schuldverschreibungen (=Covered Bond) um Liquiditit von
internationalen Investoren zu erhalten.

Wo ist die Uberliquiditiit der letzten Jahre geblieben?

Solange sich das Phdnomen Geld als ,,voriibergehender Liquiditdtsspender* nicht von der
»tatsdchlichen* Wertschopfung erheblich 16st, solange wird ein Gleichgewicht bestehen
bleiben konnen, welches ein Wachstum ohne gro3e Korrekturbewegung sicherstellen kann. In
den letzten Jahren sind jedoch spekulative Investments iiberméfiig angestiegen. Diese
umfassen Aktien, Rohstoffe aber vor allem Immobilienwerte. Trotzdem eine Uberhitzung
schon bekannt war oder ist, kann die Uberhitzung sich noch iiber mehrere Monate, ja sogar
iber Jahre im selben Stile fortsetzen. Welcher Investor verzichtet da schon auf seine Chance?
Das verhilt sich dhnlich wie mit dem Spiel mit einem Kettenbrief. Gegen Ende wird es immer
schwerer werden, das System aufrechterhalten zu kdnnen, bis schlieSlich das Kartenhaus doch
noch zusammenfallt.

Ahnlich entwickelte sich eine Anlageklasse iiber ,,den Teich®, bis schlieflich der erste
Dominostein kippte. Der Immobilienmarkt in den USA war so stark angeheizt, dass der
jéhrliche Preisanstieg fiir Wohneinheiten zwischen 10% und 15% lag und die
Wohnimmobilien in nur 5 Jahren um ca. 60% angestiegen waren. Obwohl die iiberhdhten



Preise dazu fiihrten, dass Hauser immer weniger erschwinglich wurden, nutzten viele
Amerikaner scheinbar ritselhafte Finanzierungsformen wie solche, die beispielsweise die
Zinszahlungen erst am Ende der Laufzeit vorsahen. Diese ermoglichten aber auch
Kreditnehmer mit sehr schlechter Bonitit oder nicht ausreichenden Sicherstellungen (,,sub
prime*) den Zugang zu Geld. Waren im Jahre 2001 nur 5% der neu vergebenen
Hypothekardarlehen dieser Klasse zuzuordnen, so stieg die Quote auf unglaubliche 20% in
den Jahren 2005 und 2006 an. Es finden sich sogar Hinweise darauf, dass Kreditvermittler
bewusst Unterlagen falschten, um Kredite an zweifelhafte Kreditnehmer zu ermoéglichen, um
so zu ihren Provisionen zu gelangen.

Vereinfacht wurde diese Misere durch den Umstand, dass die Finanzierung nicht direkt von
einer Bank in die eigene Bilanz iibernommen wurde, sondern an eine Zweckgesellschaft
tibergeben wurde. Da die Zweckgesellschaft relativ einfach zu Geld gekommen ist, war sie
wiederum angewiesen mdoglichst rasch viele Kredite einzusammeln. Diese fasste nun alle
Kredite in einem Pool zusammen und verkaufte das Risiko in unterschiedliche Tranchen {iber
den stark nachfragenden Kapitalmarkt. Die ersten Ausfille gehen zu Lasten der so genannten
Equity Tranche oder First Loss Tranche. Diese Tranche ist so bemessen, dass sie auf Basis der
anfanglichen Annahmen und historischer Simulationen mehr als ausreicht, um die zu
erwartenden Verluste aufzufangen. Investoren dieser Tranche erhalten als Abgeltung fiir das
Risiko eben eine entsprechend hohe Verzinsung. Erst wenn diese erste Tranche durch den
Verlust im Pool aufgezerrt ist, beginnen die Anteile der mittleren Tranche (auch Mezzanine-
Tranche) an den Verlusten zu partizipieren.

Durch diese Gestaltungsart (=Strukturierung) und die Gliederung von vorangingen
Verlustnehmer (Tranchierung in Klassen) gelingt es trotz einem aus schlechteren Krediten
bestehenden Pool, eine groBe Menge mit einem ausgezeichneten AAA-Rating zu
konstruieren. Diese AAA-Tranche birgt grundsétzlich wenig Risiko, da es aufgrund
historischer Daten als unwahrscheinlich eingestuft wurde, dass die unteren Tranchen schon so
viel Geld verlieren werden, dass die Verluste aus dem Pool nun zu Lasten der oberen Tranche
gehen wiirde. Zusammengefasst haben bei den US-Subprime ABS-Produkten folgende
Rahmenbedingungen mafBigeblich zum Kollaps beigetragen:

* Die zugrunde liegenden Referenzkredite weisen fdlschlicherweise viel zu hohe
Sicherheiten aus

* Variable Verzinsungen filihrten bei steigenden Zinsen zu uneinbringlichen
Ratenzahlungen

* Die hohe Nachfrage nach Kapitalmarkttransaktionen fiihrte zu ,,Moral Hazard®, sprich
die Kriterien zur Aufnahme von Krediten in den Pool wurden vernachldssigt, sodass
dieser zum Teil mit zweifelhaften Krediten aufgefiillt wurde — es ist ja schlielich
nicht das eigene Geld das man verliert

e SchlieBlich sind Ratingagenturen ebenso zu kritisieren, die mit ihrem
Einstufungsmodell Ratingabitragen erst ermdglichen. Der gesunde Verstand sagt, dass
aus einem Pool von Krediten, auch wenn man diese in unterschiedliche
Ausfallsebenen gliedert, in Summe wieder das gleiche Risiko ergeben sollen. D.h. die
Unterlegung mit Eigenkapital fiir Risiken aus diesem Pool darf nicht alleine durch die
Strukturierung (=Gliederung in Tranchen) eine Erleichterung erfahren. Insofern
werden Banken besonders motiviert, ihr Eigenkapital zu schonen und anstatt die
Kredite direkt zu vergeben und in die Biicher zu nehmen, iiber Unweg ein ABS-
Investment einzusetzen.



Verstirkung des Effekts durch den Einsatz von Hebelprodukten und ,,auflerbilanziellen
und selbst refinanzierbaren* Gesellschaften

Hedge-Fonds kaufen ein mehrfaches Volumen von ABS-Tranchen, welches nur zu einem
Bruchteil von ihren Investoren stammt. Der Rest wird durch die Aufnahme von Krediten
gegen Sicherstellung der ABS-Tranchen finanziert. Solange die Kurse stabil geblieben waren,
ging die Ertragsrechnung in Folge positiver Riickfliisse auch auf. Als die Kurse fielen,
mussten viele Hedge-Fonds ihr ABS-Engagement zuerst abwerten und dann noch schleunigst
verkaufen, damit Banken wieder zu ihrem Geld kommen konnen. Der Investor kann zwar
maximal seinen Einsatz verlieren, die kreditvergebende Bank hingegen viel mehr, ist sie
durch die Hebelung theoretisch auf ein Mehrfaches exponiert.

Zweckgesellschaften, sogenannte Structured Investment Vehicles (SIVs), wurden von einigen
grofleren Banken gegriindet, um zusitzliche Einnahmen auBlerhalb der Bankbilanz generieren
zu konnen. Beinahe nach dem Prinzip eines Perpetuum Mobile konnten ABS-Produkte, aber
auch andere Rentenpapiere mit mittleren Laufzeiten in groBem Stile liber die SIVs gekauft
werden. Die Refinanzierung erfolgt durch die Ausgabe von revolvierenden, kurzlaufenden,
besicherten Schuldverschreibungen, den sogenannten Asset Backed Commercial Papers
(ABCP), welche von Investoren wie z.B. diverse Geldmarktfonds gerne aufgrund des guten
Ratings erworben  wurde. Der  Renditeaufschlag fir die  kurzfristigen
Refinanzierungsinstrumente der SIVs war deutlich geringer als jener ihrer Investments mit
mittleren Laufzeiten, sodass das Geschift in der Vergangenheit auch lukrativ war. Mit der
Subprime-Krise sind nun Zweifel an der Werthaltigkeit der ABS-Produkte aufgekommen. Da
diese kurzfristigen an die ABS gekoppelten Schuldverschreibungen dhnlichen Zweifel
hervorriefen, fielen die Investoren auf der kurzen Seite reihenweise aus. Ohne nachfolgende
Investoren fiir die revolvierende Refinanzierung zu finden, wird die Zweckgesellschaft jedoch
gezwungen werden, ihre Investments im Markt zu liquidieren, was aber aufgrund der
aktuellen Marktstimmung und mangels Nachfrage nur unter Realisierung immenser Verluste
erfolgen kann.

In dem Wissen, dass aufgrund von Fondsauflosungen, Bereinigung von Handelsbestinden
und Auflosungen von Bestinden unterschiedlicher Zweckgesellschaften immer nur eine
Kauferseite gesucht wird, spiirt man den Effekt des Platzens einer {liber Jahre entstandenen
Liquiditétsblase recht intensiv. Die Liquiditit auf der kurzfristigen Seite existiert ja nach wie
vor, sie wird nur auf eine andere Ebene umgelenkt. Einerseits steigen die Einlagen bei Banken
durch Hereinnahme von Spar-, Sicht- und Termineinlagen, andererseits werden auch
Staatsanleihen verhidltnisméBig teurer, da Investoren risikolose Veranlagung bevorzugen.
Doch wie kommen Banken und andere Investitionswillige hinkiinftig zu langfristig leistbaren
Mitteln? Wer ersetzt die fehlende Nachfrage? Werden die Preise, vor allem die
Kreditaufschlige so lange steigen miissen, bis neue Investoren angelockt werden? Wie
verhalten sich die neuen Liquiditdtshalter (Rohstoffexportierende und auflenhandelsstarke
Lander) in diesem Marktumfeld?

Viele Fragen entstehen in diesem Umfeld und alle dienen sie dazu, eine Losung aus der Krise
zu suchen, welche jedoch dem Pfad der Selbstregulierung folgen sollte.



Selbstregulierung als langer Weg

Schon Keynes bezweifelte den stindigen automatischen Ausgleich von Sparen und
Investieren durch entsprechende Zinssatzénderungen. Er nannte die Unsicherheit beziiglich
kiinftiger Entwicklungen als Hemmnis fiir die Veranlagung von Ersparnissen. Die Hoffnung
auf gilinstigere Preise als auch die Angst vor Vermdgensverlusten sah er als Grund, weshalb
nicht einmal ein entsprechender Zinssatz drohende Verluste entschddigen konnte. Sehen wir
heute einen dhnlichen Effekt, den Keynes bereits mit dem Spekulationsmotiv der Geldhaltung
versucht hat zu umschreiben? Die Monetaristen kritisieren jede Intervention durch den Staat,
da erst mit dem Eingriff und den damit verbundenen Anderungen es zu Stdrungen der
Geldmenge eines ansonsten schwankungsminimalen Wirtschaftsablaufes kommt.

Nun wissen wir aber, dass die Krise tiberhaupt nicht durch den Eingriff des Staates als
kontrazyklischer Nachfrager hervorgerufen wurde. Die durch Spekulation entstandenen
erheblichen Schwankungen im Wirtschaftsablauf betreffen in der ersten Phase fast nur die
Finanzindustrie und wurden ausschlieflich im freien Markt durch ,Ertragsgier bzw.
Ertragshoffnung™ derselben geschiirt und verursacht. Die Notenbanken haben den
aufkeimenden Liquiditdtsengpass erkannt und mit einer Lockerung der mengenméfigen
Beschrinkung ihrer kurzen Refinanzierungsfaszilititen fiir Banken bereits interveniert, um
einen vermeintlichen Liquiditdtskollaps zu verhindern. Da die kurzfristigen Euribor Zinsen
(jene Zinsen, wo Banken sich Gelder monatlich gestaffelt bis zu 12 Monaten gegenseitig
ausborgen), welche fiir die meisten Zinsanpassung der Kredite herangezogen werden, sich
stark vom Refinanzierungssatz der EZB gelost haben, kann der gewiinschte neutrale Korridor
fiir Kundenkredite um 4% trotz einer EZB Zinssenkung von bis zu % % eingehalten werden.

Das Bedenken der EZB besteht, in der Furcht durch die groBere Inanspruchnahme von neuen
Krediten eine hohere Inflation durch eine dann gestiegene Geldmenge zu beschleunigen. Die
Beobachtung der Kreditaufnahmebereitschaft des Konsumenten oder der Nichtbanken am
»Ende des Kreislaufs“ ist daher fiir einen Zinsschritt mafigeblich. Diese Bereitschaft einen
Kredit aufzunehmen wird von der absoluten Zinshoéhe und der Vergabewilligkeit der Banken
wesentlich beeinflusst. Da es im derzeitigen Umfeld nicht im Interesse der EZB liegt die
Zinsen weiter zu erhohen, d.h. noch stirker die Kreditnachfrage zu bremsen, konnte sie
alleine durch das Senken der Zinsen den bereits erwahnten Korridor wieder ansteuern, und
damit den ungewOhnlich jedoch existierenden hoéheren Zinsen im Interbankenmarkt
entgegenwirken. Durch die Eigenmittelknappheit der Banken entsteht ja ohnehin eine
wirksame Dadmpfung in der Kreditvergabebereitschaft der Bank, sodass kein verstdrktes
Geldmengenwachstum nach einer Zinssatzsenkung zu erwarten wére. Sollten sich die
Interbankenzinsen wider Erwarten an den Refinanzierungssatz der EZB anndhern, so kann mit
einer Zinserhohung wieder entsprechend der neutrale Zinssatz von 4% anvisiert werden.

Leider haben regulatorische Bestimmungen diese Krise noch unterstiitzt, da das Risiko allzu
leicht mit historischen Werten versucht wurde zu determinieren und die Annahme, ein sehr
gutes Rating alleine reiche aus, um ein risikoloses Investment zu besitzen, stellte sich in
Nachhinein als folgenschwer falsch heraus. Die bestehenden Eigenkapitalvorschriften
verleiten eine Bank geradezu, in die Arme einer ABS-Struktur zu laufen. Einerseits besteht die
Moglichkeit, Eigenkapital durch Auslagerung des eigenen Portfolios jedoch unter
Einbehaltung der untersten Tranchen freizuspielen, andererseits hilft die Hereinnahme anderer
Portfolien dem eigenen Diversifikationseffekt und daher der Optimierung des Ertrags- und
Risikoprofils einer Bank.



Nun gilt es abzuwarten, wie regulative Bestimmungen auf die jetzigen Erfahrungswerte
verdndert werden. Eine Pauschalverurteilung aller ABS-Instrumente ist nur mit populistischer
Einstellung zu beschreiben. Risikolibernahme und die Risikovergabe ist eben seit
Jahrhunderten wesentlicher geschiftlicher Bestandteil der Finanzindustrie. Dazu zédhlen
Gewinne aber auch Ausfille. Wurde vor kurzer Zeit noch gejammert, dass keine Zinsspannen
auf der Kreditseite zu erzielen sei, so hat die Krise immerhin einen positiven Effekt. Die
besonders aggressiven Risikonehmer im Kapital- und Kreditmarkt, die nahezu andere
Marktteilnehmer vom Markt verdringt haben sind durch die Verluste in der Krise
ausgeschieden oder in ihrem Engagement deutlich vorsichtiger geworden.

Droht nun wie in Japan mit dem Jahre 1989 eine Depression?

Nein, obwohl der Dominostein vergleichbar mit der Vernichtung tliberhitzter Vermogenswerte
in Japan zu Fall kam, unterscheiden wir heute mit der Subprime-Krise eine Situation globaler
Korrektur von Vermogenswerten, die vornehmlich einen ,,Industriezweig® besonders hart
getroffen hat und auch noch weiter treffen wird. Die immensen Verluste werden weltweit
gestreut und daher auch von vielen Finanzinstitutionen getragen, im Gegensatz zum
innerstaatlichen und iiber alle Zweige verbreitenden Problem in Japan. Die Marktwerte der
Banken sind im Verhiltnis zu anderen Borsensegmenten in den letzten Jahren so stark
gewachsen, sodass die aktuelle Korrektur der Marktwerte auch nur eine gewdhnliche
Marktreaktion darstellt. Auch sind im Vergleich zum Japan-Crash, global alle
Unternehmungen nicht maBlos {iberschuldet und mit dem Spekulationsvirus infiziert. Ja,
Virus und Infektion ist der treffendere Vergleich der aktuellen Situation. Wir wissen aber
auch, dass wenn man einmal krank ist, man ebenso anfillig fiir andere Infektionen wird.
Insofern miissen ,,Kapitalmarktkapitdne* fiir positive Erwartungshaltung sorgen, um die
Investoren wieder auf die lange Seite zu bringen, d.h. zum léngerfristigeren Investieren zu
bewegen. Wer fiihlt sich schon wohl, wenn er infiziert ist und eventuell wegen Fieber eine
Auszeit nehmen muss. Am Meisten leidet bestimmt der Kranke selbst. Wie schon ist es aber,
wenn danach wieder die Erholung folgt, auch wenn es dafiir eine bestimmte Zeit dauert. Vor
allem wird man meistens gegen den gleichen Virus immun. Sehen wir diese Zeit, trotz
schwerer Infektion, als jene Phase, wo Banken Antikorper gegen zukiinftige Krisen bilden
werden. Die Notenbanken helfen in diesem Umfeld mit entsprechender Liquiditétsspritze die
Schmerzen zu lindern und den Selbstheilungseftekt zu férdern.

Summary

Because of the US-subprime crisis the following years are going to be really challenging for
internationally operating banks. Specifically caused by the lack of long term investor, funding
will be difficult to be generated. This will lead to a competitive hunt, which may cause costs
to ther banks additionally arising to refinance their investments and loans. The malfunction of
the capital markets makes it even more difficult. Will it all end up in a depression, comparable
to the Japanese crisis in 1989, when everything started with the burst of a real estate bubble?
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Einleitung

Es ist allgemein bekannt, dass auf dem Markt nur diejenigen bestehen, welche die Fahigkeiten
zu schneller und flieBender Anpassung an stets sich wandelnde Bedingungen besitzen. Die
wesentlichen Verdnderungen der gesellschaftlichen, technologischen, wirtschaftlichen,
sozialen und Okologischen Rahmenbedingungen fordern von den Unternehmen
Innovationskraft und Flexibilitdt. Die sich erh6henden Anforderungen an Unternehmen und
ihre Mitarbeiter verlangen die Ausnutzung aller mdoglichen Potentiale innerhalb eines
Unternehmens. Ressourcen liegen zu lassen, kann sich kaum eine Organisation leisten.

Auf der Suche nach Verbesserungen und Innovationen begegnet man verschiedensten
Managementkonzepten und Methoden, die bestehende Unternehmensgrundsidtze und
Strukturen iiber Board werfen. Dabei ist nicht zu vergessen, dass jede Veranderung Risiken
mit sich bringt. Diese moglichst gering zu halten, sollte flir alle Beteiligten eines
Verdnderungsprozesses oberstes Gebot sein.

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) bietet die Moglichkeit, in den bereits
bestehenden Strukturen einer Organisation Abldufe zu optimieren, ohne zusétzliche
Unsicherheitsfaktoren mit einzubringen im Gegensatz zu anderen Methoden. Er setzt an
vielen kleinen Problemen im Produktionsbereich sowie auch im administrativen Bereich an,
um die Potentiale eines Unternehmens durch Korrektur- und Anpassungsmalinahmen voll
auszuschopfen. KVP beinhaltet eine Philosophie, die das gesamte Unternehmen mit
einbezieht, so dass die Kreativitét eines jeden Einzelnen genutzt werden kann und dadurch die
Wettbewerbsposition gegeniiber der Konkurrenz verbessert wird.

Im Zuge dieser Arbeit soll der Kontinuierliche Verbesserungsprozess, hier verstanden als
ganzheitliche =~ Unternehmensphilosophie =~ zur ~ Steuerung und  Gestaltung  von
Verbesserungsprozessen in Organisationen, kurz dargestellt werden. Anfanglich werden
Definitionen und Begriffsbestimmungen ndher erldutert. Unter Bezugnahme der
vorhergehenden  Theorie  wird anschlieBend die Umsetzung des KVP als
Unternehmensphilosophie in einem mittelstindischen Unternehmen dargestellt. Es werden



MalBnahmen vorgestellt, welche bei der Einfiihrung und Umsetzung von KVP notwendig sind.
Abschlieend werden die Ergebnisse nach der KVP-Einfiihrung diskutiert.

Definition des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP)

Der japanische Begriff Kaizen bedeutet ,,das Gute verbessern* oder ,,Verdnderung zum
Besseren®, womit die Forderung nach einem stindigen Verbesserungsprozess zum Ausdruck
gebracht wird. Mit gleicher inhaltlicher Bedeutung wird Kaizen im amerikanischen
Sprachraum mit ,,Continuous Improvement Process (CIP)*“ {ibersetzt und folglich im
deutschsprachigen Raum mit ,,Kontinuierlicher VerbesserungsProzess (KVP)* iibernommen.
KVP ist somit eine Philosophie, der ein Konzept der Verbesserung der Produktivitit,
kontinuierlich und konsequent in kleinen Schritten zugrunde liegt. Der Prozess basiert auf der
Erkenntnis, dass Leitlinien, Methoden, Werkzeuge und Unternehmensziele in einem
Gesamtzusammenhang gebracht und eingesetzt werden. [5]

Ausgangspunkt dabei ist die Haltung jedes Einzelnen im Unternehmen, bestehende Ist-
Situationen in Frage zu stellen, vorhandene Probleme aufzudecken, und konsequent nach
Verbesserungsmoglichkeiten zu suchen, um Zustinde nachhaltig zu verbessern. Dabei steht
der Mensch im Mittelpunkt, da die Ziele nur erreicht werden, wenn die Erfahrungen,
Kenntnisse und Féhigkeiten aller Mitarbeiter aktiviert und in den stdndigen
Verbesserungsprozess eingebracht werden. [4]

KVP zielt darauf ab, durch eine kommunikationsintensive Suche bessere Losungen
auszuarbeiten, ohne ein endgiiltiges Ziel zu erreichen. Dabei birgt jeder neue Standard seine
eigenen Probleme und Schwichen in sich und wird so zum Ausgangspunkt weiterer
Verbesserungen auf hoherem Niveau. [3]

Teilt man das Wort KVP auf, dann ergeben sich daraus die drei Bedeutungen Kontinuierlich,
Verbesserung und Prozess.

Kontinuierlich

Keiner gibt sich mit einem erreichten Sollzustand zufrieden. Die Beschéftigten eines
Unternehmens machen sich stindig Gedanken dariiber, wie die Anlagen/Maschinen,
Arbeitsabldufe und das Arbeitsumfeld noch besser optimiert und gestaltet werden kdnnen.

Verbesserung
Allen Mitarbeitern muss bewusst werden, dass nichts perfekt und jeder Zustand
verbesserungsféhig ist.

Prozess
Eine erfolgreiche Verbesserung erreicht man, wenn gezielt und geplant nach den
Fehlerursachen gesucht wird, um dem gewiinschten Ziel ,,Schritt-fiir-Schritt ndher zu
kommen.

»Nicht der Begriff ,Kontinuierliche Verbesserungen ist ausschlaggebend fiir die
Effizienzsteigerung, sondern das hinter dem Wort Kaizen stehende System, das fiir die
Einstellungsanderung der Mitarbeiter und die daraus resultierenden
Produktivitétssteigerungen sorgt.* [7]

KVP ist kein Mittel zur Bewiltigung von akuten Unternehmenskrisen, sondern ein
eigenstdndiger, ganz spezifischer Ansatz zur Verbesserung der Wettbewerbsposition eines
Unternehmens. Dariiber hinaus kann es aber auch ergénzend zu anderen Organisations- und
Managementtechniken eingesetzt werden.



Ziele des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

Mit der Einfiihrung von KVP versprechen sich Unternehmen das Erreichen verschiedenster
Ziele, die einerseits wirtschaftlich (unternehmensbezogen), andererseits sozial
(mitarbeiterbezogen) ausgerichtet sind. Beide Zielrichtungen miissen sich ergénzen.
Wirtschaftliche Ziele [7], [8]:

Erhohung der Produktivitit und Verbesserung der Qualitét

Abbau von Verschwendungen jeder Art

Erhohung der Anwesenheitszeit

Verbesserung der Flexibilitét

Bestandsreduzierungen

Einsparung an Energie, Material und Ressourcen

Verbesserung der Verwaltungsabldufe

Globale Markt-/Technologiefiihrerschaft

Verbesserung der Wirtschaftlichkeit durch Kostensenkung

Reduzierung der Entwicklungs-, Durchlauf- und Lieferzeiten

Erhohung der Kundenzufriedenheit

Verbesserung des Fiihrungsverhaltens
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Soziale Ziele [4], [8]:

Verbesserung der Teamfahigkeit

Identifikation der Mitarbeiter mit dem Produkt und dem Unternechmen
Erhohung der Verantwortlichkeit der Beschiftigten
Partnerschaftlicher Fiihrungsstil sowie Abflachen der Hierarchien
Qualifizierung der Mitarbeiter

Beteiligung der Beschiftigten in Entscheidungsprozessen
Erhohung der Arbeits-/Mitarbeiterzufriedenheit

Variable, erfolgsabhidngige Entlohnung

Sicherung der Arbeitsplitze

Bessere betriebliche Kommunikation und Information
Attraktivere Arbeitsplétze
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Eine Konzentration auf reine wirtschaftliche Ziele fiihrt hidufig dazu, dass fiir die Gruppen
oder den Einzelnen keine Zeit mehr verbleibt, eigene Ziele wie z.B. die Gestaltung des
Arbeitsplatzes umzusetzen. Gerade diese sozialen Ziele, die sich auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter beziehen, stellen aber einen wichtigen Faktor fiir die Motivation zum KVP dar.
Den sozialen Zielen muss somit eine gleichermallen hohe Wertschitzung zugute kommen, wie
den Zielen der Geschiftsfiithrung.

Umsetzung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses am Beispiel der Austria Metall
AG (AMAG)

Am Anfang der neunziger Jahre war das Unternehmen einerseits von internen Problemen und
andererseits von der schlechten Wirtschaftslage geprégt. Die interne Unternehmenssituation
war von einem schlechten Betriebsklima und geringer Motivation der Beschéftigten
dominiert, so dass man sich vermehrt mit den weichen Faktoren zur Verbesserung der
Unternehmensergebnisse auseinander setzte. Es sollte sich dabei um ein ganzheitliches
Konzept handeln, das als langfristige, umfassende Losung der Probleme eingesetzt werden
kann. Dabei fiel die Entscheidung im Jahre 1996 fir den Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP).



In der AMAG ist der Kontinuierliche Verbesserungsprozess eine zentrale Ausrichtung zur
Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit, zur Férderung der Teamarbeit, zur Verbesserung der
Motivation sowie zur Schaffung eines Problem- und Verbesserungsbewusstseins unter den
Beteiligten. Es herrscht die Uberzeugung, dass, wer authdrt besser zu werden, auch aufthort,
gut zu sein.

Fiir die Umsetzung des KVP werden spezifische aber auch allgemein bekannte Methoden
und Werkzeuge eingesetzt:

Arbeitsplatzorganisation (5S5)

Standardisierung

Visualisierung

TPM

Office-KVP

Schwerpunkt-KVP

Projekt-KVP
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Sie fordern die Nutzung der Kreativitit aller Mitarbeiter zu ihrem Vorteil und dem des ganzen
Unternehmens. Die Teamarbeit wird durch die Unterstiitzung der Eigeninitiative jedes
einzelnen Mitarbeiters gefordert.

Erstellung eines Programms zur KVP-Einfiihrung

Hat man die Entscheidung getroffen, dass man das Konzept von KVP im Unternehmen
einfiihren mochte, so folgt als erster Schritt die Konzepterstellung, die speziell auf die
Belange des Betriebes angepasst sein muss.

Die AMAG bildete ein ,,KVP-Lenkungsteam®, das sich gemeinsam mit der Bedeutung von
KVP fiir das eigene Unternehmen auseinander setzt. Es setzt sich aus Mitgliedern aller
Bereiche zusammen: dem Geschéftsfiithrer und Controller, den Bereichsleitern der Produktion,
Instandhaltung und Verkauf sowie den KVP-Koordinatoren. Die Begleitung der Einfiihrung
durch einen externen Berater wurde ebenfalls in Anspruch genommen, da sie aus eigenen
Erfahrungen berichten konnen und daher bei der Erstellung und Planung eines Programms
sehr hilfreich sind. Um ein ganzheitliches Konzept zu implementieren, miissen folgende
MalBnahmen umgesetzt werden:

» Durchfithrung eines Management-Workshops fiir das KVP-Lenkungsteam, gefiihrt
von einem externen Berater
Analyse der Ist-Situation
Eindeutige Bekenntnis zu KVP mit anschlieBender Erarbeitung von KVP-Grundsétzen
und Zielen
Festlegung der Eingliederung von KVP in die Unternehmensorganisation
Ressourcenbereitstellung
Erstellen eines KVP-Stufenmodells
Bestimmung eines Pilotbereiches zur Einfiihrung von KVP und Entwicklung des
dazugehorigen Projektplans
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Die genannten Mallnahmen miissen von der Unternehmensleitung getragen und gefordert
werden, damit allen Mitarbeitern die Notwendigkeit sowie die Wichtigkeit von KVP
tibermittelt wird. Die Erfahrungen haben immer wieder gezeigt, dass nur jene Unternehmen
erfolgreich waren, wo sich die Geschiftsleitung stindig mit dem Prozess auseinander gesetzt
hat und einen Wandel der Unternehmenskultur herbeigefiihrt hat.



Nach etwa sechs Monaten nach der Einfilhrung mit der Pilotgruppe setzte sich das KVP-
Lenkungsteam mit dem externen Berater auseinander, um die Ergebnisse zusammenzufassen
und die Vorgehensweise fiir die weiteren Organisationsbereiche festzulegen. Dabei stand nicht
das Tempo der flaichendeckenden Einfiihrung im Vordergrund, sondern die Beteiligung der
Beschiftigten aus den jeweiligen Bereichen. Erst nach den Erkenntnissen weiterer Bereiche
ist es zu empfehlen, dass sich der Pilotbereich in die ndchste KVP-Stufe weiterentwickelt
nach dem Motto: ,,One step forward by 100 people is better than 100 steps forward by a single
leader.” [2]

Um das Ziel der ganzheitlichen Implementierung und Weiterentwicklung eines
Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses nicht aus den Augen zu verlieren, empfiehlt es sich,
einen Projektplan fiir das gesamte Unternehmen zu erstellen, der regelméBig auf Soll-Ist-
Zustand gepriift wird.

Schulung und Training der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter

Nachdem sich die Unternehmensfiihrung fiir die Einfiihrung von KVP entschieden hat und ein
konkretes Programm erarbeitet hat, musste mit der Qualifizierung der Fiihrungskrifte als auch
der Mitarbeiter begonnen werden, da die Schulungsaktivititen in der AMAG ein sehr
wichtiges Element im Rahmen der Einflihrung und Stabilisierung des KVP-Konzeptes sind.
Alle Beschiftigten des Unternehmens sollen sich dariiber im Klaren sein, warum KVP
eingefiihrt wurde und was damit erreicht werden soll.

Zu Beginn wurden alle Fiihrungskrifte der einzelnen Bereiche geschult und trainiert, indem
sie an internen und externen KVP-Fiihrungsseminaren und KVP-Workshops teilnahmen.
Externe WeiterbildungsmafBnahmen sind zwar zeitaufwendig und kostenintensiv, lohnen sich
aber insofern, dass einige dieser Fiihrungskrifte zu KVP-Spezialisten werden und
anschlieend eigenstindig unternehmensinterne Schulungen fiir deren Mitarbeiter
durchfiihren konnen. Inhalte der Fiihrungstrainings waren unter anderem das Kennen lernen
der Grundsdtze und Ziele von KVP, die Umsetzung von KVP im eigenen Unternehmen,
Arbeiten in Teams, Anregungen fiir Vorgesetzte, wie das Mitdenken der Mitarbeiter gefordert
werden kann, Unterstiitzung und Lenkung der Mitarbeiter sowie das Filihren mit
Zielvereinbarungen.

Anschliefend daran wurde mit den Schulungen fiir die Mitarbeiter begonnen, die einerseits
vom externen Berater (zweimal jahrlich) und andererseits von den internen KVP-Spezialisten
durchgefiihrt wurde. Dabei lag der Schwerpunkt auf der betriebsspezifischen Weiterbildung,
die sich an den konkreten Bedingungen und Problemen des jeweiligen Produktionsbereichs
orientierte. Daher folgte nach der allgemeinen, theoretischen Grundschulung bei den
Trainings immer ein Betriebsrundgang, damit sich die Mitarbeiter Vorort ein Bild iiber die Ist-
Situation machen konnten. Gemeinsam im Team hatten sie dann die Moglichkeit,
Losungsvorschliage einzubringen und vor der Geschéftsfithrung zu présentieren.

Schulung und Training aller Beschéftigten eines Unternechmens sind von entscheidender
Bedeutung fiir eine erfolgreiche Implementierung und Umsetzung.

Welche Aktivititen nach den Weiterbildungsmalinahmen in der AMAG umgesetzt wurden
und derzeit angewandt werden, wird im néchsten Kapitel vorgestellt.



Umsetzung der KVP-Aktivitiiten

Die KVP-Aktivititen im Unternehmen sind sehr vielseitig und vom jeweiligen Fortschritt des
Unternehmensbereiches abhéngig. Folgende Aktivititen lassen sich zusammenfassen:
Schulungen (siehe Kapitel 3.2)

Teamarbeit

Vermeidung von Verschwendungen

Problemlésungstechniken

Workshops mit anschlieBender Durchfithrung von Audits
Entlohnung/Anerkennung
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Teamarbeit

Alle Mitarbeiter des Unternechmens sind einem Team zugeordnet. Ein Gruppenkoordinator,
der zugleich als Linienverantwortlicher tdtig ist, steht als Moderator zur Seite, flihrt die
jeweilige Gruppe und vertritt sie nach aulen hin. In wdchentlichen Abstinden treffen sich
schichtiibergreifend die Anlagenbediener fiir etwa eine Stunde und behandeln diverse
Themen, die sich auf Anlagen- und Prozessverbesserungen, Arbeitssicherheit, Arbeitsumfeld
sowie auf Qualitdit und Sauberkeit beziehen. Dadurch wird die Zusammenarbeit der
Beteiligten gefordert, indem Probleme der Anlagen und Einrichtungen aufgezeigt und
gemeinsam in der Gruppe geldst werden.

Vermeidung von Verschwendungen

Das Produkt durchlduft wahrend des Herstellungsprozesses mehrere Einzelschritte (Lagerung,
Transport, Bearbeitung usw.), von denen nur ein geringer Teil der eigentlichen Wertschopfung
dient. Ein groBer Teil der Prozesse bezieht sich auf Tétigkeiten, die nicht zum Wertzuwachs
beitragen. Da der Kunde jedoch nur fiir die eigentliche Wertschopfung zu zahlen bereit ist,
miissen die Verschwendungen (japanisch ,,Muda“) gesucht und weitestgehend beseitigt
werden. Dabei wird versucht, schwerpunktméfig die Verschwendungen zu verhindern, die
Kosten, Durchlaufzeit und Qualitit der Produkte beeinflussen.

Dafiir ist eine prozessorientierte Verschwendungssuche notwendig, die sich auf folgende 7
Verschwendungsarten  konzentriert: Uberproduktion, Transport, Bestinde, unnédtige
Bewegungen, Herstellung, Warte- und Liegezeit und Nacharbeit/Fehler. [6]

Die Reduzierung bzw. Eliminierung der Verschwendungen dient der Aufrechterhaltung und
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und trdgt nicht unerheblich zur Sicherung von
Arbeitspldtzen bei. Einige Unternehmen konnten in kurzer Zeit Produktivitétssteigerungen
und damit eine Ergebnisverbesserung von bis zu iiber 70% erreichen. [§]

Problemlésungstechniken

Problemlosungstechniken sind systematische Vorgehensweisen, um Probleme bzw. Verluste
zu erfassen und gemeinsam im Team bewéltigen zu konnen. Dabei werden die einzelnen
Problemldsungsschritte wie folgt unterteilt [1]:

Problem erkennen und auswéhlen (Teamzusammensetzung)

Problemdarstellung: Zahlen, Daten, Fakten zur Erfassung der Ist-Situation
Zielfestlegung

Ursachenanalyse mittels SxWarum-Analyse, Ishikawa-Diagramm, Brainstorming,
Ideensammlung, Mind Mapping usw.

Entwickeln und Planen der Losung: Ideensammlungen von Alternativen, Bewertung
der Vorschldge, Aktionsplan — Wer? Was? Wann?

Losungsiiberpriifung: Ergebnisse mit Kennzahlen visuell darstellen

Standardisierung zur Vermeidung eines Wiederauftretens
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Wenn Teams den Problemldsungsprozess in dieser Form durchlaufen, konnen mit hoher
Wahrscheinlichkeit die zuvor angestrebten Ziele erreicht werden. Voraussetzung dafiir ist,
dass alle Teammitglieder hinter den definierten Mafnahmen stehen und ausreichend motiviert
sind, diese umzusetzen.

Workshops mit anschlieBender Durchfithrung von Audits

Die Umsetzung der KVP-Workshops erfolgt in Schritten nach dem KVP-Stufenmodell und
dauert in der Regel etwa acht Stunden. Nach einer anfianglichen Kurzschulung, die der
jeweiligen KVP-Stufe entspricht und durch den KVP-Koordinator vorgetragen wird, nehmen
Mitarbeiter aus Produktion und Instandhaltung am Workshop teil. Es soll dabei vordergriindig
die Zusammengehorigkeit von Technik und Produktion vermittelt werden. In dieser engen
Zusammenarbeit vereinbaren die Beteiligten die effizienteste Aufgabenverteilung fiir
Instandhaltung und Produktion, was somit zur Steigerung der Gesamtanlageneffektivitit
beitragen soll. Am Ende eines jeden Workshops prisentieren die Teilnehmer die erbrachten
Leistungen vor der Betriebsleitung bzw. der Geschiftsfilhrung, die sich wiederum fiir das
Engagement der Beteiligten bedanken.

Die Durchfiihrung eines Workshops wird vom Workshopleiter dokumentiert, um fiir weitere
Schulungen Praxisbeispiele vorstellen zu konnen.

Nach einer mehrmonatigen Umsetzungsphase wird zur Uberpriifung der Zielerreichung der
jeweilige Bereich mit den Workshopteilnehmern auditiert. Bei erfolgreicher Durchfiihrung
wird mit der Einfithrung der néchsten, autbauenden KVP-Stufe begonnen.

Entlohnung/Anerkennung

Ein Entlohnungssystem besteht einerseits aus der individuellen Leistungsentlohnung, die mit
dem Mitarbeiter aufgrund unterschiedlicher Kriterien festgelegt wird, und andererseits aus
einem Pridmiensystem, das auf die Entlohnung von Verbesserungsvorschligen abzielt.
Ausschlaggebende Kriterien fiir die individuelle Entlohnung sind die Leistung und die
Ergebnisse des Beschiftigten, die bei einem jdhrlichen Mitarbeitergesprach diskutiert werden.
Ein weiterer, nicht zu unterschitzender Motivationsfaktor ist die Anerkennung von
Vorgesetzten. Sie honorieren Einsatz und Leistung ihrer Mitarbeiter indem sie bei einem
personlichen Gesprich ihre Wertschdtzung zum Ausdruck bringen oder einen Sachpreis als
Zeichen der Anerkennung iiberreichen.

Kommunikation der Ergebnisse

Besonderer Wert wird auf die Kommunikation aller KVP-relevanten Themen gelegt, da nur
informierte Mitarbeiter wissen, ob sie mit ihren MaBlnahmen richtig liegen. Die aktuellen
Kennzahlen werden monatlich an den Infowdnden in den jeweiligen Bereichen ausgehingt.
Weiters wird iiber den Stand der KVP Ergebnisse monatlich an die Bereichsleiter und
Geschiéftsfithrung sowie halbjdhrlich an den Vorstand berichtet. Weitere Informationen stehen
den Mitarbeitern iiber das AMAG Intranet sowie den KVP News zur Verfiigung. Jahrliche
KVP-Infoveranstaltungen mit Unterhaltungsmusik, Sonderpramierungen und Verlosungen fiir
die gesamte Familie runden die Aktivitdten im Bereich Kommunikation/Marketing ab.

Als messbares Resultat gilt unter anderem die Steigerung der Anzahl der
Verbesserungsvorschliage/Mitarbeiter von 0,5 im Jahre 1997 auf etwa 7 VV/Mitarbeiter im
Jahre 2007. Durch diese Verbesserungsvorschlige wurden unter anderem bestehende
Arbeitsabldufe, Verfahren, Einrichtungen, Produktivitit, Qualitdt, Arbeitssicherheit,
Zusammenarbeit und Arbeitsfreude wesentlich verbessert. Wobei hier nicht die Anzahl,
sondern die Qualitdt der Verbesserungsvorschldge im Vordergrund steht. Aus diesem Grunde
wurde die Kennzahl ,,Nettonutzen je Mitarbeiter™ ausgearbeitet, die eine hohere Aussagekraft



hinsichtlich der Qualitdt aller Aktivititen des Ideenmanagements darbietet. Insgesamt konnte
mit den KVP-Aktivititen in der AMAG ein geschétzter Gesamtnutzen von etwa 4 Mio. € im
Jahre 2007 erzielt werden. Somit lohnt es sich sehr wohl fiir die Unternehmensfiihrung, die
Ideen ihrer Mitarbeiter aufzugreifen und umzusetzen.

Ergebnisse und Zusammenfassung

Begriffe wie Unternehmenskultur, -identifikation sowie Unternehmensdarstellung gewinnen
an Bedeutung und werden Trager des Erfolges. Die Féahigkeit geistiges, nutzbares Potential
fiir den gesamten Wissensvorrat des Unternehmens verfiigbar und anwendbar machen,
bestimmt die Zukunft. Man ist nicht ,,Lernende Organisation®, man kann nur darauf bedacht
sein, lernfdhig zu werden und zu bleiben. Nicht nur die Verdnderungen des Umfeldes
bedingen den Zustand des Unternehmens, sondern das Wissen um das angepasste Verhalten in
unternehmenskritischen Situationen bestimmt die Zukunft der Betriebe. Es gilt,
Selbstverantwortung, Selbstentwicklung, Weiterbildung und Kreativitit auf das jeweilige
betriebliche Geschehen umzusetzen.

Es ist nicht wichtig, auf diverse Managementmethoden aufzuspringen und diese
mitzumachen, um das Interesse und die Offenheit an dem Neuen zu demonstrieren. Alte
Erkenntnisse und sinnvolle Erfahrungen fiir ein Wunschbild zu opfern, sind nicht notwendig
fiir ein Unternehmen. Man muss nur den Willen haben, an sich wirklich zu arbeiten und den
Status Quo mit den zur Verfligung gestellten Mitteln zu verbessern. Das bendtigt auch ein
gewisses Mal} an Voraussicht und Einsicht.

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess ist als eine Unternehmensphilosophie anzusehen,
die die Beriicksichtigung der Mitarbeiter als ein wertvolles Potential zur Verbesserung der
Unternehmenssituation vertritt. Die permanente Weiterentwicklung soll unter dem
Blickwinkel der stindigen Lern- und Entwicklungsfdhigkeit geschehen. Als Schwerpunkte
werden die Entwicklung der mitarbeiter- und verbesserungsorientierten Unternehmungskultur,
kooperatives Fiithrungsverhalten, unternehmensweite funktionierende Kommunikation und
Betonung von Teamaktivititen genannt, um das bereichsiibergreifende Miteinander zu
forcieren. Permanente Verdnderungen und Anpassungen bewirken daher eine mittel- bis
langfristige Verhaltensdnderung aller Organisationsmitglieder.

Dennoch ist es bedeutend zu wissen, dass KVP kein Universalrezept ist, das von anderen
Unternehmen einfach kopiert werden kann, um den Wandel der wirtschaftlichen Lage
erfolgreich zu bestehen. Man muss ein solches Konzept auf die betriebsspezifischen
Gegebenheiten eines jeden einzelnen Unternehmens anpassen. Das Prinzip ,,jeder Tag dient
der Verbesserung®, sollte fiir alle Beschéftigten als oberste Pramisse dienen.

Eine Studie zu KVP in mehr als 100 Unternehmen kam zu folgendem Ergebnis [6]:

91 % gaben an, dass KVP die Motivation der Mitarbeiter gesteigert hat

44 % gaben an, dass sich die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzte stark verbessert hat

80 % konnten Bestandsreduzierungen aufweisen

98 % konnten mit KVP die Kosten senken

71 % konnten Nacharbeit und Ausschuss um bis zu 10% reduzieren

98 % senkten mit KVP ihre Kosten um bis zu 15%

94 % stufen den Ertrag hoher als den Aufwand ein
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KVP ist fiir europdische Unternehmen kein Fremdwort mehr. Es wird in unterschiedlichster
und vielfdltigster Weise angewandt, wobei die Unternehmen erkannt haben, dass eine Kopie
des Systems nicht der richtige Weg ist. Um KVP als Managementansatz erfolgreich ohne
schwerwiegende Behinderungen zu implementieren, bendtigt man eine gewisse
Sensibilisierung, um Verdnderungen langsam in den Verhaltensmustern, Einstellungen,
Normen und Werten zu erwirken. Grundbedingung dafiir ist, dass KVP ganz oben in der
Hierarchie angesiedelt ist, eine Hauptposition in der Unternehmenspolitik einnimmt und
damit zur zentralen Strategie des Unternechmens wird.

Summary

Human resource is the most important potential to improve the situation of a company.
Continuous Improvement Process as a corporate philosophy is a management instrument
which focuses on employees. Therefore, the main task for the management is the development
of a corporate philosophy which is employee- and improvement oriented. It’s CIP that says
step-by-step improvements, process refinements and enhancements are the easiest, quickest
and surest road to maximizing productivity and quality.

Even though it’s important to know that CIP is not a general formula which you can copy
from another company to increase your profitability. You have to adapt the concept to the
specific situation of the organization. Requirements are that CIP is positioned in the top-
management and it represents the major strategy of all business activities. “One step forward
every day should be the highest principal of all employees within an organization.”
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Einleitung

Diese Arbeit stellt die Eckpunkte des amerikanischen und europaischen
Massenzahlungsverkehrs dar. Als Massenzahlungsverkehr werden dabei Bezahlverfahren
verstanden, die in den betrachteten Léndern die hochste Durchdringungsrate bet
Konsumentenzahlungen erreichen. In den USA ist dies das Scheckverfahren und in Europa ist
es das Einzugsverfahren. Die Arbeit betrachtet somit die Eckpunkte der Scheckzahlung und
des Einzugsverfahrens in acht europdischen Léndern.

Das Ziel der Arbeit ist es, die Basis fiir einen Komplexititsvergleich der Bezahlverfahren
zwischen den einzelnen Nationen zu schaffen. Bislang existiert kein Vergleich der Eckpunkte
fiir die USA und Europa inklusive den neuen Beitrittsldndern der européischen Union.

Diese Tatsache ist bemerkenswert, da innerhalb der europédischen Union und mit Beteiligung
der Schweiz seit 2005 angestrengt an SEPA, dem Single Euro Payment Area, gearbeitet
wurde. Das Ziel von SEPA ist die einheitliche innereuropéische Zahlungsabwicklung fiir
Uberweisungen, fiir Einziige und fiir Kartenzahlungen. Es ist dabei kiinftig unerheblich, ob
eine Zahlung innerhalb eines europdischen Mitgliedsstaates oder grenziiberschreitend in einen
zweiten europdischen Mitgliedsstaat abgewickelt wird. Der Zahlungsprozess bleibt fiir
inléindische und ausléndische Zahlungen gleich. Wihrend SEPA Uberweisungen bereits mit
28.01.2008 Einsatz finden und von allen europdischen Banken abgewickelt werden miissen,
hat die Umsetzung des Einzugsverfahrens in nationales Recht eine Verlangerung bis
01.11.2009 erfahren.

Erst durch Bestandsaufnahme der derzeitigen Einzugsverfahren kann eine Aussage iiber die
Abweichung vom kiinftigen SEPA Verfahren getroffen werden. Aus diesen Abweichungen
lasst sich ableiten, ob bestimmte vereinfachte Internetbezahlverfahren kiinftig weiter
existieren konnen, oder aufgrund von Komfortsteigerungen fiir den Debitoren durch den
SEPA Direct Debit (SDD) ersetzt werden.



Erklirung des amerikanischen Paper Check Verfahrens

Wihrend in Europa dem Einzugsverfahren eine gewisse Vormachtstellung in der Verbreitung
einzurdumen ist, dominiert in den Vereinigten Staaten das Scheckverfahren den Markt der
Zahlungsverfahren. Die starke Verbreitung dieses Zahlungsverfahrens fiihrte im Jahr 1952
sogar zur Griindung der CPSA (Checks Payment System Association), einer Vereinigung zur
Forderung des Scheckverfahrens.

Historie des Schecks

Die Entstehung des Wortes Scheck folgt aus dem Brettspiel Schach abgeleitet vom persischen
Konig Shah. Tritt im Spielverlauf fiir einen der beiden Spieler die Situation Schach ein, so
verfiigt der entsprechende Konig iiber limitierte Handlungsoptionen. Es wird vermutet, dass
die Romer bereits im ersten Jahrhundert vor Christus eine Form des Scheckverfahrens
bekannt als praescriptiones verwendeten. Wéahrend des dritten Jahrhunderts nach Christi
Geburt stellten Banken in Persien und anderen Léndern des persischen Reichs unter dem
Akkreditive bekannt als Sakks aus. Der Scheck hat seine Wurzeln im antiken Banksystem, in
dem Banker im Auftrag iher Kunden Anweisungen fiir die Auszahlung von Geld an
authentifizierte Zahlungsempfanger ausstellten. Derartige Auftrage wurden als Wechsel
bezeichnet und ermdglichten den Héndlern den Ankauf von Waren und Leistungen ohne
grofle Mengen an Geld bzw. Gold. In der Geniza (vermauerter Hohlraum zur Aufbewahrung
ausgedienter hebrédischer liturgischer Schriften) von Kairo, die 1890 bei einer Renovierung
der Ben-Esra-Synagoge entdeckt wurde, fand man Fragmente, die den heutigen Schecks stark
dhnlich sehen. Die aus dem zwdlften Jahrhundert stammenden Dokumente enthalten bereits
eine zu bezahlende Summe, die Anweisung ,,moge ... dem Inhaber den Betrag ... bezahlen®,
das Datum und den Namen des Ausstellers.

Felder eines Schecks

Amerikanische Schecks bestehen aus folgenden Parametern:
Ort der Ausstellung

Nummer des Schecks

Datum der Ausstellung

Zahlungsempfinger

Betrag

Unterschrift des Ausstellers

Routing/Kontonummer

partielle Routing Nummer
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1. Abbildung 1 — Beispiel eines USD Schecks
Zur Harmonisierung des Handels zwischen den amerikanischen Staaten wurde im Jahr 1952
von der National Conference of Commissioners on Uniform State Laws (NCCUSL) der
Uniform Commercial Code verabschiedet. Der UCC gilt fiir alle amerikanischen
Bundesstaaten auller Louisiana und regelt im Artikel 3 Typen von Schecks, von denen der
Orderscheck im Gegensatz zum Blankoscheck und Inhaberscheck jener Scheck ist, der in den
USA die stérkste Verbreitung findet. Der Orderscheck wird nur an den vermerkten
Zahlungsempfinger oder Idossanten bezahlt. Meist enthilt dieser Scheck die Worte ,,An die
Order von Name bezahlen.*

Verwendung von Schecks:

Am Prozess einer Scheckzahlung sind der Scheckaussteller (der Kontoinhaber, der den
Scheck schreibt), der Bezogene (die Finanzinstitution, der der Scheck zur Auszahlung
prasentiert wird) und der Zahlungsempfanger, an den der Aussteller den Scheck ausstellt,
beteiligt. Der Aussteller zeichnet einen Scheck, was in den USA als ,,cutting a check,,
bezeichnet wird. Letztlich gibt es zumindest einen Indossanten, der im Normalfall jene
Finanzinstitution ist, die das Konto des Zahlungsempfangers filihrt. Unter gewissen
Umsténden kann der Indossant eine dritte Person sein, der der Zahlungsempfanger Geld
schuldet oder Geld libermitteln will.

Ein Zahlungsempféinger, der einen Scheck akzeptiert, wird das Geld iiblicherweise auf ein
Konto seiner Bank einzahlen. In manchen Féllen wird der Zahlungsempfanger den Scheck zu
einer Filiale der Bezogenenbank tragen und dort gegen Bargeld einlosen. Wird ein Scheck
von der Bezogenenbank nicht akzeptiert weil das Konto nicht ausreichend gedeckt ist, so
spricht man von einem ,,bounced check* oder einem geplatzten Scheck. Verlduft die
Scheckpriifung erfolgreich und wurden alle Kontotransaktionen abgeschlossen, so wird der
Scheck mit einem Entwertungszeichen versehen. Der Scheck ist nun ein eingeldster Scheck
oder ein ,,cancelled check®. Die Bank des Begiinstigten archiviert die entwerteten Schecks mit
den restlichen Kontodaten. Auf Anfrage werden dem Kontoinhaber Kopien der eingeldsten
Schecks ausgehéndigt.

Die Archivierung des eingeldsten Schecks schlieBt den Zahlungsprozess auf Scheckbasis.
Durch den Medienbruch kann niemals mit Gewissheit von einer finalen Einlosung
ausgegangen werden. Es kann die Priifung durch die Bank fehlschlagen, der Scheck
verlorengehen oder aber das Konto des Bezogenen nicht gedeckt sein. Der Zeitlauf fiir eine
Scheckeinlésung wird seitens der Banken nicht garantiert. Die einzige ,,garantierte*
Abwicklungsform bildet die ,,Special Presentation®, bei der die Bezogenenbank die
Begiinstigtenbank gegen Aufpreis kontaktiert und dem Bezogenen das Eintreffen der Zahlung
am Empfingerkonto mitteilt.



Zukunft der Schecks

Der Gebrauch von Schecks hat in den letzten Jahren sowohl fiir Verkaufstransaktionen als
auch flir Rechnungszahlungen abgenommen. Durch Telephon Banking, Online Banking
wurden Zahlungsverfahren geschaffen, die eine komfortable und durch die hohen Preise fiir
Scheckzahlungen kostengiinstigere Losung darstellen. Durch Bankomaten bzw. ATMs
(Automated Teller Machines) schwand auch der Bedarf einen Scheck mangels Bargeld
auszustellen. In Deutschland, Osterreich, Holland und Belgien sind Schecks mittlerweile
nahezu verschwunden. Das Einzugsverfahren stellt die komfortablere Alternative zur
Rechnungsbezahlung mittels Scheck dar. Das Ende der Einlosungsgarantie fiir Euroschecks
am 31.12.2001 fiihrte zu einer weiteren Reduktion der Schecks. Die Einlosung von Schecks
ist zwar nach wie vor moglich, allerdings ist sie mit sehr hohen Kosten verbunden.

In Finnland beendeten die Banken 1993 die Ausgabe von Schecks und in Schweden wurde die
Moglichkeit fiir Scheckzahlungen beendet.

In GrofB3britannien, Irland und Frankreich erfreuen sich Schecks bei bestimmten
Bevolkerungsgruppen aufgrund der kostenfreien Zahlungsmdglichkeit weiterhin grof3er
Beliebtheit. Sehr wohl ist jedoch ein Trend in Richtung Einzugsverfahren und elektronischen
Zahlungsverfahren erkennbar.

In den Vereinigten Staaten findet der iberwiegende Teil der Zahlungen mit Scheck statt. Dies
liegt einerseits am Fehlen eines hochvolumigen elektronischen Bezahlverfahrens fiir
Micropayments und andererseits an einer elektronischen Rechnungsbezahlungsplattform, die
mittlerweile die gesamten USA abdeckt. In manchen amerikanischen Banken fiihrt eine
Uberweisung mittels Online Banking dazu, dass die Bank einen gescannten Scheck mittels
Mail an die Korrespondenzbank {ibermittelt. Die amerikanischen Banken sind somit von
einem Straight Through Processing weit entfernt.

Vergleich der europiischen Einzugsverfahren

Die Grundlagen fiir den Vergleich lieferte die Europdische Komission mit dem unter
ETDETD/2002/B5-3001/C/58 beauftragten Bericht vom August 2003 zum Vergleich der
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir Einzugsverfahren im europdischen Raum. Eine
abwicklungsorientierte und aktuellere Sicht der européischen Einzugsverfahren liefert das
ECBS (European Committee for Banking Standards) im Direct Debit Vergleich TR211 V2. Es
wurde daher in weiterer Folge beim Vergleich auf das aktuellere Dokument zuriickgegriffen,
dass leider keine Aussagen iiber die Einzugsverfahren in den 2004 beigetretenen EU
Mitgliedsstaaten macht.



Country Main text Annex A Annex B

Austia Apaz] 2002 Febauary 2000 Apadl 2002
Belgium Apnil 2002 Fabruary 1997 Apnl 2002
Drenmark Apnl 2002 Apnl 2002

Finland Apnl 2002 Febauary 2000

Frauce Jume 2002 Febiuary 2000 Tune 2002
Crarmany Apnil 2002 Febiuary 2000 Apnl 2002
Graace Apnil 2002 Febiuary 1957

Iceland WA WA

Ireland Apazl 2002 Febawary 1997 Apedl 2002
Ttaly April 2004 Febmuary 1997 Apa] 2002
Luztembourg Apnl 2002 Apnl 2001

(The) Metherlands  Apnl 2002 Febuary 1957  Apul 2002
MNorway Apazl 2002 Apazl 2002

Poland WA WA

Pormugal Apnl 2002 Apnl 2002 April 2002
Spam Apnil 2002 Febiuary 1957

Sweden Febiuary 2000  Febiuary 1997 Apel 2002
Switzerland Jume 2002 Febiuary 2000 Tune 2002
Unted Emgdom Apnil 2002 Febiuary 1997  Apnl 2002

2. Abbildung 2 — Linder und Zeitpunkt des ECBS Vergleichs

Unterschiede zwischen den nationalen Einzugsverfahren:

Die Untersuchung der nationalen europdischen Einzugsverfahren zeigt starke
Landerunterschiede. Betrachtet man die Anzahl der nationalen Schemata, so fiihrt Italien mit
insgesamt vier unterschiedlichen Abwicklungsformen des Einzugsverfahrens. Die Slowakei
und Tschechien bilden den Gegenpol mit nur einem einzigen Einzugsverfahren, das aufgrund
der finalen Zahlung eher an ein Uberweisungsverfahren erinnert.

Die Vertragsbeziehung des Kreditors (=Zahlungsempfinger) besteht in Deutschland und in
Osterreich lediglich in einer Abwicklungsvereinbarung und der Anerkennung der
Schutzfristen fiir den Einspruch des Bezogenen. In der Schweiz wird der Kreditor bei der
Telekurs (Schweizer Vollbankvereinigung, der alle Banken auBer der Postfinance angehoren)
registriert und erhélt eine Identifikationsnummer mit der alle Einziige abgewickelt werden
miissen. Alle giiltigen Einzugsverfahren liegen somit in der schweizer Telekurs auf. Die
Banken in Italien gehen mit einer Doppelidentifikationsnummer noch einen Schritt weiter.
Der Kreditor erhdlt im Rahmen eines Vertrages eine Identifikationsnummer von seiner Bank.
Der Debitor erhilt von der Debitorenbank eine Priifziffer, die er gemeinsam mit dem
Einzugsmandat an den Kreditor iibermittelt. Erst durch das Zusammenpassen von
Identifikationsnummer der Kreditorenbank und Priifziffer der Debitorenbank kann ein Einzug
durchgefiihrt werden.

Das Einzugsmandat wird in Osterreich, Deutschland und Holland vom Debitoren an den
Kreditoren erteilt. Nur im Zweifelsfall konnen die Banken das Mandat vom Kreditoren als
Bestitigung fordern. In Italien wird das Mandat zwar vom Debitoren an den Kreditoren
ubermittelt, der Kreditor muf} es aber dennoch an die Bank des Debitoren ibermitteln. In der



Schweiz mul} jeweils ein Exemplar des Mandats beim Debitoren und Kreditoren verbleiben
und ein Exemplar des Mandats an die Bank des Kreditoren {ibermittelt werden. Die Bank des
Kreditoren iibermittelt ihrerseits eine Kopie des Mandats an die Bank des Debitoren.

Eine Voranmeldung der Durchfiihrung eines Einzugs ist in der Slowakei und Tschechien
durch die vom Bezogenen vorgegebenen Grenzen gar nicht notig und in Deutschland und
Osterreich mit dem Rechnungsversand abgedeckt. In Finnland muB der Kreditor spitestens 8
Tage vor Durchfiihrung des Einzugs eine Vorinformation an den Debitoren senden. Auch in
Holland muf3 der Debitor vor einem Einzug eine Vorinformation iiber die Eckdaten des
Einzugs vom Kreditor erhalten.

Die Durchfiihrungszeiten des Einzugsverfahrens ergeben sich in Deutschland und in
Osterreich aufgrund des Einlieferungszeitpunktes, der Filligkeit und dem Bankvertrag des
Kreditoren. Es liegen anders als in Italien, wo die Daten zwischen dem zwanzigsten und dem
siebenten Arbeitstag vor Falligkeit eingeliefert werden miissen, keine zeitlichen
Einlieferungsbeschrinkungen vor.

Ein groBer nationaler Unterschied besteht hinsichtlich der Beeinspruchung von Einziigen.
Wihrend in der Slowakei, in Tschechien und in Finnland keine Beeinspruchung durch den
Debitoren moglich ist, kénnen Einziige in Deutschland und in Osterreich bis zum 42. Tag
nach Durchfiihrung ohne Angabe von Griinden beeinsprucht werden.

Diese Unterschiede zwischen den Einzugsverfahren fithren dazu, dass sich das
Bezahlverfahren in unterschiedlichen Landern unterschiedlicher Beliebtheit bei Kreditoren,
Debitoren und Banken erfreut. Nur eine aufwandsminimierte Abwicklungsform wird seitens
der Banken iiberhaupt beworben. Kreditoren werden ebenfalls nach einem Verfahren suchen,
dass in der Vorbereitung und in der Abwicklung geringe Kosten verursacht. Der Grof3teil der
Debitoren sucht fiir die Zahlungsabwicklung die einfachste und komfortabelste Form.
Vorausgesetzt ist dabei allerdings die gleichzeitige Sicherheit fiir Riickabwicklungen im
Fehlerfall.

Hier ldsst sich bereits erkennen, dass die offensichtlichen Akzeptanzunterschiede des
Einzugsverfahrens in Deutschland und in Italien auf eine Reihe abwicklungstechnischer und
legistischer Stolpersteine zurlickzufiihren ist. Die Unterschiede sind zwar vorhanden, werden
aber in einem durchaus absehbaren Zeitraum (bis 01.11.2009) ausgerdumt. Mit einem Going
Live des SEPA Direct Debit werden erstmals transeuropéische Einziige auf einer normierten
Basis moglich. Mit einem gewissen Ubergangszeitraum sollen diese européischen Einziige die
nationalen Verfahren komplett ersetzen. Dies wird in Europa zu einer flichendeckenden
Akzeptanz oder Ablehnung des neuen Einzugsverfahrens fiihren.

Ergebnis und Zusammenfassung

Das vorangegangene Kapitel stellt die breitenwirksamen und damit zumeist dem
Privatkundenbereich zugeordneten Zahlungsverfahren einzelner Nationen gegeniiber. Bei den
dabei aufgrund des verfiigbaren Datenmaterials ausgewidhlten europdischen Landern wurde
das Einzugsverfahren, das in Europa durchaus als das Standardbezahlverfahren fiir
wiederkehrende Rechnungen im Bereich von Miete, Versicherungen, Telekommunikation und
Energie betrachtet werden kann, analysiert. Als Standardbezahlverfahren der Vereinigten
Staaten wurde das Scheckverfahren beschrieben, das in einem sehr starken Kontrast zu den
europdischen Einzugsverfahren steht.
Folgende Lander wurden im Hauptteil der Arbeit verglichen, wobei im Falle von Italien zwei
und im Falle von Holland drei unterschiedliche Einzugsverfahren beschrieben wurden:

1. USA

2. Deutschland

3. Osterreich



4. Schweiz

5. Finnland
6. Italien

7. Holland

8. Slowakei
9. Tschechien

Als das Abwicklungsverfahren mit dem gréfSten Ressourceneinsatz und Abwicklungsaufwand
kann das Scheckverfahren in den USA betrachtet werden. Die Entkopplung des
Zahlungsflusses vom Scheck selbst (Zeitpunkt der Einlosung ist nicht definiert) fiihrt zu
grof3en Problemen in der Abwicklung fiir Begiinstigte und Schuldner. Letztlich fiihrt das
Instrumentarium auch bei den Banken zur Notwendigkeit eines hoheren Personaleinsatzes zur
Bewiltigung der Medienbriiche.

In Europa ist das Einzugsverfahren in jedem Staat umgesetzt. Die Durchdringung des
jeweiligen Mirktes mit diesem Bezahlverfahren variiert von Nation zu Nation, ist jedoch im
Privatkundenbereich dem Uberweisungsverfahren mengenméBig auf jeden Fall iiberlegen.
Auf der Suche nach dem einfachsten stark genutzten Bezahlverfahren wurde somit in Europa
nur das Einzugsverfahren betrachtet.

Natiirlich haben sich in Europa aufgrund nationaler Gesetze und der Trennung zwischen
Mittel- und Osteuropa unterschiedliche Abwicklungsprozesse des Einzugsverfahrens etabliert.
Ein gutes Kriterium zur Beurteilung der Abwicklungskomplexitit stellt die Mandatserteilung
oder Berechtigung zum Einzug durch den Bezogenen oder Debitoren dar. In jedem Fall erteilt
der Debitor eine Einzugserméchtigung, sodall in Zukunft der Kreditor Rechnungsbetrige vom
Konto des Debitoren einziehen kann.

Wihrend die Mandatserteilung in Deutschland, Holland und in Osterreich direkt vom
Debitoren an den Kreditoren erfolgt und den Banken nur auf Anfrage Einblick in die
schriftlichen Mandate gewéhrt wird, erteilt der Debitor in Finnland, der Slowakei und in
Tschechien das Mandat {iber seine eigene Bank, die fiir eine Weiterleitung des Mandats an den
Kreditoren sorgt. In der Schweiz erteilt der Debitor dem Kreditor das Mandat zum Einzug,
das dieser an die Kreditorenbank und die Kreditorenbank an die Debitorenbank {ibermitteln
muB. In Italien erméichtigt ebenfalls der Debitor den Kreditor zum Einzug, allerdings muf3 der
Kreditor das Mandat direkt an die Bank des Debitoren iibermitteln.

Die unterschiedlichen Abwicklungsprozesse lassen erkennen, dass auch in Europa der
Aufwand fiir die Abwicklung von Zahlungen im Einzugsbereich stark variiert. Je grofer der
Abwicklungsaufwand sich fiir den Debitoren (Bezogener oder Endkunde) gestaltet, umso
stirker ist das Interesse an alternativen Abwicklungsformen.

Im vorangegangenen Landervergleich kann man erkennen, dass die Massenbezahlverfahren
der USA, Finnlands, Italien und der Schweiz den hochsten Grad an Komplexitit aufweisen.
Es ist daher nicht weiter verwunderlich, dass vereinfachte Internet Bezahlverfahren und vor
allem EBPP (Electronic Bill Presentment and Payment) in diesen Nationen von sehr vielen
Kunden genutzt werden. Im selben Vergleich zeigen sich Deutschland und Osterreich als jene
Staaten mit den einfachsten Einzugsverfahren. Die Einzugsquoten liegen in beiden Landern
sehr hoch und nur jene Bezahlverfahren, die wirklich eine Vereinfachung gegeniiber den
existenten Verfahren darstellen, finden letztlich Verwendung durch Endkunden. Das
Einzugsverfahren ist als Bezahlverfahren auf eine dauerhafte Kundenbeziehung zwischen
dem Kreditor (z.B.: Telekommunikationsanbieter, Energieversorger, Versicherung,
Hausverwaltung) und dem Debitor ausgerichtet. Es ist in Deutschland und in Osterreich
aufgrund des einfachen Einzugsverfahrens nicht moglich eine einfachere Bezahlform fiir
dauerhafte Vertragsbeziehungen zu realisieren, da das Mandat zur Einzugserméchtigung in
manchen Féllen (z.B. Drei Hutchison als Vertreter der Mobilkommunikationsbranche) bereits



an den VertragsabschluB3 gekniipft ist und dadurch fiir den Debitoren kein weiterer Aufwand
erwichst.

Summary

The success of Electronic Bill Presentment and Payment is heavily dependent on the
complexity of payment systems in the retail sector. Consumers are no longer willing to waste
their time in uncomfortable payment processes. Consumers are using the most comfortable
payment system for their every day bill payment. Therefore the easiness of payments is an
essential indicator for the success of EBPP. Bill Presentment will only be successful if the
payment process for EBPP is less complicated than the average mass payment service (e.g.
direct debit).

This is the reason for a comparison of the complexity of the existing mass payment systems in
the United States and eight European countries. Whereas the widest spread payment method
in Europe is the direct debit payment, the general retail payment method in the United States
is check payment. The analysis of the different payment systems was done by focusing on the
framework of the extense of necessary contracts, the clearing process and the complexity of
objections.

There is a major difference between check payment and direct debit but there is an even wider
difference between the implementations of direct debits in different European countries. The
analysis shows on a qualitative basis that the countries with the most complex payment
method for consumers are the United States, Finland, Switzerland and Italy. In contrast the
most comfortable payment methods can be found in Austria, Germany, the Slovak Republic
and the Czech Republic.

The analysis offers a fist hint that this (convenience of payments) is the reason for successful
EBPP services in Switzerland and the United States and it also seems the reason for a not
gaining ground of EBPP in Germany and Slovakia.
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Pokyny pre autorov prispevkov

Prispevky mézu byt pisané v slovenskom, ¢eskom, nemeckom, anglickom a ruskom
jazyku. Za originalitu, odbornu a formélnu stranku zodpovedé autor prispevku. V ¢asopise nie
je mozné publikovat’ prispevok, ktory bol uz uverejneny v inom periodiku. Redakcia si
vyhradzuje pravo prispevok odmietnut’. Uverejneniu prispevku musi predchadzat’ recenzia od
renomovaného odbornika z prislusného oboru. Autorom doporucujeme, aby definovali
tématicku oblast’, do ktorej by zaradili svoj prispevok (JEL klasifikacia).

Prehlasenie o originalite prispevku spolo¢ne s prispevkom odovzda autor redakénému
pracovnikovi, kde uvedie, Ze prispevok je origindlny, nebol nikde publikovany. O text
prehlasenia (v slovenskom a anglickom jazyku) mozZete poziadat na emailovej adrese:
mcihovsky@post.sk.

Prispevky su prijmané a posielané vyhradne v elektronickej podobe, vo formate MS
Word na emailové adresy: mcihovsky@post.sk alebo dekanat@uninova.sk.

Struktira prispevku:

nazov prispevku (vel'kost pisma 16, tu¢né pismend, zarovnanie na stred),

nazov prispevku v anglickom jazyku (rovnaké podmienky ako v predoslom pripade),
meno autora bez titulov (vel’kost’ pisma 14, zarovnanie na stred),

klacové slova v jazyku prispevku (velkost’ pisma 12, zarovnanie na avy okraj),
klucové slova v anglickom jazyku,

JEL klasifikacia (www.aeaweb.org/journal/jel class_system.html),

nazov kapitoly (¢islovany, tuéné pismo, velkost’ 12, zarovnanie na 'avy okraj),

text prispevku (pismo TIMES NEW ROMAN, velkost’ 12, riadkovanie: jednoduché,
stranky necislovat’),

zaver,

summary v anglickom jazyku,

pouzita literatura,

kontakt na autora.

YVVVYVY VVVVVVVYY

Tabul’ky a grafy sa ¢isluju a v texte musi byt’ na nich odkaz. Nazov tabulky (Tab.1:)
alebo grafu (Obr. 1:) je pisany normalnym pismom velkosti 12, zarovnanie k 'avému okraju.
Pod kazdym grafom a obrazkom musi byt uvedeny zdroj, z ktorého autor ¢erpal.

Vzorce sa oznacujli &islom v gulatej zatvorke. Ciselné oznadenie je pisané v TIMES
NEW ROMAN, velkost’ 12, zarovnanie k pravému okraju.

DiZka prispevku by nemala presiahnut 15 stran A4.
Odkazy na literatiru. Na prisluSnom mieste v texte sa uvedie ¢iselné oznacenie
v hranatej zatvorke . Pozndmky pod ¢iarov st nepripustné. Pod tymto ¢islom je potom dielo
uvedené na konci prispevku. Vzor:
[1] Armstrong, M. : Persondlni management. Praha : Grada Publishing, 1999, s. 963. ISBN
80-7169-614-5
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Instructions For The Authors Of The Articles

An article should be written in Slovak, Czech, English, German and Russian languages.
The author is responsible for the scientific accuracy, the originality, and the formal part of the
article. If the submitted article has been published in another magazine, it cannot be accepted.
The editors have the right to exclude the article. Publishing of the article must be
recommended by a specialist — a professor or senior lecturer. The editor’s office decides
whether or not an article will be published. We recommend that the author(s) define the
thematic field where the article would fit, but the board of editors makes the final decision
regarding positioning of an article.

The statement about the originality of the article — the author will submit a statement
about the originality of the article and whether the article has not been offered to another
publisher. Both the statement and the article will be submitted to editorial assistant. The
statement form can ask for on: mcihovsky@post.sk.

The articles should be typed on a computer using MS Word software and sent on mail
addresses: mcihovsky@post.sk and dekanat@uninova.sk.

The structure of the article:

» headline of the article should be written in font size 16 bold capital letters arranged in
the middle of the page,

» headline of the article in English should be written in font size 16 bold capital letters
arranged in the middle of the page,

» the author’s name should be written without titles and in font size 14 and arranged in
the middle of the page,

» keywords in the article’s language should be written in font size 12 and arranged to the
left side,

» keywords in English,

» JEL Classification (www.aeaweb.org/journal/jel class system.html),

» titles of the chapter must be numbered, written in bold type, font size 12 and arranged
to the left side,

» text of the article — observe following configuration: font style TIMES NEW
ROMAN, font size 12, spacing-single, do not include page numbers,

» conclusion,

» summary in English,

> literature,

>

author’s address.

Charts and graphs are to be numbered and the references must be in the text. The
name of a chart (Tab. 1:) or a graph (Fig. 1:) should be written in font size 12, arranged to the
left and not underlined. The source from which the author gained the data should be written
under every chart and graph.

Formulas are to be numbered. The number should be written in font size 12 TIMES
NEW ROMAN in the round bracket, arranged to the right and next to the formula.

Length of article — maximum length should be 15 pages of A4 format.

References to literature should be presented in the text in its respective place with an
indication number in square brackets. Footnotes are not allowed. At the end of the article in
the bibliography, the indicated number should be written with the following as an example of
the information to be included:

[1] Armstrong, M. : Personalni management. Praha : Grada Publishing, 1999, s. 963. ISBN
80-7169-614-5
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