272 Ekon. Cas., 49, 2001, &. 2, s. 272-282

Struktirne zmeny v bankovnictve vo svete
a komponenty eurépskej bankovej stratégie

Alena LONGAUEROVA*

1. Vyvoj bankovnictva v devét'desiatych rokoch

Vo svete boli 90. roky charakteristické rozsiahlou reorganizaciou bankového
sektora. Zndme americké banky na zaciatku dekady pristpili k $irokej reorgani-
z4cii. Eurdpske univerzilne banky reagovali na zmeny prebiehajice v ame-
rickych bankach tak, Ze zvyraziiovali svoje dlhodobé vzt'ahy ku svojim klientom.

V americkych bankach 90. roky skonéili drastickou restrukturalizaciou, ktora
viedla k zosilneniu ich konkuren¢nej schopnosti a ziskovosti. Aj eurdpsky ban-
kovy systém musel reagovat’ na prebiehajice zmeny. Mnoho univerzalnych bank
v Eurépe tiez potrebovalo restrukturalizaciu. Jej nevyhnutnost’ bola vyvolana
velkym mnozZstvom zlych tverov, neziskovymi sluZzbami a produktmi, zosilne-
nim konkurencie a manaZzérmi, ktori neboli schopni adaptovat’ sa na nové zmeny.

Akvizicie v bankovom sektore viedli k redukcii poétu bank. Pocet bank
v USA klesol od roku 1990 z 15 000 na 10 000. Znizili sa provizie z uverov
a urokovych vynosov [1, s. 298]. Banky sa stali omnoho vic¢Sie na zdklade pre-
biehajucich akvizicii a fuzii. V tom ¢ase vznikli velké skupiny multifinanénych
bankovych konglomeracii, napriklad City Group, Chase Manhattan, J. P. Mor-
gan, Bank of America (prehl'ad ich aktiv uvddzame v tab. 1).

Tabulkal
Poradie americkych bank podl’a aktiv
P. & | K31.12. 1989 Aktiva v mil. USD | K 31. 12. 1998 Aktiva v mil. USD
1. | Citicorp 230 643 Citigroup 668 600
2. | Chase Manhattan 107 369 Chase Manhattan 356 500
3. | Bank of America 98 764 J. P. Morgan 298 500
4. | J. P. Morgan 88 964 Bank of America 263 900
5. | Security Pacific 83943 First Union 234 600
6. | Chemical Bank 71513 Bankers Trust 156 300
7. | NCNB 66 191 Bank One 120 200
8. | Manufacturers Hanover 60479 Fleet Financial 99 500
9. | Firts Interstate 59 051 Wells Fargo 92 800
10. - | Bankers Trust 55 568 National City Corp. 83100

Pramen: 1. Walter, R. Smith [1, s. 299].
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sat’ rokov narastli nasledujumm indexom: e Citigroup: 2,9 e J. P. Morgan: 3,36
e Chase Manhattan: 3,32 ¢ Bank of America: 2,67. Najvicsiu dynamiku zazna-
menala banka J. P. Morgan, ktord postupila o jedno miesto a stala sa tret'ou naj-
vacsou bankou v USA.

Na tomto mieste nemozno ponechat’ bez povSimnutia skutonost, Ze tato
vynimo¢na dynamika koncentracie v severoamerickom bankovom sektore okrem
iného bola a je i nad’alej povzbudzovana aj odstrafiovanim restriktivnych legis-
lativnych viprav podnikania v bankovnictve. Konkrétne ide o postupné, resp.
o0 Uplné odstrafiovanie reguldcie zameranej na zabrafiovanie d’alSej koncentracie
na finanénych trhoch, t. j. o relaxovanie restrikcii uvalenych v zmysle tzv.
McFaddenovho zdkona a Glossovho-Steagallovho zdkona zo zaciatku tridsiatych
rokov 20. storo¢ia. Postupne teda doslo de facto k uplnému zruSeniu tizemno-
alokaénych obmedzeni otvarania poboliek bank (McFaddenov zdkon), ako aj
k vyraznému obmedzeniu restriktivneho oddelenia investiéného a tradi¢ného
komeréného bankovnictva (Glassov-Steagallov zdkon). V tomto zmysle bolo
veducim americkym bankam i legislativne umoznené uplatnit’ koncept univer-
zalnych bank, teda trhovi Struktiru, ktora bola tradi¢ne typicka pre najvyznam-
nejsie banky kontinentalnej Eurdpy.

Americké banky mali vysoko rozvinuté wholesalové financné sluzby, pri€om
dominanciu na trhu mali investi¢né banky. V bankach narastol ukazovatel’ vyno-
sovosti aktiv, pri klesajucich irokoch a rastticich cenach akeii klesali kapitalové
naklady bank. Vysoky podiel zisku v roku 1993 dosiahli banky jednorazovo,
napriklad poklesom nakladov na po1steme niZz§imi opravnymi polozkami na
uvery a urokovou marzou.

2. Restrukturalizacia bankovnictva v Eurépe

Vsetky eurdpske banky dodrziavali v poslednom desat’ro¢i bazilejsku dohodu
o konsolidovanej uzavierke a minime kapitalovej primeranosti v stlade s druhou
bankovou smernicou Eurdpskej tinie. V tomto obdobi doslo k velkej moderniza-
cii kapitalového trhu, skvalitnili sa konkuren¢né technoldgie, doslo k zmenam
v pravidlach pri riadeni poist'ovacich sluzieb, investiénych sluZieb a riadenia
aktiv v bankach. Samozrejme, uvedené zmeny suviseli so zavedenim eura.

Dodrziavanie vSetkych noriem kapitdlovej primeranosti nebolo t'azké pre tie
kontinentalne banky, ktoré boli Strukturalizované ako univerzalne banky a pdso-
bili na kapitdlovom trhu. Pre eurdpske banky bola novym fenoménom uroven
konkurencie na kapitdlovom trhu a narast kvality finanénych sluzieb v Eurépe.
Takéto prostredie pomohlo tomu, Ze banky mali dostatok kapitalu, zvysila sa
ziskovost’ a nové produkty a sluzby prispievali k d’alSiemu narastu zisku. Eurépa
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sa otvorila konkurencii pre vsetky europske, americké a japonské banky, ktoré
predtym v Eurdpe nepdsobili. Banky vstupovali na trhy inych krajin a konsoli-
dovali si svoje pozicie, ¢o viedlo k vdcSiemu objemu akvizicii a fuzii.

Na druhej strane to poskytovalo rovnaké vyhody pre vsetky firmy, banky, ako
aj pre obchodnikov s cennymi papiermi a pre poistovne. Technologicky vyvoj
akceleroval zmeny v oblasti wholesalového bankovnictva, ktoré sa stalo global-
nejSie a ceny sa stali senzitivnejSie. RychlejSie sa menilo aj refailové bankov-
nictvo, ktoré zavadzalo nové formy bankovych operacii, napriklad debetné karty,
bankové automaty, phone banking a internet banking, bankopoistovnictvo. To
vSetko viedlo k narastu objemu investicii do fondov a anuit. Marketingova stra-
tégia sa viac orientovala na trh. Najvicsie eurépske multinacionalne banky boli
velmi aktivni uZivatelia sluzieb kapitalového trhu a vel'a eurdpskych bank a inych
poskytovatel'ov finanénych -luZieb pozZadovalo viac sofistikované metody.

Prevaznt vdcSinu financnych sluzieb v Eurdpe poskytuju finanéné spoloc-
nosti, najmé banky (75 %), na rozdiel od USA, kde banky poskytuji len 25 % fi-
nanénych sluzieb. Najvicsie eurépske korporacie a agentiry si velmi rychlo vy-
budovali pristupy k eurobondom a k syndikovanym tverom wholesalového trhu.
Tieto spolo€nosti mali pristup k trhu, samozrejme, boli orientované na zisk, ¢im
dochadzalo k redukovaniu ich nakladov na kapital. Celkovo vzrastalo financova-
nie ich aktivit, rozsiril sa trh a stal sa viac efektivnej$im, obsahoval viac transak-
cii a rozsirila sa aj dezintermedidcia bank v oblasti sluzieb pre klientov. Prevaz-
na vicsina bank sa financovala cez wholesalovy obchod, ¢im sa toto financova-
nie stalo omnoho t'azSie a zastavil sa jeho narast. Eurépske banky realizovali
rézne zmeny v ich tradi¢nom retailovom obchode.

Zavédzanie bankovych automatov alebo inych foriem elektronického ban-
kovnictva malo vplyv na nérast investicii v tejto oblasti. Fondy pefiazného trhu,
boli spojené s vacSou konkurenciou vo vztahu ku klientskym vkladom. Banky
pontikali investi€né sluZby a roézne formy poistenia prostrednictvom ich pobo-
¢iek. Narast konkurencie bol silny aj pre oblast’ lokdlneho bankovnictva. Pokles
urokovych vynosov viedol banky k znizovaniu prevadzkovych nakladov a k zefek-
tiviiovaniu procesov. Eurdpske banky reagovali na zmeny v obchodnej stratégii ich
hlavnych konkurentov, ¢o viedlo k narastu velkého domaceho bankovnictva. Re-
tail a wholesale boli zakladnymi bankovymi obchodmi. Konkurenéné pozicia bank
viedla k akviziciam a fiziam a k inym reStrukturalizaénym aktivitim. Banky zme-
nili svoje stratégie, realizovali mnoZstvo zmien tak, aby zostali konkurentne
schopnymi na trhu. Tato stratégia sa nazyvala market to market.

Vzhl'adom na to, Ze sa rozsirili aktivity bank v oblasti kapitdlovych trhov a na
eurdépskom trhu sa vo vic¢Sej miere zapajali do obchodovania americki inStitu-
cionalni investori, doslo k poklesu vynosov z investovania v eurdpskych bankach.
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V minulosti banky, ktoré boli vo vlastnictve §tatu a boli Statom kontrolované,
museli optimalizovat’ svoje ekonomické procesy. Zmeny na trhu, najmé neoca-
kavany néarast urokov z depozitov a narast tlaku na transparentnost, vyvolali
v eurdpskych bankach problémy s riadenim aktiv a pasiv podobne, ako to bolo
v americkych sporite'ni€nych bankach, ¢o samozrejme viedlo k tverovej krize
bank. Z1€ uvery a nekvalitné investi¢né stratégie viedli k problémom vo viace-
rych bankéch aj vo Velkej Britanii, vo Francuzsku, v Nemecku, vo Svaj&iarsku
av Skandinavii. Zvysenie rizik v oblasti nérastu cien akcii a inych obchodov
a zhorSenie uverového ratingu viedli k sprisneniu ochrany vkladov. Podla bazi-
lejskych dohdd a druhej bankovej direktivy sa banky museli re§trukturalizovat’,
modernizovat’ a snazit’ sa o vysSiu ziskovost’. Zmenila sa ich podoba, zmenilo sa
riadenie, i regulatory. Bankové akvizicie a fuzie boli vel'mi intenzivne v Eurdpe,
podobne ako to bolo v USA, a nd novembra 1998 sa v porovnani s rokom 1989
vyrazne zmenila Struktira a hierarchia najvic¢sich lidrov eurépskeho trhu.

Tabulka 2
Poradie europskych bank podl’a aktiv v novembri 1998
P. & | Néazov banky Aktiva v mld USD Cista irokova marza
1. UBS 749 1.0
2. Deutsche Bank 693 1.3
3. ABN - Amro 501 1.7
4. Bayerische HypoVereinsbank 492 < 1.3
5. | HBSC 487 2.8
6. | Crédit Suisse 477 | 0.9
7. Dresdner 462 1.3
8. | ING Group 456 23
9. Société Générale 418 1.2
10. | Barclays 406 3.4
11. | Banque Nationale de Paris 346 11
12. Commerzbank 343 1.3
13. National Westminster 311 33
14. San Paolo - IMI 200 : 1.8
15. | Lloyds TSB 234 3.6
16. Santander 186 2.6
17. |BBV 147 2.9
18. Bank Austria 126 1.5
19. Banco di Roma 119 24
20. | BCI 117 2.9

Pramen: 1. Walter, R. Smith [1, s. 304].

Eurépske banky rovnako ako ich americki kolegovia sa riadili podl'a hesla
,»VACSi je lepsi®, €o viedlo k akvizi€nym stratégiam, ¢im sa zvdcSovala priemerna
hodnota aktiv najva¢sich 10 bank. Spomedzi 20 bank v Eurépe sa len 4-5 bank
koncentrovalo na retailové bankovnictvo, strednotiroviiové bankovnictvo a na
poskytovanie finanénych sluzieb pre obyvatel'stvo. Tie poskytovali sluzby mimo
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ich domécej krajiny. Styri az pat bank sa Specializovalo na wholesalové ban:
kovnictvo, a samozrejme ovela tazsie sa integrovali ich komeréné aktivity s ak-
tivitami investiéného bankovnictva. Suma trhovej kapitalizacie v 20 eurdpskych
a americkych bankach bola rovnaka ako na konci roku 1998, t. j. cca 620 mld
USD, ale americké banky asi polovicu svojich aktiv mali v Eurépe: Tu mali
dvojnasobny pomer trhovej kapitalizacie k aktivam. Najvicsie eurépske banky
mali priemernt €isti irokovi marzu 1,7 %, zatial’ ¢o americké banky dosahovali
marZu az 3,6 %. Pokial’ ide o ostatné ddlezité ukazovatele, vratane kapitélovej
primeranosti, vynosovosti a zakladného imania, tieto ukazovatele mali eurpske
banky porovnatelné s americkymi bankami.

Bankové spolo¢nosti sa museli adaptovat’ na mnohé zmeny a reagovat’ na zo-
silnenie konkurencie. Museli zdokonalit’ svoje pdsobenie na trhu a zvysit' svoju
ziskovost’. Ale ich tspech zavisel od vysledku domécej restrukturalizacie a od
zamerania sa na tradiny retailovy obchod alebo na strednouroviiové bankov-
nictvo. Wholesalovy obchod bol spojeny s velkym poétom inovacii a nrastom
konkurencie v oblasti obchodovania s cennymi papiermi. Transakcie pri syndi-
kovanych uiveroch, upisovanie cennych papierov, poistenie a akvizicie, ako aj
poradenské ¢innosti sa stali pre banky velmi délezité. Samozrejme, boli ovplyv-
nené aj poziadavkami na jednotni menu.

Proces akvizicii a fiizii prebicha v celosvetovom meradle. V Azii, predoviet-
kym v Japonsku, je elementarnym faktorom realizicie vyznamnych fizii medzi
finanénymi korporaciami skutoénost’, Ze vlady tychto tzv. novoindustrializova-
nych ekonomik vSeobecne presadili sanciu jednotlivych spolo¢nosti tohto sek-
tora prave prostrednictvom ich spajania, a to s jednoznaénym ciefom nedopustit’
totalny rozpad kredibility finanéného systému ako celku v konfrontacii s realitou
vSeobecnej menovej a Gverovej krizy v tomto regione. Bezné trhové mechaniz-
my (konkurz a vyrovnanie) sa teda neaplikovali. Naproti tomu v Eurépe odraza
dynamika fiizii na finanénom trhu predovsetkym zvysené usilie jeho tcastnikov
o znovuziskanie a posilnenie pozicii na zjednocujicom sa eurépskom kapitalo-
vom trhu. Nepochybne d’al§imi vyznamnymi akceleratormi tohto procesu su také
faktory, ako deregulécia, privatizicia a dramaticky rastica tloha aplikacie in-
formaénych technolégii vo vSetkych formach a $truktirach finanénych trhov.
NajaktualnejSou akviziciou, ktort schvélila aj Eurépska komisia, je fizia medzi
HypoVereinsbank a Bank Austria (pozri tab. 3).

Nova banka, ktord vznikla zli¢enim HypoVereinsbank a Bank Austria, ma
zamer silne posobit’ na trhu vychodnej a strednej Eurdpy. V stcasnosti Bank
Austria pdsobi v Pol'sku, kde vlastni PBK; HypoVereinsbank vlastni BPH.
V Mad’arsku m4 dominantné postavenie Bank Austria. V Ceskej republike chce
kuapit’ Komeréni banku, u nas na Slovensku ma zaloZend pobocku.



Tabulka 3
Poradic 10 najvi&Sich bank podPa aktiv v decembri 1999 alebo v marci 2000

P.¢&. | Néazov banky Krajina Aktivav mil. |
UsSD i
i. [ Mizuho Financial Gp (Fuji + Dai-Ichi Kangyo + (8J) Japonsko 1394242% |
2. Deutsche Bank Nemecko 843 761 |
3. | Citigroup USA 716 937
4. BNP Paribas Francizsko 701 853
5. Bank of Tokyo-Mitsubisi Japonsko 678 244
6. Chse Manhattan / J. P. Morgan USA 667 003**
7 HypoVereinsbank (vratane Bank Austria) Nemecko 646 205**
8. HSBC Holdings (+ Crédit Commercial de France) Velka Britania 638 747**
9. Bank of America Corp USA 632 574
10. | UBS Svajeiarsko 613 637

* Agregované idaje individualnych spolo¢nosti k 31. 3. 2000.
** Agregované udaje individualnych spoloénosti k 31. 12. 1999.

Pramen: Spracované podl'a The Banker {2, s. 20].

Vyvoj bankovnictva v Eurdpe bude pokracovat’ v akvizicidch a vo flziach,
pri¢om tento proces bude spojeny s rieSenim a formovanim uréitej spolocnej eu-
ropskej bankove;j stratégie.

3. Hlavné komponenty eurdopskej bankovej stratégie

Stratégia je velmi délezitou sucast'ou kazdej bankovej institicie. V minulosti
boli banky vo vicsine krajin obmedzované z hladiska cielov a museli si chranit
svoj status, ¢o znamend, Zze museli byt’ velké, solidne a museli reSpektovat’ po-
ziadavku stabilnej reputdcie u verejnosti. Tieto zdkladné znaky aj medzinarod-
nych aktivit viedli k narastu prestiZze bank. Domaéci klienti mali prostrednictvom
bank kontakt so zahrani¢im, ¢o viedlo k ziskavaniu vyhod pre banky. Samozrej-
me, tieto aktivity viedli k zmens$eniu zisku.

Dnes mnoho eurdpskych bank sthlasi s tym, Ze ich ciele st diferencované
a zamerané bud’ na zisk, alebo na zvysenie hodnoty akcii, na rast vynosov z in-
vestovania od 15-20 %.

Stanovenie strategickych cielov je diferencované a tieto ciele sa dostdvaju
castokrat do konfliktu, napriklad Grover dosiahnutia zisku a redukovanie inves-
ticii. Investovanie bolo spojené so zvdcSenim rizika. Nérast trhového podielu
vyZaduje investovanie, ktoré ma navratnost’ v dlhSom ¢ase. Zmena strategickych
cielov viedla k skvalitneniu podielu bank na narastajuicom konkuren¢nom trhu
alebo k narastu ziskovosti. Tieto zmeny vyzadovali zmeny v spdsobe riadenia
banky. Banky t'azko implementovali tieto zmeny, ktoré vyzadovali zmenu na
strednej Urovni manaZmentu, a samozrejme vyzadovali prepustenie vécSieho
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poctu zamestnancov, ¢o nebolo l'ahké uskutocnit’ v eurdpskych krajinach. Naj-
t'azSie bolo implementovat’ uvedené stratégie do bankovej praxe, pretoze banky
chceli tieto zmeny uskuto¢nit’ ihned’, ked’ze potrebovali expandovat’ do novych
oblasti, do sprostredkovatel'ského obchodu, ziskat’ novych klientov alebo prejst
na diferencované linie produktov.

zmeny v pozicidch obchodov s cennymi papiermi. Niektoré banky sa ani nepoki-
sili uvedené zmeny realizovat’. Cahsiu situdciu pri implementovani takychto zmien
mali banky, ktoré pdsobili na domacom trhu a ovladali lokalne know-how. Velké
uspechy zaznamenali anglické banky, ktoré pdsobili na britskom high-street
a dosahovali vysokd névratnost’ investicii. Napriklad banka Lloyds v roku 1998
zaznamenala 28 %-ni vynosovost’ vlastného imania a 3,6 %-ni1 &istil Grokovi
marzu; trhovu kapitalizaciu mala 5,5-krat vacSiu, ako bola jej uétovna hodnota.
Takéto typy bank ziskali velky podiel na eur6pskom trhu cennych papierov.

Nova konfiguracia trhu, ktora bola chranena eurépskymi bankovymi smerni-
cami, bola urcitou bariérou zvySenia konkurencie bank v porovnani so susedny-
mi krajinami. Je pravda, Ze banky, ktoré ziskavali svoje pozicie v susednych
krajinach, mali lepSie podmienky pre vstup na susedny trh a ovel’a l'ahSie sa im
na uvedenom trhu pdsobilo. Lukrativnym segmentom sa stal holandsky trh. Za-
hrani¢né banky boli omnoho agresivnejsie ako holandské banky, a preto aj ho-
landské banky zacali byt’ ovela aktivnejSie v oblasti fiizii a akvizicii a snaZili sa
viac preniknit’ na nové trhy. Aj holandské banky zadali uplatiiovat’ tendenciu
,»VACSI je lepSi* a zacali kombinovat’ trhovi kapitalizaciu ako jeden z délezZitych
ciel'ov svojho pdsobenia na trhu. _

Banky zadali realizovat’ stratégiu tzv. velkych akvizicii a vzniku strategic-
kych aliancii s poskytovanim réznych druhov sluzieb. Takéto stratégie vyvolali
expanziu a napomohli vytvorenie velkych lidrov na bankovom trhu v rdmeci jed-
notného eurépskeho trhu. Prikladom moze byt tzv. cross-border stratégia Deut-
sche Bank, ktora akvizovala viaceré banky a v roku 1997 ziskala kontrolu nad
Bankers Trust. Dosiahnutie cielov v oblasti stratégie cross-border sa odrazilo

v tom, Ze velké banky zabezpeCovali tak obchody s cennymi papiermi, ako aj
riadenie aktiv a pasiv a vytvarali velké strategické aliancie. Malé transakcie
nemohli robit’ pre velké strategické zmeny.

Napriklad UBS vlastni oblast’ investiéného bankovnictva, obchody s deri-
vatmi, a taktiez firmy v oblasti investicného manazmentu. MoZno, pravda,
uviest’ d’al§ie priklady velkych akvizicii v rdmci Eurépy, ale aj v ramci USA.
Tieto velké skupiny s medzindrodnymi ambiciami ziskavali velky podiel na
trhu, a dokonca uvedené velké banky boli vzijomne poprepdjané, napriklad
Deutsche Bank a banka J. P. Morgan.
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Eurdpske banky vel'mi rychlo rastli v porovnani s ich americkymi parmermi
a tym sa stali konkurenéne schopnymi, priCom sa zvySovala aj hodnota ich akcii.
Podobne ako americké, aj eurépske banky sa zamerali na domacich spotrebite-
'ov a na strednouroviiové bankovnictvo. Dochadzalo k velkému spojeniu medzi
wholesalovym bankovnictvom a obchodmi so syndikovanymi tvermi, s opera-
tivnym a extenzivnym systémom pobodiek v Eurépe a mimo nej. Banky sa pro-
strednictvom svojich vlastnikov rozhodli akceptovat’ fuzie s velkymi bankami
a uprednostiiovali ich pred kontinudlnym narastom vlastnych bilancii. Prebieha-
la konsolidécia vicsieho podtu bank tak, aby sa ,,vacsi stal lepSim®.

Riesenie rozporu medzi wholesalovym a retailovym bankovnictvom a vsetky
zmeny sa nerealizovali jednoducho, pri€om vyZadovali hl'adanie spravnej syner-
gie vSetkych aktivit. Synergia prinasala niekedy aj nevyhody vzhl'adom na velky
objem obchodov, napriek tomu nevyhod bolo menej ako vyhod.

4. Otvorené otazky do budicnosti

Eurdpske bankovnictvo a iné finanéné sluzby su spojené s mnozstvom prob-
lémov, ktoré bude potrebné vyriesit' a ktoré zmenia charakter bankovnictva.
Z hladiska budicnosti je mozné ocakavat’ nasledujiice tendencie:

a) PokraCovanie v intenzivnej irovni konkurencie v oblasti kapitalového trhu
a priemyslu vedie k tomu, Ze pristupy a kapacitné moZnosti sa zmengili. Tato
konkurencia je spojend najmaé s americkymi firmami a s oblastou wholesalového
sektora. Tlak na Cast’ inStituciondlnych investorov a vlastnikov s cielom zvysit
ziskovost’ a ceny akcii bude vyvolavat’ d’alsi tlak trhu na d’alSie akvizicie a fizie.
Pokraovanie akvizicii bank a inych spolo¢nosti, ktoré poskytuju financéné sluzby,
bude d’alej narastat’, ¢o bude viest’ k vzniku transeurépskych a globalnych fi-
riem. Vlastnici tychto bank budu predavat’, aby reagovali na tendencie akvizicii.
Tlak na trhu bude stale vacsi a konsolidacia bank bude demonstrovat’ ich strate-
gicky pohyb a bude smerovat’ k zdokonaleniu pdsobenia vlastnikov bank, ¢o
znamend, Ze banky budu redukovat’ naklady vratane manazmentu. Budu si vybe-
rat’ a budi pokracovat’ ako univerzalne banky, budi ponukat’ sluzby a najvacsi si
budu musiet’ polozit’ otazku ,.kto sme?“ a ,,6o chceme robit™?*.

b) Na tieto zmeny v strategickom zamerani budi musiet’ velké banky reago-
vat’ a polozit’ si otazky: ,,Ma banka rozSirovat’ retailové bankovnictvo — vklady,
uvery, hypotéky, ktoré poskytuje cez pobocky a cez iné distribuéné kanaly, alebo
iné sluzby — uiverové karty, fondy, poistenie majetku?“ ,,Ma vo vsetkych krajinach
eurozony vysoku prioritu velka Sirka produktov pre spotrebitel'ov v ramci celej
Eurépy?“ ,,Ma banka napojenie na investi¢né americké banky s cielom ziskat’
vysoky podiel na trhu v oblasti wholesalovych finanénych sluzieb, syndikovanej
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sféry, distribucie cennych papierov, akvizicie, alebo sa ma rozvijat’ tradi¢né who-
lesalové bankovnictvo od New Yorku po Tokio, so vSetkymi nastrojmi kapitalové-
ho trhu vratane derivatov?“ ,Ma banka rozvijat’ obchod v oblasti riadenia aktiv
s privatnymi klientmi alebo institiciami, fondmi?* ,,Ma sa pokracovat’ v aplikécii
zmeny pozicie vlastnikov v priemyselnych spolo¢nostiach — vplyva to na manaz-
menty a na tych, ktori vlastnia akcie?“ ,,Bude domaca banka mat’ vzt'ah s krajinami
ako Nemecko, Francitizsko, Taliansko, Svédsko, Rakusko a bude to zohravat’ dole-
Zitt Glohu vo vyvoji stratégie, alebo bude zamerana na domaci trh?*

Odpovede na tieto otazky budu zavisiet’ predovsetkym od toho, ¢i banka bude
mat’ vyhody v oblasti zisku a zniZenia nakladov na riziko. Banky musia poznat’
vyhody tychto stratégii, pretoZe ich musia korektne implementovat. Stratégia,
ktora nie je implementovand, pretoZe je obmedzena organizacne a manazmen-
tom, nema Ziadnu hodnotu. Mnoho bankovych organizicii zastavilo tieto proce-
sy, pretoZe neboli schopné riadit’ ndvody a zmeny vyplyvajice z tychto stratégii
a stat’ sa konkurencieschopnymi na tomto trhu.

Banky si buda musiet’ zodpovedat’ na tieto otazky:

e ,,Sme pripraveni realizovat’ uvedené strategické zmeny?*

o Identifikovali sme spravne tieto iniciativy?*

o ,Je naSa organizacia takéa vel'ka a byrokraticka, Ze jej manaZovanie je vel'mi
tazké z hl'adiska tychto zmien?*

e Sme schopni prisposobit’ nasu operativu efektivnosti v porovnani s naj-
véacsimi bankami?*

e . .Sme schopni manaZovat’ rozdiely medzi investi¢nym bankovnictvom, ria-
denim aktiv a poistovnictvom?“

o ,Je Struktiira univerzalnej banky optimalna vzhladom na hodnotu akcii?

e . Je dosiahnut4 hodnota v holdingu v spolupréci s ostatnymi sicast’ami kon-
glomeratu dostatocne vysoka?*

e Je lepsia, vy$sia ako predtym? Vieme spravne manaZovat’ investi¢né ban-
kovnictvo a oblast’ financovania?*

e .Sme naozaj via¢si a sme lepS§i?“

Ak banky nie st spokojné s odpoved’ami na tieto otazky, mali by zohl'adnit’
diferencie, prehodnotit’ stratégiu a nafédzovat’ ju tak, aby sa realizovala v sprav-
nom ¢ase. Posledna otazka je ddlezita najmi pre oblast’ finanénych sluZieb a ich
planovanie. Na novos$trukturovanom eurdépskom trhu nemusi ,,va¢si byt’ lepSi“
vo vSetkych oblastiach, a samozrejme nemusi byt’ najefektivne;jsi.

Ako iréniu je moZné uviest' v ramcei eurdpskych bank hodnotu trhovej kapitali-
zacie Lloyds TSB, ktora ma rovnaki trhovii kapitalizaciu v USD ako UBS. Banka

.....

rodnych ,,hra€ov* na iverovom trhu. Spravne sa rozhodla odist’ z wholesalového
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trhu a koncentrovala sa na spotrebitel'sky obchod, riadenie aktiv a poistenie
v ramci Velkej Britanie. Jej prva stratégia bola ¢asovana a zamerana predovset-
kym na zisk. Banka Lioyds napriek tomu, Ze je zamerana na retailové bankov-
nictvo, je vo Velkej Britanii vel'mi ziskova, ale jej zisk zniZovali straty v medzi-
narodnom a vo whoiesalovom obchode, ¢o suviselo s bankou Barclays a s Na-
tional Westminsterskou bankou, ktoré boli v tejto oblasti lepSie.

Banky poskytuju jednak sluZby, jednak akumuluju a riadia svoje aktiva. Ich
aktiva su selektované podla vysky ziskovosti a snaZia sa eliminovat’ neziskové
¢innosti tak, aby hodnota banky rastla. Pri naraste aktiv banky musia konverto-
vat’ svoju bilanciu a masivne investovat,, preddvat’ svoje aktiva, a samozrejme
ziskavat’ zdroje prostrednictvom svniich pasiv. Toto riadenie musi byt velmi
obozretné a vyber aktiv musi zohl'adiiovat’ ¢o najlacnejsie ziskanie zdrojov na
ich financovanie, a to bud’ formou depozitov, alebo emisiou cennych papierov na
kapitaiovom trhu. Riadenie portfélia méa v banke velku prioritu a banka musi ria-
dit’ aktiva a pasiva tak, aby realizovala svoje hedgingové a tradingové aktivity kva-
litne. To vsetko sa deje s vysokym rizikom pre vlastnikov z hl'adiska navratnosti.

Kapitalové trhy nie si, samozrejme, limitované tradiénymi teritdriami, ale
banky expanduju tak, aby boli dspesné. Zakladné portfélio banky musi riadit’ ur-
¢ita centralna jednotka, ktora predava financné produkty spotrebitel'om v oblasti
strednotiroviiového bankovnictva alebo v oblasti realit a corporate bankingu,
resp. wholesalovych produktov. Akvizi¢na jednotka aktiv musi ponukat’ svoje
aktiva tak, aby boli atraktivne a ma za ulohu riadit’ zékladné portfélio. Jednotka
musi byt vel'mi aktivna na trhu a je zavisla od rozhodnutia manazérov. Predaj
aktiv sa uskutociuje tak, aby banka ziskala vyhody a zisk. Riadenie portfélia je
spojené s vytvaranim a ponukou novych produktov v oblasti aktiv, ktoré obsa-
huji rézne vyhody a reaguji na trh. Na druhej strane, riadenie fondov je zame-
rané na Specialne investi¢né vyhody v oblasti ofenzivnych fondov od podielo-
vych fondov a inych investorov a réznych druhov cennych papierov a bondov.
Pre eurdpske banky bude vel'mi dolezité sledovat’ svojich a americkych konku-
rentov a ziskavat’ vyhody v Eurdpe pre jednotny eurdpsky trh.

Buducnost’ ukdZe, ako sa eurépske banky dokdzu uvedenym zmendm prispd-
sobit’, ako budu reagovat’ na tendencie globalizacie a na zmeny v oblasti ponuky
produktov a v systéme riadenia bankovnictva.

Zaverom prispevku je potrebné konstatovat’, Ze uvedené procesy sa dotykaji
aj slovenského trhu a predajom slovenskych bank velkym zahrani¢nym bankam
bude zabezpeceny nielen pristup na zahrani¢né trhy, ale pre klientov sa spristup-
nia bankové produkty ponukané v zahrani¢i.

Doslo 22.2.2001
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STRUCTURAL CHANGES IN THE WORLD BANKING AND
COMPONENTS OF THE EUROPEAN BANKING STRATEGY

Alena LONGAUEROVA

The world of banking went through sharp changes in the nineties that were caused by
changes in the global structure; this includes the financial market, information technol-
ogy, the revenue and expense structure of commercial banks and mainly due to changes
in service offerings brought on by increased demands and competition.

European banking was behind the times in comparison to the US. Its development
was according to European commission rules on banking in capital adequacy, credit
engagement as well as in the field of risk management in commercial banks.

The trend of globalization in banking has mainly been in the forms of acquisitions and
mergers. Consequently, the size of banks is measured by the volume of accumulated
assets.

Acquisitions and mergers required changes in strategies of commercial banks, man-
agement systems as well as management tools at commercial banks.

The formation of strategic alliances in banking is significant, i. a. applications of
cross-border strategies with total offerings of financial services, including investment
services.

The strategic targets of commercial banks systematically began to focus on develop-
ing market share and growth in the capital market.

European banking must also change its strategy. In the future, commercial banks will
have to concentrate on optimising co-operation between regional markets and the global
market.



