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Shrnuti

Rizeni rizik bude v budoucnu vyznamné odli$né v porovnani se stavem, ktery jsme doposud znali.
Podniky pfijmou jasnou odpovédnost za podstupovana rizika. Dodrzovani etického kodexu a kultura
rizeni se budou prolinat celou spolec¢nosti. Role a funkce fizeni rizik bude také jasna - dohled a
ovérovani. Samotna funkce fizeni rizik bude jednodussi a pfimocara s racionalizovanou infrastrukturou
umoziiujici optimalizaci nakladl a vyuzivani vyhod digitalnich technologii.

V rdmci digitalnich nastroji bude snimano a vyhodnocovano Siroké spektrum signall ve vnitinim i
vnéjsim prostiedi za Ucelem identifikace novych rizik, nové vznikajicich hrozeb a potencialnich
negativnich ¢&initeld. Tyto digitdlni nastroje nejenZe posili funkci fizeni rizik, ale pro podniky, strategii a
jeji implementaci budou zdrojem dalSich poznatkl. Pro zajisténi detailn&jdich poznatkd v oblasti

interakce mezi riziky a kauzalnimi faktory se bude vyuzivat analytika v oblasti Big Data. Robotika a
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optimalizace procesu zajisti prenastaveni procesu a automatizaci mnozstvi zbyvajicich procesu, cimz se
dramaticky snizi provozni rizika a zaroven zvysi kvalita fizeni rizik — véetné kontroly rizik v oblasti firemni
kultury.

Rizika budou automaticky priib&zné t¥id&na podle dlleZitosti, pfi¢emz vyznamnéjsi rizika budou predéna
analytikdm k dal$imu posouzeni a zpracovani. V ptipad&, Ze bude nutné sestavit zpravu shrnujici
rizikovou aktivitu, budou pouzity metody generujici prirozeny jazyk, pricemz analytik provede pouze
kontrolu a poskytne vybrany vstup. Predlozena studie spolecnosti Deloitte Global popisuje nastrahy,
kterym celi financni instituce, a pristup, ktery jim umozni vstoupit do nové budoucnosti Fizeni rizik.

Prostredi regulace a podnikani jsou nestalejsi a Jednotlivé ¢innosti ¢asto probihaji nekoordinované, neni
nepredvidatelnéjsi, nez kdy dfive. Zda se, ze vina stale proto snadné ¢i mozné ziskat uceleny pohled na fizeni
prisné&jsich regulatornich pozadavkd jiz dosahla vrcholu a rizik napri¢ celou organizaci, zatimco naklady a sloZitost
v nékterych oblastech dokonce i polevila. S planovanym rostou. Kvili sou¢asnému nestalému podnikatelskému
odchodem Velké Britanie z Evropské unie a moznosti, Zze prostredi kapacity Fizeni rizik jen stézi drzi krok.
Spojené staty budou opétovné vyjednavat obchodni
dohody a prehodnocovat dfive nezpochybriovana Nové prostredi je pro financni instituce silnym stimulem
spojenectvi, se vSak zvysila geopoliticka rizika. U nové k zahajeni restrukturalizace systému Fizeni rizik s cilem
vznikajicich spolecnosti v oblasti financnich technologii zajistit jeho vyssi efektivitu a Ucinnost. Instituce budou
(tzv. ,FinTech™) hrozi naruseni tradi¢nich podnikovych moci v této souvislosti vyuzit prilezitosti a prosadit
modeld finanénich sluzeb. pozadavky v oblasti strategie, lidskych zdrojé, nové
definice modelu obrannych linii a informacnich technologii.
Od doby, kdy vypukla financ¢ni krize, Celily finanéni Instituce budou moci vyuzit nové vznikajici technologie,
instituce zaplavé novych regulatornich pozadavkd. Nova jako napfiklad robotickou automatizaci procesd,
natizeni vedla ke zvy$eni nakladl na zajisténi souladu s umélou/kognitivni inteligenci, zpracovavani prirozeného
pravnimi predpisy, zatimco vyssi pozadavky na kapital a jazyka a strojové uceni, které mohou pomoci snizit
likviditu zpGsobily pokles vynosl. Nové regulatorni naklady a zaroven zvysit obezfetnost v ramci nové
pozadavky prisly v dob& mirného ekonomického rlstu, vznikajicich témat v oblasti Fizeni rizik.

historicky nizkych Urokovych sazeb a omezenych
pFileZitosti v oblasti generovani trzeb, v dlsledku ¢eho? se
vynosnost jesté snizila a instituce byly pfinuceny usilovat
o snizeni provoznich naklad{ véetné nakladd na rizeni
rizik.

Dnes se fizeni rizik nachazi na rozcesti. Financni instituce
se musi rozhodnout, zda budou pokracovat v podnikani
v ramci dosavadnich model anebo zdsadné& pFehodnoti
svlj pFistup k Fizeni rizik. Doposud vét$ina instituci
reagovala na nové regulatorni pozadavky nekoncepcné,
vysledkem c¢ehozZ je nesouvisld a neucinna struktura.
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Pti planovani do nového konceptu fizeni rizik by mé&ly instituce zvazit nasledujicich $est nezbytnych prvka:
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Zvysit zaméfeni na strategicka
rizika. V ddsledku vy$si nejistoty
ohledné smérovani regulace,
budoucnosti obchodnich dohod a
spojenectvi a moznosti, Ze nové
vznikajici spolecnosti FinTech narusi
sektor tradi¢nich financnich
spolecnosti, bude muset vedeni
vénovat vice pozornosti strategickym
rizikdm, identifikovat je pomoci
novych sofistikovanéjsich metod a
analyzovat jejich potencidlni dopad na
spolecnost. Tyto nové metody
pomohou instituci Fidit strategické
riziko a zaroven mohou prispét

k dosazeni strategickych cilG
spolec¢nosti.

Pfehodnotit trojici obrannych
linii a uspofradani rizik. Instituce
by mély zvazit restrukturalizaci a
eliminaci prekryvajicich se
povinnosti v ramci systému
obrannych linii. Zvlasté by se mély
ujistit, Zze podnikové Utvary plné
pfijaly odpovédnost za rizika v
prislusné oblasti, zatimco oddéleni
fizeni rizik se bude zamérovat na
svou roli v oblasti kontroly rizik
prostfednictvim dohledu a
ovérovani.

Za méné udélat vice. S
omezenym rlstem trzeb a
snizujicimi se marzemi musi
instituce hledat zplsoby, jak snizit
naklady na Fizeni rizik pri zvyseni
jeho efektivity, a tim splnit
regulatorni povinnosti. Kromé
tradi¢niho pretvareni procesi Ize
ucinnost podstatné zvysit

s vyuzitim regulatornich
technologii. Vyssi a udrzitelnéjsi
efektivity naklad a zlepSené
navratnosti investic Ize dosdhnout
vyuzitim novych schopnosti, jako
napriklad modelovanim
obchodnich rozhodnuti za Ucelem
hodnoceni naklad na zménu,
sjednocovanim nakladd a pomoci
sluzeb zaloZenych na cloudu.

Zridit oficialni program v oblasti

dodrzovani etiky a firemni kultury.

Nedavné pripady nevhodného chovani
zaméstnancl finanénich instituci vedly
k tomu, Ze se vedeni i Urady pro
regulaci vice zamé&rtuji na dlilezitost
vytvoreni kultury zalozené na
uvédomovani si rizik a podpore
etického chovani zaméstnancd. K
prokazani programového a

udrzitelného pFistupu k rizikim chovani
bude nutné zvysit snahy v této oblasti.

Zlepsit schopnosti Fizeni rizik.
Instituce budou muset integrovat dil¢i
feseni reagujici na mnozstvi
regulatornich pozadavkd v poslednich
letech do komplexniho efektivniho
systému. Zaroven budou muset
vyuzit moznosti, které nabizeji
regulatorni technologie, coz umozni
zvysit rychlost reakce na novy vyvoj
a podpori efektivnéjsi fizeni rizik.
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Strategické Fizeni kapitalu a
likvidity. Nedavné regulatorni
pozadavky vyznamné zvysily
pozadavky na kapital a likviditu. V
soucasném prostredi nizkych trzeb
budou muset instituce peclivé zvazit
dopad, jaky ma jejich podnikova
strategie na kapital a likviditu, aby
mohly prostfednictvim optimalizace
vyuzivani téchto zdrojl zvysit
navratnost vlastniho kapitalu.

K zajisténi efektivity systému Fizeni rizik se budou instituce muset uvedenymi Sesti nezbytnymi prvky zabyvat
komplexné a koordinované, aby jednotlivé kroky nebyly realizovany s odliSnymi zaméry. K posileni snah o zjednoduseni
a modernizaci bude nutné zvolit integrovany pfistup k fizeni rizik a regulatornich zmén, zaroven vsak bude nutné ziskat
ujisténi, Zze nebyly naruseny zakladni funkénosti systému Fizeni rizik. Instituce maji moznost vytvorit novou koncepci a
pFetvorit schopnosti Fizeni rizik do budoucna.
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Nezbytné prvky nového systemu

rizeni rizik

K efektivnimu Fizeni rizik v
soucasném nejistém a nestalém
prostredi je nutné zavadét nové
metody Fizeni rizik a pribézné
vyhodnocovat funkcnost systému.
Zadné dvé financni instituce nezvoli
stejny pFistup, nebot kazda
organizace ma odliSnou podnikovou
strategii, geograficky dosah,
organizacni strukturu a Uroven
vyspélosti.

PFi zvazovani, jak zlepsit v dnesnim
prostifedi schopnost efektivné Fidit
rizika, institucim pomUGze, pokud
zvazi nasledujicich Sest nezbytnych
prvk{ Fizeni rizik v budoucnu (viz
obrazek ¢. 2).

Faktory, které ovliviiuji zmény v
externim prostredi a které mohou mit
dopad na finandni instituce, jesté
nikdy nebyly tak nejisté. V této
nestalé a nejisté dobé musi financni
instituce zhodnotit jejich dopad a
porozumét mu, a teprve posléze
vytvotit model potencidlnich vysledk{
pti interakci danych faktor@. Jelikoz
strategické riziko neni snadno
meéfritelné, instituce musi porozumét
potencidlnimu dopadu strategickych
nejistot, diky ¢emuz maji moznost se
odlisit pfi planovani, jakym smérem
se v nejistych dobach vydaji.

Instituce vstupuji do obdobi podstatné

vyssich strategickych rizik, ktera
prameni hned z n&kolika zdrojd.

+ Geopolitické riziko se zvysilo v
disledku rozhodnuti Velké Briténie
odejit z Evropské unie, moznosti, ze
populisté v ostatnich zemich EU
ziskaji moc a budou rovnéz usilovat o
vystoupeni z EU, a nejistoty ohledné
toho, zda bude vlada prezidenta
Trumpa usilovat o nové vyjednani
obchodnich dohod a jinych
spojenectvi.

+ Smérovani regulace je v
désledku neddvného vyvoje v
Evropé a Spojenych statech vice

nejisté. Néktefi evropsti regulatofi
a financni instituce kritizovali plan
Basilejského vyboru zavést
minimalni hranice regulatorniho
kapitdlu a implementovat
aktualizovany koncept Basel 1V.
Ve Spojenych statech vydal
prezident Trump dekrety, které
volaji po prezkumu financni
narizeni a jejichz ucelem je
stanovit, zda jsou konzistentni

s cili vlady jako napf. zvysenim
konkurenceschopnosti americkych
spolec¢nosti!, jmenovité Hlava II
Dodd-Frankova zakona
stanovujici Ufad pro fizenou
likvidaci (OLA - Orderly
Liquidation Authority) a procesy
Rady pro dohled nad finan¢ni
stabilitou (FSOC - Financial
Stability Oversight Council)
stanovujici, které spolecnosti
podléhaji zvySenému dohledu a
regulaci a které nikoliv2.

V prostredi po finan¢ni krizi
regulatofi v jednotlivych statech
rovnéz stale vice usiluji o ochranu
narodnich z&jmd, coZ ma za
nasledek fragmentaci regulace

z d@vodu ¢&im dal tim odligné&jsich
narizeni, ¢imz se globalnim
finan¢nim institucim zvysuje
slozitost a rostou naklady.

+ Nové vznikajici spole¢nosti v
oblasti financnich technologii
vyuzivaji technologické schopnosti
jako konkurenc¢ni vyhodu oproti
tradi¢nim financénim institucim,
¢imz hrozi naruseni sektoru v
oblastech, jako jsou pljeky,
platebni produkty, sprava majetku,
pojisténi majetku a Urazové
pojisténi. Navic doslo ke zvyseni
konkurencniho boje mezi bankami
a nebankovnimi instituce, napfiklad
v oblastech, kde nebankovni
instituce ,vlastni® vztah se
zakaznikem, kdy tento vztah
mohou vyuzit a poskytnout
zakaznikovi integrovanou
zakaznickou finan¢ni zkusenost.

Zaroven stavajici ekonomické
prostfedi s nizkym rlistem a nizkymi
urokovymi sazbami vyviji tlak na
tradi¢ni zdroje zisku. Financni
instituce stale castéji hledaji nové
zplsoby, jak dosdhnout ristu, a

vyvijeji strategie sluzeb zamérené ¢im

dal vice na zdkazniky pfi sou¢asném
vyuziti novych technologii

k poskytnuti cilenéjsi a pervazivnéjsi
zakaznické zkusenosti. Zatimco
neschopnost v tomto prostredi
inovovat mlZe v ramci konkurenéniho
boje financni instituci znevyhodnit,
snaha o inovaci, ktera neni
doprovazena harmonizaci obchodnich
strategii se solidnim a funkénim
systémem Fizeni rizik miZe naopak
strategicka rizika zvysit.?

Od instituci regulatofi ocekavaji, ze
budou mit nejen integrované
strategické smysleni a povédomi o
rizicich, ale rovnéz formalizované
procesy k hodnoceni strategickych
rizik, kterym je vystaven obchodni
model v disledku technologickych a
jinych zmén ve vnéjsim prostredi

a jejich strategickych rozhodnuti.
Aby mohly rizika Fidit efektivné,
financ¢ni instituce musi lépe
integrovat zUcastnéné strany
zodpovédné za fizeni strategie a rizik,
zavést procesy umoznujici nezavisly
dohled a ovérovani strategii, skolit
vedouci pracovniky zodpovédné za
rizika v oblasti progresivnich pristupt
k Fizeni rizik a zavést ramce pro
pochopeni, jak zména a nejistota
ovlivni kli¢ové rysy obchodu.

Finan¢ni instituce budou muset
provadét flexibilni planovani véetné
analyzy zatézovych scénarl, které
zohlednuji potencialni dopad
strategickych rizikovych udalosti na
trzby a kapitdl a jak by na né
instituce zareagovala. Schopnost
vcas reagovat na vysledky
zatéZovych scénarl vyzaduje
dostatecné pohotové kapacity
systému fizeni rizik. Instituce by
rovnéz mély zvazit stanoveni
JVlastnik(" specifickych strategickych
rizik, napf. geopolitickych a
ekonomickych rizik a rizik spojenych
se spole¢nostmi FinTech, ktefi by byli
zodpovédni za sledovani a fizeni
téchto rizik.
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Obrazek ¢. 2

Nové prostredi predstavuje pro financ¢ni instituce silnou motivaci, pro¢ restrukturalizovat systém Fizeni rizik, aby byl
podstatné ucinnéjsi a efektivnéjsi. Pri planovani nového systému Ffizeni rizik by mély instituce zohlednit nasledujicich Sest

nezbytnych prvka.

Zvysit zaméreni na strategicka
rizika
+ Castéjsi identifikace strategickych
rizik
+ Vétsi zohlednéni hrozeb

« Zamé&Feni na ohroZeni stability pFijm{

a preziti (napf. technologie)
¢ Hledani ,vlastnikd" strategickych
rizik ke zlepseni Fizeni

Zridit oficialni program
v oblasti etiky a firemni
kultury

+ Zvyseni vytfibeného chovani a
kombinované fizeni firemni
kultury, chovani a etiky

« Vétsi harmonizace a integrace
postupl pro zajisté&ni souladu
s predpisy a Fizeni rizik s cilem
vyporadat se se
souvisejicimi riziky

+ Pouziti RCSA a eGRC pro
vSechny procesy vcéetné
zajisténi souladu s predpisy

« Vyuziti kognitivnich technologii
k identifikaci vzorcd chovani,
které budou v budoucnu
vyzadovat prosetieni, hodnoceni
kulturnich zmén a identifikace
pochybeni

PFehodnotit model trojice
obrannych linii a usporadani
rizik

+ Prehodnotit povinnosti vyplyvajici z
obchodnich a rizikovych procesd

« 1. linie obrany Fidi riziko za ucelem
zlepsSeni odpovédnosti mezi
koncovymi body vlastnictvi
infrastruktury kontrolnich
mechanismi

+ 2. linie obrany se soustiredi na dohled
a efektivni ovérovani

+ LepSi znalost provozu pro efektivni
fizeni rizik

+ Vyuzit 1. linii obrany pro dalsi
zjednodus$eni proces a snizeni
nakladd

Zlepsit schopnosti Fizeni
rizik
+ Nova nafrizeni tykajici se
konkrétnich problémd
souvisejicich s nefinanénimi
riziky jako riziko obsluhy
zakaznika, kyberbezpecnost,
kvalita dat
+ Na odliSnych trzich budou muset
racionalizované procesy
splfiovat odlisné regulatorni
pozadavky
+ Vyuziti vyhod Feseni v oblasti
regulatornich technologii za
Ucelem zvyseni pruznosti a
schopnosti rychle reagovat na
novy vyvoj pfi sou¢asném
zajisténi analyzy podporujici
efektivnéjsi Fizeni rizik

Za méneé dokazat vice

Vytvorit specializované centrum pro
globalni Fizeni rizik (GRM - Global
Risk Management) a sdileni zdroj@
Prenastaveni procesl ve smyslu
racionalizace a standardizace téchto
procest

Offshoring, nearshoring, outsourcing,
snizeni po¢tu zaméstnancl
Implementace nové vznikajicich
technologii jako napf. roboticka
automatizace procesﬁ,
umeéla/kognitivni inteligence,
zpracovavani prirozeného jazyka a
strojové uceni

Vyuzivani novych schopnosti jako
napr. vyuzivani modelace obchodnich
rozhodnuti ke zhodnoceni naklad{l na
zménu, sjednocovani nakladl a
sluzby zaloZené na cloudu

Strategické Fizeni
kapitalu a likvidity

+ Plvodni zamé&Feni na technické
zajisténi souladu s predpisy

+ Vyporadani se s procesy a
fizenim po zajisténi
technického souladu

+ Provozni model pro kapital,
likviditu a tvorbu opravnych
polozek, ktery odrazi aktivni
fizeni umoznéné vétsi integraci
procest



PFehodnoceni modelu trojice
obrannych linii a usporadani
rizik

Nové vznikajici technologie v oblasti
testovani, monitoringu a dohledu
pfedstavuji pFilezitost pro zavedeni
integrovanéjsiho a efektivnéjsiho
kontrolniho modelu. Finanéni
instituce, které skutec¢né prijimaji

dalsi generaci technologii, budou moci
nejen automatizovat stavajici aktivity,

ale také zapracovat kontrolni
mechanismy a monitoring do nové
struktury optimalizované kolem dat
namisto tradi¢niho procesniho toku
front to back”. V budoucnu by mohl
byt model trojice obrannych linif
podstatné odlisny.

V ramci modelu trojice obrannych
linii, ktery vyuziva vétsina financnich
instituci, obchodni jednotky pfijimaji
zodpovédnost za sva rizika a fidi je.
Utvar tizeni rizik zajistuje nezavisly
dohled a ovérovani a interni audit
kontroluje efektivitu rizikového a
kontrolniho rdmce. Ackoliv je model
trojice obrannych linii solidnim
konceptem, nékteré instituce se pfi
implementaci nevyhnuly
nedostatk{im, jako jsou mezery

v pokryti rizika, zdvojeni a
neefektivita.

Spolec¢nosti mohou predevsim
selhat pfi prebirani plné
odpovédnosti za rizika a jejich
fizeni. Pfestoze se prebiranim
odpovédnosti za rizika zlepsuje
efektivita Fizeni rizik a ze strany
regulace se to ocekava, nemusi byt
implementace Uspésna z fady
ddvod(, napf. nedostate¢ného
poctu kvalifikovanych profesionalQ.
Instituce budou muset jasné
komunikovat povinnosti v oblasti
rizeni rizik a zvazit, jak zahrnout
tato ocekavani do planovani a
kontroly vykonnosti.

V pripadé nékterych instituci vede
zdvojeni povinnosti k pFilis slozité a
neucinné strukture bez jasné
stanovenych odpovédnosti. Nékteré
instituce maji ve skutecnosti
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rozdélenou prvni linii obrany na
c¢innost tykajici se Fizeni rizik
obchodnich jednotek (linie 1a) a
testovaci ¢innost (linie 1B) a
obdobné rozdélenou cinnost Fizeni
rizik na Urovni druhé linie obrany
(2A a 2B). Vysledkem této
struktury je v podstaté rozsifeni
obrannych linii ze tfi na pét.
Nicméné pristup pfi aplikaci
obrannych linii je individualni,
zadny univerzalni model v této
oblasti neexistuje.

Zatimco vétsina financnich instituci
Celi stejné potrebé zvysit ucinnost a
efektivitu Fizeni rizik, reakce
jednotlivych spolecnosti se lisi.
Zatimco jedna instituce pristoupi

k prevodu zaméstnancl z druhé linie
do prvni pro posileni odpovédnosti za
rizika, druha instituce naopak
prehodnocuje role odbornik na
rizika v prvni linii a posiluje druhou
linii.

Ve vysledku se projevuje pocit
vSeobecné frustrace, Ze soucasna
investice do Fizeni rizik a zajisténi
souladu s predpisy nema adekvatni
vysledky. U nékterych instituci doslo
k oslabeni efektivity Fizeni rizik,
prestoze se vynalozené zdroje
zvysily.

Zatimco jednotlivé instituce mohou
prijimat odliSné struktury fizeni rizik,
zaméreni i nadale z{stava spoledné —
instituce potrebuji pfehodnotit role a
povinnosti kazdé ze tfi obrannych
linii @ omezit tak nadbytecnou
slozitost a prebytecnost, snizit
naklady a zlepsit schopnosti v ramci
fizeni rizik.

Za méné dokazat vice

Financni instituce soutézi v prostredi
s nizkymi marzemi, které jsou
ddsledkem mirného ekonomického
ristu, historicky nizkych Grokovych
sazeb a omezenych pfilezitosti
generovat trzby. Podle analyzy
Mezinarodniho ménového fondu se
prdmé&rna navratnost vlastniho

kapitalu evropskych bank

v eurozéné propadla z 15,2 %

v letech 2006-2007 na 3,7 %

v letech 2012-2015, pfi¢emZ v prib&hu
stejného obdobi se navratnost u bank

v USA propadlaz 12,2 % na 9,3 % a u
japonskych bank z 8,6 % na 6,9 %.*
Zatimco navratnost kapitalu se snizuje,
u rozpoctu na Fizeni rizik dochazi ve
sledovaném obdobi k dramatickému

navyseni, coz je reakci na mnozstvi
novych regulatornich pozadavk®
zavedenych po propuknuti financni
krize.

V reakci na tyto tlaky se snazi financni
instituce snizit naklady na Fizeni rizik,
aniz by tim utrpéla efektivita procesu.
Je dilezité, aby se tyto snahy o
regulaci naklad@ provadély koncepéné,
tj. aby nedochazelo k oslabeni
pozadovanych schopnosti Fizeni rizik.
Instituce usiluji o racionalizaci,
standardizaci a konsolidaci procest,
vcetné identifikace prekryvajicich se a
nadbytecnych povinnosti napfic
obchodni ¢innosti a funkcemi. Tyto
snahy se ¢asto zaméruji na snizeni
provoznich nakladd, pfi¢emz dochazi k
prehlizeni nakladd na zmény a jejich
fizeni, které se v bankovnictvi staly

nejrychleji rostoucim nakladem. Ke
snizeni nakladd na zménu Ize vyuZit
hned nékolika moznosti jako napf.
vyvoj zaloZzeny na modelech, centralni
fizeni zmény, sestavovani rozpoctu od
nulového zakladu, Fizeni portfolia
projektd, agilni vyvoj a
automatizované testovani.
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Instituce mohou rovnéz zvazit
uplatnéni specializovanych center a
sdileni zdroj@, resp. zakladani
konsolidovanych center u cinnosti,
jako je testovani, podavani zprav
nebo validace modelll. Nékteré
instituce dosahly Uspor nakladd
prostifednictvim outsourcingu
né&kterych procesl na poskytovatele
sluzeb tretich stran nebo jejich
umisténim do zahranici.

Jesté vétsich Uspor nakladl Ize
dosahnout vyuzitim robotické
automatizace procesﬁ, které
automatizuji opakujici se manualni
¢innosti jako napf. regulatorni
vykaznictvi, sestavovani
dokumentace tykajici se validace
modeld, pfipadné& hodnoceni bonity.
VedlejSim efektem automatizace
oproti manudlnim procestim je dale
snizeni chybovosti (viz obrazek ¢.
3).

Vedle automatizace mize vétsi
ucinnost prinést rovnéz pokrok

v oblasti umélé inteligence,
kognitivnich technologii a datové
analyzy, jelikoz analytickou praci
soustfedi na hodnoceni slozitéjsich
rizik namisto prostého tridéni dat.
Tyto technologie mohou diky podpore
automatizovaného rozhodovani a
filtraci dat prispét ke zlepseni
schopnosti spole¢nosti detekovat,
predvidat a zabrariovat rizikdm.
Napriklad roboty a kognitivni Cinitele
Ize naudit automaticky vyhledavat
nova rizika, vydavat varovani ohledné
problematickych oblasti a provadét
automatické tridéni, aby se analytici
mohli soustfedit pouze na podstatna
rizika.

Piiklad@, jak mohou nejnové&jsi
technologie zvysit Uc¢innost a
efektivitu Fizeni rizik, je nékolik:
napriklad zpracovavani prirozeného
jazyka, kognitivni analytika a detekce
vzort mohou zlep$it monitorovani
rizik sledovdnim podezrelych vzorcd
chovani. Kognitivni automatizace
mdze vylepsit procesy poskytovani
Gavérd a kognitivni rozpoznavani hlasu
mdzZe byt vyuZivadno pii monitorovani
¢innosti obchodniho oddéleni nebo call
center.

V neustale slozitéjsim, nestalém a
nejistém svété budou muset financni
instituce tyto nové technologie plné
vyuzivat. Jen tak budou schopné
vzhledem k omezenosti zdrojd dostat
svym povinnostem a ocekavanim
zUcastnénych stran.

Ve svété doslo k odhaleni mnozstvi
pripad@ neetickych obchodnich
praktik v sektoru financnich sluzeb,
které vedly k prehlizeni zajm0
klientd, nepoctivym a
nespravedlivym vysledkdm,
zna¢nému finanénimu dopadu na
klienty a poskozeni integrity trhu.
Instituce Celi zvysené regulaci,
velkym pokutdm a znac¢nym
nékladlim souvisejicim s realizaci
napravnych opatieni. KvUli
pripadGm nevhodného chovani na
strané zaméstnancl bylo

v poslednich letech nuceno 20
nejvétsich bank vynalozit tvz.
,naklady na neetické chovani“, které
tvorily pokuty, naklady na soudni
fizeni a oddkodné zakaznikl ve vysi
324 miliard americkych dolar(.s

Kvlli t&mto pFipadim neetického
chovani se organy dohledu po celém
svété stale vice zaméruji na podporu
etického chovani mezi zaméstnanci a
vnaseni kultury zalozené na fizeni
rizik napfi¢ celou organizaci. Ve
Velké Britanii byl 7. bfezna 2016
napriklad zaveden tzv. ,Senior
Managers Regime", ktery se
zamé&tuje na odpovédnost jednotlivcd
a vy$&im vedoucim pracovnikim
uklada povinnost pFijmout primérena
opatreni, aby nedoslo ¢i aby nadale
nedochazelo k porusovani
regulatornich pozadavkd v oblasti, za
kterou nesou odpovédnost® .Evropsky
organ pro bankovnictvi i britska
centralni banka zahrnuly rizika
chovani do scénarl zatéZovych testd.
Pfipady neprofesionalniho chovani se
projevily nejen v konecnych
vysledcich a zvysené regulaci, mezi

zakazniky a verejnosti obecné rovnéz
vedly k vyznamné ztraté dlvéry.
Zlepseni etiky ve finan¢nim sektoru je
z hlediska znovuobnoveni dlvéry a
podpory budouciho udrzitelného rlstu
zasadni. DUvéra, které se finanéni
instituce historicky t&si, m{Ze byt
klicovym aspektem v konkuren¢nim
boji s pochybnymi spole¢nostmi

v odvétvi financnich technologii, které
historicky divéru zakaznik{
postradaji. Dlvéra je rovn&z nutnd pri
provadeéni strategii zamérenych na
zakazniky, na které se mnohé financni
instituce orientuji.

V boji mezi stavajicimi aktéry a
jejich vyzyvateli ziskaji jasnou
strategickou vyhodu ti, ktefi
vybuduji (& obnovi) divéru rychleji
a efektivnéji. Instituce, které
presvédci akcionare, ze dobré
chovani je nejen etické, ale
dlouhodobé rovnéz vyhodné z
hlediska hodnoty podniku pro
akcionare, budou mit velkou Sanci
zvitézit.

Mnoho instituci bude muset vénovat
vice pozornosti etice a firemni
kultufe. Sdélovat zaméstnanc@im, co
se od nich v oblasti etického chovani
oCekava a jaké jsou jejich
povinnosti v ramci Fizeni rizik, je
nezbytné, avsak jedna se pouze o
prvni krok. Instituce by se mély
ujistit, ze jejich nastroje pro
sebehodnoceni kontroly rizika
(RCSA) a pro fizeni, rizika a soulad
s predpisy (eGRC), zahrnuji rizika
chovani, véetné navrzeni metriky na
zachyceni a/nebo zabranéni
neprofesionalnimu chovani a
hodnoceni etickych problémd

k identifikaci a prevenci
neprofesionalniho chovani.

Instituce by mély prezkoumat
veskera hlediska, v nichz by mohly
etika a firemni kultura ovlivnit
obchodni ¢innost. Priklady zahrnuji
procesy fizeni tykajici se klicovych
rozhodnuti, kdo se Uc¢astni proces(
ptijimani novych klientl nebo
uvadéni novych produktl, a zda
byly
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Obrazek ¢. 3
V pribéhu celkového Zivotniho cyklu fizeni rizik existuje rada prileZitosti pro automatizaci.

. Rizikova Vedeni a sprava
Rizeni strategie a
planovani
Zivotni cyl<1Ius
fizeni rizik
Schvaleni rizik a
kontrolni mechanismy
l Méreni rizika
° Hodnocem’rizik2
* Cenotvorba a schvaleni l e
. 34 i Zmirnéni rizika
rizik P . :
Vypocet pozice a i
Stanoveni limitd a vystaveni se riziku ;
l<::>ntrc>|a5 l
8 : 0
. ° i Monitorovani rizik
Rizeni zajisténi k l :
. , 14
— .5 i Podavani zprav
Rizeni vyjimek limitu :
» Monitorovani politiky a ’
souladu s predpisy l
Ovéreni a kontrola .
° kvality Reporting pfedstavenstvu
e Externi a regulatorni
reporting
Reporting vedeni
Piiklady typd rizik
e . @ PV ) 13
| Uvéroveé riziko Trzni riziko {O:} Operacni riziko Model risk managementis
Priklad moznosti automatizace
1. Identifikace rizik 7.Vystaveni riziku 11. Testovani souladu s predpisy
2. Hodnoceni bonity protistran/produktu 12. Ptezkum GvérQ
3. Cenotvorba vyrobkd 8. Rizeni limitd 13. Dokumentace o validaci modelG
4, PFisuzovani zisku/ztraty 9. Rizeni zajisténi 14. Reporting rizik
produktim 10. Automatické monitorovani 15. Rizeni model& a reporting
5. Nastaveni a kontrola limit{ rizik

6. Rizeni rizik prodejc
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zavedeny kontrolni mechanismy
zajistujici, Ze kazdému zakaznikovi
jsou nabizeny pouze adekvatni
produkty. Rizika etického chovani a
kontrolni mechanismy zavedené

pro jejich Fizeni by mély byt
hodnoceny pfi schvalovani novych
produktll, zvIa&té rizikovych
produktd, které mohou byt uréitym
zakaznikdm prodany v rozporu

s odbornou péci. Ackoliv k nastaveni
standardd a obnoveni dvéry bylo
provedeno jiz hodné, Ize ucinit jesté
mnohem vice, véetné snahy zlepsit
kapacity a efektivitu nakladd pfi
plnéni o¢ekavani v ramci fizeni
etického chovani. S ohledem na tuto
skute¢nost existuji zplsoby, jakymi
mohou byt inovativni technologie
vyuzity k Fizeni souvisejicich rizik.

Roboticka automatizace mize omezit
moznost vyskytu rizik chovani
snizenim poctu manualnich &innosti a
zajisténim vétsi konzistence u
rutinnich postupd. Mimo to mohou
kognitivni technologie a datova
analytika analyzovat komunikaci
zaméstnanc( jako napf. e-maily a
textové zpravy a identifikovat vzorce
chovani, které mohou byt nevhodné
nebo vyzadovat dalsi Setfeni.
Automatizace a analytika vSak mohou
rovnéz identifikovat dosud neznama
rizika etického chovani, pokud je do
robotickych procesl a provadénych
analyz naprogramovan spravny typ
pravidel. Automatizované fizeni rizik
etického chovani je zcela nezbytné.
Inovace, které mohou pomoci zlepsit
efektivitu a G¢innost program{ Fizeni
rizik etického chovani, obratem
povedou k lep&im vysledklm ve
vztahu k zédkaznikdm i k organdm
dohledu.

Financ¢ni instituce budou muset
zaclenit snahy v oblasti etiky chovani
a kultury napfi¢ organizaci a
strukturou procest a Fizeni, zvIasté u
klicovych Cinnosti jako je prijimani
zékaznikd, zavadéni novych produktd,
obchodni praktiky, skoleni. Financni
instituce mohou rovnéz k podpore
etického chovani zacdit pouzivat
politiku cukru a bice. Je evidentni, Ze
jde o hodné& a Ze obvykly zplsob
provadéni obchodu jiz nebude
fungovat.

Od finan¢ni krize vznikla celd fada
regulatornich pozadavk@ a pokynd,
které se zabyvaly konkrétnimi
otazkami Fizeni rizik. Jako priklad
mézZeme uvést kapitalovou
primérenost, riziko etického
chovani, riziko tretich
stran/dodavatell, kybernetickou
bezpecnost ¢i kvalitu dat. Instituce
si ¢asto pro kazdy novy pozadavek
vytvorily samostatné procesy,
datové zdkladny nebo vykazy.
Vysledkem je, Ze se zabyvame
potfebami vyplyvajicimi z
konkrétnich rizik, ale schopnost ridit
vzadjemné vztahy a plsobeni rizik,
kterd plynou z neocekavanych
désledkl t&chto rizikovych oblasti,
nebyla do infrastruktury ani procesu
spravy rizik zaclenéna. Pristup
zaméreny na plnéni pozadavkd a
soulad m@zZe obsahovat pracné nebo
spletité procesy a postupy, které
zvysSuji moznost vyskytu chyby a
poskytuiji pracovnikdim prostor k
opomijeni kontrolnich mechanisma
navrzenych pro prevenci neetického
jednani.

Pokud instituce chtéji omezit
naklady a zaroven efektivné
dodrzovat nafizeni a Fidit rizika,
budou si muset osvojit noveé
vznikajici technologie, jako je
roboticka automatizace kontrolnich
procesd a regulatorniho vykaznictvi,
umeéla/kognitivni inteligence pfi
stresovém testovani, pocitacové
zpracovani prirozeného jazyka pro
texty v pripadech prani $pinavych
penéz/setfeni na zadkladé zpravy o
podezrelé Cinnosti, sdéleni
obsahujici souhrn rizik vyplyvajicich
z vyhodnoceni zadkaznika (KYC) i
zpravy o validaci modeld. Dalsi
prilezitosti nabizeji automatické
agregovani dat pro posouzeni
kapitalu a likvidity, které lze vyuzit
v internich modelech a zpravach pro
regulatory a pri sledovani chovani
zaméstnancl.” V mnoha ptipadech
je Feseni RegTech schopno nejen
snizit naklady, ale také poskytnout

vCasnéjsi a pohotovéjsi analyzu, ktera
je v novém, méné jistém prostredi
nutna. Napf. zaclenéni kontrolnich
mechanism{ do nového
automatizovaného prostredi
vytvoreného pomoci re-designu mize
zpUsobit, Ze dal&i testovani nebude
nutné a data budou pohotovéji
pouZitelnd. RegTech také mize
zvétsit rozsah a poskytnout
robustnéjsi analyzu pfi nizsich
nakladech, napr. s vyuzitim analyzy
velkych databazi, aby bylo mozné
provadét misto analyzy vzorkd
hodnoceni v celé populaci.

Financni instituce také budou muset
pokracovat v praci na fizeni dat, jako
jsou programy vytvorené pro splnéni
pozadavk{ na Gdaje o rizicich
Basilejského vyboru pro bankovni
dohled ¢. 239. Ackoli se jedna o
regulatorni pozadavky a mnozi na
jejich splnéni stale pracuji, typoveée
patfi mezi hlavni standardy pouzivané
v praxi, jimiz se ridi data o rizicich a
jez mohou zvysit efektivitu, véasnost,
presnost a Uplnost analyzy rizik a
informaci pro dalsi rozhodovani.

Racionalizované procesy fizeni rizik
budou muset splfiovat rlizné
regulatorni poZadavky na rznych
trzich. Ve svété, kde je dnes vétsi
regulatorni fragmentace na dennim
poradku, tato skutecnost nabyva na
vyznamu. I pfesto, Ze koncept Basel
III sméruje ke globalnimu ideélu,
fragmentace z{stava realitou. Vzrista
pravdépodobnost, Ze pfi aplikaci
modell, pFehodnocovani stavajicich
natizeni a vytvareni stresovych testd
pro konkrétni jurisdikci, ozdravného
planovani ¢i reformach etického
chovani pljdou jurisdikce vlastni
cestou, coz bude mit vliv na
komplexitu fizeni nadnarodnich
financ¢nich skupin. Rozhodujici
vyznam budou mit pruzné reagujici a
adaptabilni systémy kontroly a Fizeni.
Firemni centraly budou vyzadovat
konsistentni pristup a ramce, které
umozni variabilni pouziti v mistnich
podminkach, ale které Ize holistickym
zplsobem posuzovat.



Budoucnost rizik ve finanénich sluzbach | Nezbvtné prvkyv Fizeni rizik v budoucnu

V obdobi po finan¢ni krizi doslo

k vyznamnému narlstu regulatornich
pozadavkl na kapitdl a likviditu.
Kapitalové pozadavky zahrnuji
koncepty Basel 2,5, Basel III a s nim
souvisejici zavedeni proticyklické
rezervy, kapitalova rezerva ke kryti
systémového rizika a bezpecnostni
kapitalova rezerva. Od poloviny roku
2011 do konce roku 2015 zvysilo 91
pfednich bank po celém svété vlastni
kapital o 1.5 bilionu EUR pfi rdstu
poméru vlastniho kapitalu k rizikové
vazenym aktivim ze 7.1 procenta na
11.8 procenta.®

Rada finanénich instituci se také
potykd s novymi pozadavky na
likviditu, vCéetné ukazatele likvidniho
kryti (LCR) a ukazatele stabilniho
financovani (NSFR), které byly
zavedeny na zakladé konceptu Basel
I1I, i s dalSimi pozadavky na
vykazovani likvidity podle dale
doplfiovanych standard(
obezretnosti.

PInéni regulatornich pozadavk{ na
kapital a likviditu neni jen otazkou
souladu s legislativou. Naopak ma
dllezity dopad na finanéni
vykonnost instituce, a to vhledem
k prisnéjSim kapitalovym a
likviditnim pozadavkim ve
stavajicim prostredi nizsich marzi.
Regulatorni kapitalové pozadavky
aktualné predstavuji zavazné
omezeni a instituce musi kapital
efektivné Fidit, aby zvysily
ukazatel navratnosti kapitalu
(RoE). Dalsi regulatorni
pozadavky, které jsou oznacovany
za systémové dilezité, vedou
instituce k restrukturalizaci entit
v rdmci financ¢nich skupin, coz
mdze zplsobit dalsi snizeni

ktivity kapitalu a likvidity, véetné
uvizlého kapitalu a zvysSenych
nakladd.

Pozadavkem Cdislo jedna je vytvoreni
robustni kapacity pro méreni

kapitalu a likvidity, v idedlnim
pfipadé na dennim zakladé.
Hloubkova analyza by méla jit az
na uroven obchodni jednotky, aby
bylo mozné pochopit, jaka je
relativni potfeba kapitalu a likvidity
kazdé obchodni jednotky a jak tato
obchodni jednotka prispiva

k celkovému kapitdlovému a
likviditnimu profilu dané skupiny.

Instituce vybavené kapacitou pro
prislusnad méreni musi kapital a
likviditu strategicky fidit, a to
dynamictéji nez kdy dfive. Tento
pFistup se neobejde bez zaclenéni
pravidelného hodnoceni Fizeni
kapitalu a likvidity do Fidicich
struktur a rozhodovacich procesu.
Instituce budou muset zaradit
kapitalova a likviditni opatreni do
svych strategickych pland a fidicich
postupl a pravidelné je
prehodnocovat. Dopady na kapital
a likviditu se staly klicovymi faktory
pfi rozhodovani o novych
produktech a nastaveni parametr(
Uvérového procesu a celkového
rizikového apetitu.

Sest imperativQ Fizeni rizik, které
jsme nastinili vyse, se tyka témér
kazdé &asti instituce. Usili o
transformaci a modernizaci Fizeni
rizik bude muset vychazet z
nasledujicich ¢tyf zakladnich
oblasti.
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Jak nastolit zmeénu

Zaclenéni fizeni rizik do strategie. Tym pro Fizeni rizik by
se mél aktivn& Gc¢astnit stanovovani obchodnich cild a
strategického planu instituce. Mél by posoudit dopad
novych produktl a trhd na rizikovy profil organizace i na
jeji kapitalovou a likviditni pozici.

Zaméreni na lidi. Instituce by mély zajistit dostatecny
pocet specialistd s prislusnou odbornou kvalifikaci pro
komplexni ¢innosti s vysokym rizikem a poskytovat
dostatec¢né Skoleni, které bude pribézné zvysovat
odbornou erudici pracovnikl. Zarover potfebuji aktivni
program, ktery zvysi povédomi o riziku v organizaci,
podpofi etické chovani zaméstnancl a bude sledovat a
ridit riziko etického chovani. Role rizika musi prejit

z reaktivniho rezimu do rezimu proaktivniho a musi dojit
k souvisejicimu posunu v mysleni. Jiz nestaci orientovat
se na plnéni regulatornich pozadavk( na Fizeni rizik, ale
je treba vybudovat robustni a proaktivni systém fizeni
rizik. Odbornici na rizika ve vsech tfech liniich obrany
musi intenzivnéji spolupracovat s vrcholnym vedenim a
zasadit se o zmény v kultufe organizace. Tyto zmény by
mély podporovat konstruktivni vyzvy, etické
rozhodovani, vhodné stimuly, otevienost a
transparentnost.

Zlepseni tfi linii obrany. Instituce by mély jasné
definovat odpovédnosti pfi Fizeni rizik v kazdé linii
obrany, optimalizovat strukturu spravy a fizeni
odstranénim prekryvajicich se odpovédnosti a zajistit,
aby se obchodni Utvary staly stoprocentnimi vlastniky
rizik ve své oblasti. Pfedchazejici snahy o strukturovani
se az prilis ¢asto zamérovaly na proces, aniz by se
instituce ujistily, ¥e dosahly spravnych vysledkd.
Systémy fizeni rizik jsoz vyzyvany k vyssi vykonnosti,
nicéné vice by se jejich ¢innost méla zamérit
predevsim na racionalizaci kapacit s vyuzitim spolec¢né
infrastruktury, dat, procesd, fizeni a spravy, a kde to
bude mozné, vyuzit jich jak pro oblast Fizeni rizik, tak
pro oblast financ¢niho fizeni.

Vyuziti vznikajicich technologii. Nejnovéjsi technologie
maji dostatecny potencial, aby fizeni rizik zasadnim
zplsobem transformovaly. Kromé& vyznamného snizeni
provoznich naklad{ mohou tyto technologie poskytnout
nové moznosti v oblasti Fizeni rizik, véetné zaclefovani
kontrolnich mechanism& pfimo do proces{, stanovovani
priorit pro testovani a monitorovani, zavadéni
automatizovaného sledovani limitl s definovanou eskalaci,
feseni otazek v redlném case tak, aby se zlepsil
celopodnikovy pohled na riziko, ¢i poskytovani podpory pfi
rozhodovani.

K témto oblastem bychom neméli pfistupovat jednotlive,
ale naopak své usili zkoordinovat. Napfiklad vytvorena
obchodni strategie bude mit dlileZité dopady na potencidl
pro riziko etického chovani, zatimco odpovédnosti
pFifazené obchodnim jednotkdm urdi typy dovednosti,
které Fizeni rizik vyzaduje. Je tfeba vyvinout celkovy
pristup k fizeni rizik, ktery harmonizuje kroky provedené s
ohledem na vSechny Ctyfi oblasti a bere v Uvahu jejich
vzajemné plsobeni.
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Zave

V dnesnim nestalém a nejistém prostredi se Fizeni rizik dostalo do inflexniho
bodu. Budou finan¢ni instituce pokracovat v tradi¢nich metodach, nebo naopak
zésadné prehodnoti zplisob, jakym riziko idi? Instituce, které jsou se stavajicim
pFistupem spokojené, doplati na malou efektivitu procestl a nedostateénou

schopnost iniciativné urcovat a fidit rizika a jen tézko budou schopné vytvofit si
holisticky obrdazek rizik, jimz jejich organizace celi.

Instituce, které naopak Fizeni rizik zdsadné pretransformuji, mohou ziskat vétsi
dynamiku a schopnost rychle reagovat na nové podnéty. V nové dobé bude
muset oddéleni fizeni rizik:

+  Hrat vétsi roli pfi strategickém rozhodovani organizace

+ RozSifit moznosti Fizeni rizik ve vSech tfech liniich obrany

+  Zajistit talentované pracovniky se spravnymi dovednostmi a obchodnimi
zkusSenostmi

+  pro efektivni Fizeni rizik

+ Byt aktivni a rychle reagovat na neocekavané udalosti, které
v soucasném nejistém prostredi nevyhnutelné nastanou

. Vyuzit vznikajici technologie k vytvoreni nového digitalniho prostfedi schopného

podstatné snizit naklady a zaroven zlepsit schopnost proaktivné identifikovat a
ridit rizika, a to s nizSimi naklady

Kazda instituce se bude muset rozhodnout, zda bude pokracovat ve své bézné
obchodni ¢innosti a riskovat, Ze nebude pfipravena na nova rizika a bude
zaostavat za svymi konkurenty a o¢ekdvanim organl dohledu, nebo zda se
chopi prilezitosti a povysi Fizeni rizik na zcela novou uUroven, kterd ji poskytne
moznost skutec¢né podporovat strategicky plan organizace.
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¢lenskych firem a jejich s priznénych s ubjektld. SpoleénostDTTL a kazd 4 z jejich
¢lenskych firem predstavuje samostatny a nezavisly pravnis ubjekt. Spole€nost
DTTL(rovnéZ oznafovanajako ,Deloitte Global™) sluzby klientum neposkytuje.
Viceinformacio nadiglobalni sitiélenskychfiremje uvedeno na adrese
www.deloitte.com/cz/onas.

Spolegnost Deloitte poskytuje s luzby v oblastiauditu, poradenstvi, pravniho a
finanéniho poradenstvi, poradenstvi v oblasti rizika dania souvisejici sluzby
klientdmyv celé fadé od vétviverejnéhoa soukromého sektoru. Diky globalné
propojené sitiélenskych firem ve vice nez 150 zemich a teritoriich ma
spolenostDeloitte svétové moznosti a poznatky a poskytuje s vym klientdm,
mezi néz patfi Etyfiz pétis polecnostifigurujicichv Zebficku Fortune Global
500 ®, vysoce kvalitni sluzby v oblastech, ve kterychklienti Fesi své
nejkomplexndjsi podnikatelské vyzvy. Cheete-li se dozvédst vice o zpUsobu,
jakym zhruba 2 44000 od bornikd d&la to, coma pro klienty s mys|, kontaktujte
nas prostfednictvims ocid Inich s iti Facebook, LinkedIn&iT witter.

Spolednost Deloitte ve stiedni E vio péje regiond Iniorganizaci subjektd
sdruzenych ve s polecnosti D eloitte Central E urope Holdings Limited, ktera je
¢lenskoufirmou s druzeniDeloitte T ouche Tohmatsu Limited ve stfedni Evropé.
Odborné sluzby poskytuji dcefinéa pFidruzené podniky spoleénosti D eloitte
Central Europe Holdings Limited, které jsous amostatnymia nezavislymi
pravnimi subjekty. Dcefinéa pridruzené podniky spoleénosti Deloitte Central
Europe Holdings Limited patfive stfedoevropském regionuk prednim firmam
pos kytujicim sluzby prostiednictvim téméF 6 000 zaméstnanclze 41 pracovist
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