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Shrnutí 

Prostředí regulace a podnikání jsou nestálejší a 

nepředvídatelnější, než kdy dříve. Zdá se, že vlna stále 

přísnějších regulatorních požadavků již dosáhla vrcholu a 

v některých oblastech dokonce i polevila. S plánovaným 

odchodem Velké Británie z Evropské unie a možností, že 

Spojené státy budou opětovně vyjednávat obchodní 

dohody a přehodnocovat dříve nezpochybňovaná 

spojenectví, se však zvýšila geopolitická rizika. U nově 

vznikajících společností v oblasti finančních technologií 

(tzv. „FinTech“) hrozí narušení tradičních podnikových 

modelů finančních služeb. 

Od doby, kdy vypukla finanční krize, čelily finanční 

instituce záplavě nových regulatorních požadavků. Nová 

nařízení vedla ke zvýšení nákladů na zajištění souladu s 

právními předpisy, zatímco vyšší požadavky na kapitál a 

likviditu způsobily pokles výnosů. Nové regulatorní 

požadavky přišly v době mírného ekonomického růstu, 

historicky nízkých úrokových sazeb a omezených 

příležitostí v oblasti generování tržeb, v důsledku čehož se 

výnosnost ještě snížila a instituce byly přinuceny usilovat 

o snížení provozních nákladů včetně nákladů na řízení

rizik.

Dnes se řízení rizik nachází na rozcestí. Finanční instituce 

se musí rozhodnout, zda budou pokračovat v podnikání 

v rámci dosavadních modelů anebo zásadně přehodnotí 

svůj přístup k řízení rizik. Doposud většina institucí 

reagovala na nové regulatorní požadavky nekoncepčně, 

výsledkem čehož je nesouvislá a neúčinná struktura.  

Jednotlivé činnosti často probíhají nekoordinovaně, není 

proto snadné či možné získat ucelený pohled na řízení 

rizik napříč celou organizací, zatímco náklady a složitost 

rostou. Kvůli současnému nestálému podnikatelskému 

prostředí kapacity řízení rizik jen stěží drží krok. 

Nové prostředí je pro finanční instituce silným stimulem 

k zahájení restrukturalizace systému řízení rizik  s cílem 

zajistit jeho vyšší efektivitu a účinnost. Instituce budou 

moci v této souvislosti využít příležitosti a prosadit 

požadavky v oblasti strategie, lidských zdrojů, nové 

definice modelu obranných linií a informačních technologií. 

Instituce budou moci využít nově vznikající technologie, 

jako například robotickou automatizaci procesů, 

umělou/kognitivní inteligenci, zpracovávání přirozeného 

jazyka a strojové učení, které mohou pomoci snížit 

náklady a zároveň zvýšit obezřetnost v rámci nově 

vznikajících témat v oblasti řízení rizik. 

Řízení rizik bude v budoucnu významně odlišné v porovnání se stavem, který jsme doposud znali. 
Podniky přijmou jasnou odpovědnost za podstupovaná rizika. Dodržování etického kodexu a kultura 
řízení se budou prolínat celou společností. Role a funkce  řízení rizik bude také jasná – dohled a 
ověřování. Samotná funkce řízení rizik bude jednodušší a přímočará s racionalizovanou infrastrukturou 
umožňující  optimalizaci nákladů a využívání výhod digitálních technologií. 

V rámci digitálních nástrojů bude snímáno a vyhodnocováno široké spektrum signálů ve vnitřním i 
vnějším prostředí za účelem identifikace nových rizik, nově vznikajících hrozeb a potenciálních 
negativních činitelů. Tyto digitální nástroje nejenže posílí funkci řízení rizik, ale pro podniky, strategii a 
její implementaci budou zdrojem dalších poznatků. Pro zajištění detailnějších poznatků v oblasti 
interakce mezi riziky a kauzálními faktory se bude využívat analytika v oblasti Big Data. Robotika a 

optimalizace procesů zajistí přenastavení procesů a automatizaci množství zbývajících procesů, čímž se 
dramaticky sníží provozní rizika a zároveň zvýší kvalita řízení rizik – včetně kontroly rizik v oblasti firemní 

kultury. 

Rizika budou automaticky průběžně tříděna podle důležitosti, přičemž významnější rizika budou předána  
analytikům  k dalšímu posouzení a zpracování. V případě, že bude nutné sestavit zprávu shrnující 
rizikovou aktivitu, budou použity metody generující přirozený jazyk, přičemž analytik provede pouze 
kontrolu a poskytne vybraný vstup. Předložená studie společnosti Deloitte Global popisuje nástrahy, 
kterým čelí finanční instituce, a přístup, který jim umožní vstoupit do nové budoucnosti řízení rizik.  
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Při plánování do nového konceptu řízení rizik by měly instituce zvážit následujících šest nezbytných prvků: 

Zvýšit zaměření na strategická 

rizika. V důsledku vyšší nejistoty 

ohledně směřování regulace, 

budoucnosti obchodních dohod a 

spojenectví a možnosti, že nově 

vznikající společnosti FinTech naruší 

sektor tradičních finančních 

společností, bude muset vedení 

věnovat více pozornosti strategickým 

rizikům, identifikovat je pomocí 

nových sofistikovanějších metod a 

analyzovat jejich potenciální dopad na 

společnost. Tyto nové metody 

pomohou instituci řídit strategické 

riziko a zároveň mohou přispět 

k dosažení strategických cílů 

společnosti. 

Přehodnotit trojici obranných 

linií a uspořádání rizik.  Instituce 

by měly zvážit restrukturalizaci a 

eliminaci překrývajících se 

povinností v rámci systému 

obranných linií. Zvláště by se měly 

ujistit, že podnikové útvary plně 

přijaly odpovědnost za rizika v 

příslušné oblasti, zatímco oddělení 

řízení rizik se bude zaměřovat na 

svou roli v oblasti kontroly rizik 

prostřednictvím dohledu a 

ověřování.

Za méně udělat více. S 

omezeným růstem tržeb a 

snižujícími se maržemi musí 

instituce hledat způsoby, jak snížit 

náklady na řízení rizik při zvýšení 

jeho efektivity, a tím splnit 

regulatorní povinnosti. Kromě 

tradičního přetváření procesů lze 

účinnost podstatně zvýšit 

s využitím regulatorních 

technologií. Vyšší a udržitelnější 

efektivity nákladů a zlepšené 

návratnosti investic lze dosáhnout 

využitím nových schopností, jako 

například modelováním 

obchodních rozhodnutí za účelem 

hodnocení nákladů na změnu, 

sjednocováním nákladů a pomocí 

služeb založených na cloudu. 

Zřídit oficiální program v oblasti 

dodržování etiky a firemní kultury. 

Nedávné případy nevhodného chování 

zaměstnanců finančních institucí vedly 

k tomu, že se vedení i úřady pro 

regulaci více zaměřují na důležitost 

vytvoření kultury založené na 

uvědomování si rizik a podpoře 

etického chování zaměstnanců. K 

prokázání programového a 

udržitelného přístupu k rizikům chování 

bude nutné zvýšit snahy v této oblasti. 

Zlepšit schopnosti řízení rizik. 

Instituce budou muset integrovat dílčí 

řešení reagující na množství 

regulatorních požadavků v posledních 

letech do komplexního efektivního 

systému. Zároveň budou muset 

využít možností, které nabízejí  

regulatorní technologie, což umožní 

zvýšit  rychlost reakce na nový vývoj 

a podpoří efektivnější řízení rizik. 

Strategické řízení kapitálu a 

likvidity.  Nedávné regulatorní 

požadavky významně zvýšily 

požadavky na kapitál a likviditu. V 

současném prostředí nízkých tržeb 

budou muset instituce pečlivě zvážit 

dopad, jaký má jejich podniková 

strategie na kapitál a likviditu, aby 

mohly prostřednictvím optimalizace 

využívání těchto zdrojů zvýšit  

návratnost vlastního kapitálu. 

K zajištění efektivity systému řízení rizik se budou instituce muset uvedenými šesti nezbytnými prvky zabývat 

komplexně a koordinovaně, aby jednotlivé kroky nebyly realizovány s odlišnými záměry. K posílení snah o zjednodušení 

a modernizaci bude nutné zvolit integrovaný přístup k řízení rizik a regulatorních změn, zároveň však bude nutné získat 

ujištění, že nebyly narušeny základní funkčnosti systému řízení rizik. Instituce mají možnost vytvořit novou koncepci a 

přetvořit schopnosti řízení rizik do budoucna. 
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Nezbytné prvky nového systému 
řízení rizik 
K efektivnímu řízení rizik v 
současném nejistém a nestálém 
prostředí je nutné zavádět nové 
metody řízení rizik a průběžně 
vyhodnocovat funkčnost systému. 
Žádné dvě finanční instituce nezvolí 
stejný přístup, neboť každá 
organizace má odlišnou podnikovou 
strategii, geografický dosah, 
organizační strukturu a úroveň 
vyspělosti. 

Při zvažování, jak zlepšit v dnešním 
prostředí schopnost efektivně řídit 
rizika, institucím pomůže, pokud 
zváží následujících šest nezbytných 
prvků řízení rizik v budoucnu (viz 
obrázek č. 2). 

Zvýšit zaměření na strategická 
rizika 

Faktory, které ovlivňují změny v 
externím prostředí a které mohou mít 
dopad na finanční instituce, ještě 
nikdy nebyly tak nejisté. V této 
nestálé a nejisté době musí finanční 
instituce zhodnotit jejich dopad a 
porozumět mu, a teprve posléze 
vytvořit model potenciálních výsledků 
při interakci daných faktorů. Jelikož 
strategické riziko není snadno 
měřitelné, instituce musí porozumět 
potenciálnímu dopadu strategických 
nejistot, díky čemuž mají možnost se 
odlišit při plánování, jakým směrem 
se v nejistých dobách vydají. 

Instituce vstupují do období podstatně 
vyšších strategických rizik, která 
pramení hned z několika zdrojů. 

• Geopolitické riziko se zvýšilo v

důsledku rozhodnutí Velké Británie
odejít z Evropské unie, možnosti, že
populisté v ostatních zemích EU
získají moc a budou rovněž usilovat o
vystoupení z EU, a nejistoty ohledně
toho, zda bude vláda prezidenta
Trumpa usilovat o nové vyjednání
obchodních dohod a jiných
spojenectví.

• Směřování regulace je v

důsledku nedávného vývoje v
Evropě a Spojených státech více

nejisté. Někteří evropští regulátoři 
a finanční instituce kritizovali plán 
Basilejského výboru zavést 
minimální hranice regulatorního 
kapitálu a implementovat 
aktualizovaný koncept Basel IV. 
Ve Spojených státech vydal 
prezident Trump dekrety, které 
volají po přezkumu finanční 
nařízení a jejichž účelem je 
stanovit, zda jsou konzistentní 
s cíli vlády jako např. zvýšením 
konkurenceschopnosti amerických 
společností1, jmenovitě Hlava II 
Dodd-Frankova zákona 
stanovující Úřad pro řízenou 
likvidaci (OLA - Orderly 
Liquidation Authority) a procesy 
Rady pro dohled nad finanční 
stabilitou (FSOC - Financial 
Stability Oversight Council) 
stanovující, které společnosti 
podléhají zvýšenému dohledu a 
regulaci a které nikoliv2. 
V prostředí po finanční krizi 
regulátoři v jednotlivých státech 
rovněž stále více usilují o ochranu 
národních zájmů, což má za 
následek fragmentaci regulace 
z důvodu čím dál tím odlišnějších 
nařízení, čímž se globálním 
finančním institucím zvyšuje 
složitost a rostou náklady. 

• Nově vznikající společnosti v

oblasti finančních technologií
využívají technologické schopnosti
jako konkurenční výhodu oproti
tradičním finančním institucím,
čímž hrozí narušení sektoru v
oblastech, jako jsou půjčky,
platební produkty, správa majetku,
pojištění majetku a úrazové
pojištění. Navíc došlo ke zvýšení
konkurenčního boje mezi bankami
a nebankovními instituce, například
v oblastech, kde nebankovní
instituce „vlastní“ vztah se
zákazníkem, kdy tento vztah
mohou využít a poskytnout
zákazníkovi integrovanou
zákaznickou finanční zkušenost.

Zároveň stávající ekonomické 
prostředí s nízkým růstem a nízkými 
úrokovými sazbami vyvíjí tlak na 
tradiční zdroje zisku. Finanční 
instituce stále častěji hledají nové 
způsoby, jak dosáhnout růstu, a 
vyvíjejí strategie služeb zaměřené čím 
dál více na zákazníky při současném 
využití nových technologií 

k poskytnutí cílenější a pervazivnější 
zákaznické zkušenosti. Zatímco 
neschopnost v tomto prostředí 
inovovat může v rámci konkurenčního 
boje finanční instituci znevýhodnit, 
snaha o inovaci, která není 
doprovázena harmonizací obchodních 
strategií se solidním a funkčním 
systémem řízení rizik může naopak 
strategická rizika zvýšit.3

Od institucí regulátoři očekávají, že 
budou mít nejen integrované 
strategické smýšlení a povědomí o 
rizicích, ale rovněž formalizované 
procesy k hodnocení strategických 
rizik, kterým je vystaven obchodní 
model v důsledku technologických a 
jiných změn ve vnějším prostředí 
a jejich strategických rozhodnutí. 
Aby mohly rizika řídit efektivně, 
finanční instituce musí lépe 
integrovat zúčastněné strany 
zodpovědné za řízení strategie a rizik, 
zavést procesy umožňující nezávislý 
dohled a ověřování  strategií, školit 
vedoucí pracovníky zodpovědné za 
rizika v oblasti progresivních přístupů 
k řízení rizik a zavést rámce pro 
pochopení, jak změna a nejistota 
ovlivní klíčové rysy obchodu. 
Finanční instituce budou muset  
provádět flexibilní plánování včetně 
analýzy zátěžových scénářů, které 
zohledňují potenciální dopad  
strategických rizikových událostí na 
tržby a kapitál a jak by na ně 
instituce zareagovala. Schopnost 
včas reagovat na výsledky 
zátěžových scénářů  vyžaduje 
dostatečně pohotové kapacity 
systému řízení rizik. Instituce by 

rovněž měly zvážit stanovení 
„vlastníků“ specifických strategických 
rizik, např. geopolitických a 
ekonomických rizik a rizik spojených 
se společnostmi FinTech, kteří by byli 
zodpovědní za sledování a řízení 
těchto rizik. 
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Obrázek č. 2 

Nové prostředí představuje pro finanční instituce silnou motivaci, proč restrukturalizovat systém řízení rizik, aby byl 

podstatně účinnější a efektivnější. Při plánování nového systému řízení rizik by měly instituce zohlednit následujících šest 

nezbytných prvků.

Zvýšit zaměření na strategická 
rizika 

• Častější identifikace strategických

rizik

• Větší zohlednění hrozeb

• Zaměření na ohrožení stability příjmů

a přežití (např. technologie)

• Hledání „vlastníků“ strategických

rizik ke zlepšení řízení

Přehodnotit model trojice 
obranných linií a uspořádání 
rizik 

• Přehodnotit povinnosti vyplývající z

obchodních a rizikových procesů

• 1. linie obrany řídí riziko za účelem

zlepšení odpovědnosti mezi

koncovými body vlastnictví

infrastruktury kontrolních

mechanismů

• 2. linie obrany se soustředí na dohled

a efektivní ověřování

• Lepší znalost provozu pro efektivní

řízení rizik

• Využít 1. linii obrany pro další

zjednodušení procesů a snížení

nákladů

Za méně dokázat více 

• Vytvořit specializované centrum pro

globální řízení rizik (GRM - Global

Risk Management) a sdílení zdrojů

• Přenastavení procesů ve smyslu

racionalizace a standardizace těchto

procesů

• Offshoring, nearshoring, outsourcing,

snížení počtu zaměstnanců

• Implementace nově vznikajících

technologií jako např. robotická

automatizace procesů,

umělá/kognitivní inteligence,

zpracovávání přirozeného jazyka a

strojové učení

• Využívání nových schopností jako

např. využívání modelace obchodních

rozhodnutí ke zhodnocení nákladů na

změnu, sjednocování nákladů a

služby založené na cloudu

Zřídit oficiální program 
v oblasti etiky a firemní 
kultury 

• Zvýšení vytříbeného chování a

kombinované řízení firemní

kultury, chování a etiky

• Větší harmonizace a integrace

postupů pro zajištění souladu

s předpisy a řízení rizik s cílem

vypořádat se se

souvisejícími riziky

• Použití RCSA a eGRC pro

všechny procesy včetně

zajištění souladu s předpisy

• Využití kognitivních technologií

k identifikaci vzorců chování,

které budou v budoucnu

vyžadovat prošetření, hodnocení

kulturních změn a identifikace

pochybení

Zlepšit schopnosti řízení 
rizik 

• Nová nařízení týkající se

konkrétních problémů

souvisejících s nefinančními

riziky jako riziko obsluhy

zákazníka, kyberbezpečnost,

kvalita dat

• Na odlišných trzích budou muset

racionalizované procesy

splňovat odlišné regulatorní

požadavky

• Využití výhod řešení v oblasti

regulatorních technologií za

účelem zvýšení pružnosti a

schopnosti rychle reagovat na

nový vývoj při současném

zajištění analýzy podporující

efektivnější řízení rizik

Strategické řízení 

kapitálu a likvidity 

• Původní zaměření na technické

zajištění souladu s předpisy

• Vypořádání se s procesy a

řízením po zajištění

technického souladu

• Provozní model pro kapitál,

likviditu a tvorbu opravných

položek, který odráží aktivní

řízení umožněné větší integrací

procesů
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Přehodnocení modelu trojice 

obranných linií a uspořádání 

rizik 

Nově vznikající technologie v oblasti 

testování, monitoringu a dohledu 

představují příležitost pro zavedení 

integrovanějšího a efektivnějšího 

kontrolního modelu. Finanční 

instituce, které skutečně přijímají 

další generaci technologií, budou moci 

nejen automatizovat stávající aktivity, 

ale také zapracovat kontrolní 

mechanismy a monitoring do nové 

struktury optimalizované kolem dat 

namísto tradičního procesního toku 

„front to back”. V budoucnu by mohl 

být model trojice obranných linií 

podstatně odlišný. 

 
V rámci modelu trojice obranných 

linií, který využívá většina finančních 

institucí, obchodní jednotky přijímají 

zodpovědnost za svá rizika a řídí je. 

Útvar řízení rizik zajišťuje nezávislý 

dohled a ověřování a interní audit 

kontroluje efektivitu rizikového a 

kontrolního rámce. Ačkoliv je model 

trojice obranných linií solidním 

konceptem, některé instituce se při 

implementaci nevyhnuly 

nedostatkům, jako jsou mezery 

v pokrytí rizika, zdvojení a 

neefektivita. 

 
Společnosti mohou především 

selhat při přebírání plné 

odpovědnosti za rizika a jejich 

řízení. Přestože se přebíráním 

odpovědnosti za rizika zlepšuje 

efektivita řízení rizik a ze strany 

regulace se to očekává, nemusí být 

implementace úspěšná z řady 

důvodů, např. nedostatečného 

počtu kvalifikovaných profesionálů. 

Instituce budou muset jasně 

komunikovat povinnosti v oblasti 

řízení rizik a zvážit, jak zahrnout 

tato očekávání do plánování a 

kontroly výkonnosti. 

V případě některých institucí vede 

zdvojení povinností k příliš složité a 

neúčinné struktuře bez jasně 

stanovených odpovědností. Některé 

instituce mají ve skutečnosti 

rozdělenou první linii obrany na 

činnost týkající se řízení rizik 

obchodních jednotek (linie 1a) a 

testovací činnost (linie 1B) a 

obdobně rozdělenou činnost řízení 

rizik na úrovni druhé linie obrany 

(2A a 2B). Výsledkem této 

struktury je v podstatě rozšíření 

obranných linií ze tří na pět. 

Nicméně přístup při aplikaci 

obranných linií je individuální, 

žádný univerzální model v této 

oblasti neexistuje. 

 
Zatímco většina finančních institucí 

čelí stejné potřebě zvýšit účinnost a 

efektivitu řízení rizik, reakce 

jednotlivých společností se liší. 

Zatímco jedna instituce přistoupí 

k převodu zaměstnanců z druhé linie 

do první pro posílení odpovědnosti za 

rizika, druhá instituce naopak 

přehodnocuje role odborníků na 

rizika v první linii a posiluje druhou 

linii. 

 

Ve výsledku se projevuje pocit 

všeobecné frustrace, že současná 

investice do řízení rizik a zajištění 

souladu s předpisy nemá adekvátní 

výsledky. U některých institucí došlo 

k oslabení efektivity řízení rizik, 

přestože se vynaložené zdroje 

zvýšily. 

 

Zatímco jednotlivé instituce mohou 

přijímat odlišné struktury řízení rizik, 

zaměření i nadále zůstává společné – 

instituce potřebují přehodnotit role a 

povinnosti každé ze tří obranných 

linií a omezit tak nadbytečnou 

složitost a přebytečnost, snížit 

náklady a zlepšit schopnosti v rámci 

řízení rizik. 

 
Za méně dokázat více 

Finanční instituce soutěží v prostředí 

s nízkými maržemi, které jsou 

důsledkem mírného ekonomického 

růstu, historicky nízkých úrokových 

sazeb a omezených příležitostí 

generovat tržby. Podle analýzy 

Mezinárodního měnového fondu se 

průměrná návratnost vlastního  

 

kapitálu evropských bank 

v eurozóně propadla z 15,2 % 

v letech 2006-2007 na 3,7 % 

v letech 2012-2015, přičemž v průběhu 

stejného období se návratnost u bank  

 

 

 

 

 

v USA propadla z 12,2 % na 9,3 % a u 

japonských bank z 8,6 % na 6,9 %.4  

Zatímco návratnost kapitálu se snižuje, 

u rozpočtu na řízení rizik dochází ve 

sledovaném období k dramatickému 

navýšení, což je reakcí na množství 

nových regulatorních požadavků 

zavedených po propuknutí finanční 

krize. 

 

V reakci na tyto tlaky se snaží finanční 

instituce snížit náklady na řízení rizik, 

aniž by tím utrpěla efektivita procesu. 

Je důležité, aby se tyto snahy o 

regulaci nákladů prováděly koncepčně, 

tj. aby nedocházelo k oslabení 

požadovaných schopností řízení rizik. 

Instituce usilují o racionalizaci, 

standardizaci a konsolidaci procesů, 

včetně identifikace překrývajících se a 

nadbytečných povinností napříč 

obchodní činností a funkcemi. Tyto 

snahy se často zaměřují na snížení 

provozních nákladů, přičemž dochází k 

přehlížení nákladů na změny a jejich 

řízení, které se v bankovnictví staly  

 

nejrychleji rostoucím nákladem. Ke 

snížení nákladů na změnu lze využít 

hned několika možností jako např. 

vývoj založený na modelech, centrální 

řízení změny, sestavování rozpočtu od 

nulového základu, řízení portfolia 

projektů, agilní vývoj a 

automatizované testování. 
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Instituce mohou rovněž zvážit 

uplatnění specializovaných center a 

sdílení zdrojů, resp. zakládání 

konsolidovaných center u činností, 

jako je testování, podávání zpráv 

nebo validace modelů. Některé 

instituce dosáhly úspor nákladů 

prostřednictvím outsourcingu 

některých procesů na poskytovatele 

služeb třetích stran nebo jejich 

umístěním do zahraničí. 

Ještě větších úspor nákladů lze 

dosáhnout využitím robotické 

automatizace procesů, které 

automatizují opakující se manuální 

činnosti jako např. regulatorní 

výkaznictví, sestavování 

dokumentace týkající se validace 

modelů, případně hodnocení bonity. 

Vedlejším efektem automatizace 

oproti manuálním procesům je dále 

snížení chybovosti (viz obrázek č. 

3). 

 
Vedle automatizace může větší 

účinnost přinést rovněž pokrok 

v oblasti umělé inteligence, 

kognitivních technologií a datové 

analýzy, jelikož analytickou práci 

soustředí na hodnocení složitějších 

rizik namísto prostého třídění dat. 

Tyto technologie mohou díky podpoře 

automatizovaného rozhodování a 

filtraci dat přispět ke zlepšení 

schopnosti společnosti detekovat, 

předvídat a zabraňovat rizikům. 

Například roboty a kognitivní činitele 

lze naučit automaticky vyhledávat 

nová rizika, vydávat varování ohledně 

problematických oblastí a provádět 

automatické třídění, aby se analytici 

mohli soustředit pouze na podstatná 

rizika. 

 

Příkladů, jak mohou nejnovější 

technologie zvýšit účinnost a 

efektivitu řízení rizik, je několik: 

například zpracovávání přirozeného 

jazyka, kognitivní analytika a detekce 

vzorů mohou zlepšit monitorování 

rizik sledováním podezřelých vzorců 

chování. Kognitivní automatizace 

může vylepšit procesy poskytování 

úvěrů a kognitivní rozpoznávání hlasu 

může být využíváno při monitorování 

činnosti obchodního oddělení nebo call 

center. 

 

V neustále složitějším, nestálém a 

nejistém světě budou muset finanční 

instituce tyto nové technologie plně 

využívat. Jen tak budou schopné 

vzhledem k omezenosti zdrojů dostát 

svým povinnostem a očekáváním 

zúčastněných stran. 

 

Zřízení oficiálního programu v 

oblasti etiky a firemní kultury 

 
Ve světě došlo k odhalení množství 

případů neetických obchodních 

praktik v sektoru finančních služeb, 

které vedly k přehlížení zájmů 

klientů, nepoctivým a 

nespravedlivým výsledkům, 

značnému finančnímu dopadu na 

klienty a poškození integrity trhu. 

Instituce čelí zvýšené regulaci, 

velkým pokutám a značným 

nákladům souvisejícím s realizací 

nápravných opatření. Kvůli 

případům nevhodného chování na 

straně zaměstnanců bylo 

v posledních letech nuceno 20 

největších bank vynaložit tvz. 

„náklady na neetické chování“, které 

tvořily pokuty, náklady na soudní 

řízení a odškodné zákazníků ve výši 

324 miliard amerických dolarů.5
 

 
Kvůli těmto případům neetického 

chování se orgány dohledu po celém 

světě stále více zaměřují na podporu 

etického chování mezi zaměstnanci a 

vnášení kultury založené na řízení 

rizik napříč celou organizací. Ve 

Velké Británii byl 7. března 2016 

například zaveden tzv. „Senior 

Managers Regime“, který se 

zaměřuje na odpovědnost jednotlivců 

a vyšším vedoucím pracovníkům 

ukládá povinnost přijmout přiměřená 

opatření, aby nedošlo či aby nadále 

nedocházelo k porušování 

regulatorních požadavků v oblasti, za 

kterou nesou odpovědnost6  .Evropský 

orgán pro bankovnictví i britská 

centrální banka zahrnuly rizika 

chování do scénářů zátěžových testů. 

Případy neprofesionálního chování se 

projevily nejen v konečných 

výsledcích a zvýšené regulaci, mezi 

zákazníky a veřejností obecně rovněž 

vedly k významné ztrátě důvěry. 

Zlepšení etiky ve finančním sektoru je 

z hlediska znovuobnovení důvěry a 

podpory budoucího udržitelného růstu 

zásadní. Důvěra, které se finanční 

instituce historicky těší, může být 

klíčovým aspektem v konkurenčním 

boji s pochybnými společnostmi 

v odvětví finančních technologií, které 

historicky důvěru zákazníků 

postrádají. Důvěra je rovněž nutná při 

provádění strategií zaměřených na 

zákazníky, na které se mnohé finanční 

instituce orientují. 

 
V boji mezi stávajícími aktéry a 

jejich vyzyvateli získají jasnou 

strategickou výhodu ti, kteří 

vybudují (či obnoví) důvěru rychleji 

a efektivněji. Instituce, které 

přesvědčí akcionáře, že dobré 

chování je nejen etické, ale 

dlouhodobě rovněž výhodné z 

hlediska hodnoty podniku pro 

akcionáře, budou mít velkou šanci 

zvítězit. 

 

Mnoho institucí bude muset věnovat 

více pozornosti etice a firemní 

kultuře. Sdělovat zaměstnancům, co 

se od nich v oblasti etického chování 

očekává a jaké jsou jejich 

povinnosti v rámci řízení rizik, je 

nezbytné, avšak jedná se pouze o 

první krok. Instituce by se měly 

ujistit, že jejich nástroje pro 

sebehodnocení kontroly rizika 

(RCSA) a pro řízení, rizika a soulad 

s předpisy (eGRC), zahrnují rizika 

chování, včetně navržení metriky na 

zachycení a/nebo zabránění 

neprofesionálnímu chování a 

hodnocení etických problémů 

k identifikaci a prevenci 

neprofesionálního chování. 

 

Instituce by měly přezkoumat 

veškerá hlediska, v nichž by mohly 

etika a firemní kultura ovlivnit 

obchodní činnost. Příklady zahrnují 

procesy řízení týkající se klíčových 

rozhodnutí, kdo se účastní procesů 

přijímání nových klientů nebo 

uvádění nových produktů, a zda 

byly 
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Obrázek č. 3 

V průběhu celkového životního cyklu řízení rizik existuje řada příležitostí pro automatizaci. 
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zavedeny kontrolní mechanismy 

zajišťující,  že každému zákazníkovi 

jsou nabízeny pouze adekvátní 

produkty. Rizika etického chování a 

kontrolní mechanismy zavedené 

pro jejich řízení by měly být 

hodnoceny při schvalování nových 

produktů, zvláště rizikových 

produktů, které mohou být určitým 

zákazníkům prodány v rozporu 

s odbornou péčí. Ačkoliv k nastavení 

standardů a obnovení důvěry bylo 

provedeno již hodně, lze učinit ještě 

mnohem více, včetně snahy zlepšit 

kapacity a efektivitu nákladů při 

plnění očekávání v rámci řízení 

etického chování. S ohledem na tuto 

skutečnost existují způsoby, jakými 

mohou být inovativní technologie 

využity k řízení souvisejících rizik. 

 
Robotická automatizace může omezit 

možnost výskytu rizik chování 

snížením počtu manuálních činností a 

zajištěním větší konzistence u 

rutinních postupů. Mimo to mohou 

kognitivní technologie a datová 

analytika analyzovat komunikaci 

zaměstnanců jako např. e-maily a 

textové zprávy a identifikovat vzorce 

chování, které mohou být nevhodné 

nebo vyžadovat další šetření. 

Automatizace a analytika však mohou 

rovněž identifikovat dosud neznámá 

rizika etického chování, pokud je do 

robotických procesů a prováděných 

analýz naprogramován správný typ 

pravidel. Automatizované řízení rizik 

etického chování je zcela nezbytné. 

Inovace, které mohou pomoci zlepšit 

efektivitu a účinnost programů řízení 

rizik etického chování, obratem 

povedou k lepším výsledkům ve 

vztahu k zákazníkům i k orgánům 

dohledu. 

 

Finanční instituce budou muset 

začlenit snahy v oblasti etiky chování 

a kultury napříč organizací a 

strukturou procesů a řízení, zvláště u 

klíčových činností jako je přijímání 

zákazníků, zavádění nových produktů, 

obchodní praktiky, školení. Finanční 

instituce mohou rovněž k podpoře 

etického chování začít používat 

politiku cukru a biče. Je evidentní, že 

jde o hodně a že obvyklý způsob 

provádění obchodu již nebude 

fungovat. 

 

 

 

 
 

Zlepšovat schopnosti v oblasti 
řízení rizik 
Od finanční krize vznikla celá řada 

regulatorních požadavků a pokynů, 

které se zabývaly konkrétními 

otázkami řízení rizik. Jako příklad 

můžeme uvést kapitálovou 

přiměřenost, riziko etického 

chování, riziko třetích 

stran/dodavatelů, kybernetickou 

bezpečnost či kvalitu dat. Instituce 

si často pro každý nový požadavek 

vytvořily samostatné procesy, 

datové základny nebo výkazy. 

Výsledkem je, že se zabýváme 

potřebami vyplývajícími z 

konkrétních rizik, ale schopnost řídit 

vzájemné vztahy a působení rizik, 

která plynou z neočekávaných 

důsledků těchto rizikových oblastí, 

nebyla do infrastruktury ani procesu 

správy rizik začleněna. Přístup 

zaměřený na plnění požadavků a 

soulad může obsahovat pracné nebo 

spletité procesy a postupy, které 

zvyšují možnost výskytu chyby a 

poskytují pracovníkům prostor k 

opomíjení kontrolních mechanismů 

navržených pro prevenci neetického 

jednání.  

 

Pokud instituce chtějí omezit 

náklady a zároveň efektivně 

dodržovat nařízení a řídit rizika, 

budou si muset osvojit nově 

vznikající technologie, jako je 

robotická automatizace kontrolních 

procesů a regulatorního výkaznictví, 

umělá/kognitivní inteligence při 

stresovém testování, počítačové 

zpracování přirozeného jazyka pro 

texty v případech praní špinavých 

peněz/šetření na základě zprávy o 

podezřelé činnosti, sdělení 

obsahující souhrn rizik vyplývajících 

z vyhodnocení zákazníka (KYC) či 

zprávy o validaci modelů. Další 

příležitosti nabízejí automatické 

agregování dat pro posouzení 

kapitálu a likvidity, které lze využít 

v interních modelech a zprávách pro 

regulátory a při sledování chování 

zaměstnanců.7 V mnoha případech 

je řešení RegTech schopno nejen 

snížit náklady, ale také poskytnout 

včasnější a pohotovější analýzu, která 

je v novém, méně jistém prostředí 

nutná. Např. začlenění kontrolních 

mechanismů do nového 

automatizovaného prostředí 

vytvořeného pomocí re-designu může 

způsobit, že další testování nebude 

nutné a data budou pohotověji 

použitelná. RegTech také může 

zvětšit rozsah a poskytnout 

robustnější analýzu při nižších 

nákladech, např. s využitím analýzy 

velkých databází, aby bylo možné 

provádět místo analýzy vzorků 

hodnocení v celé populaci.  

 

Finanční instituce také budou muset 

pokračovat v práci na řízení dat, jako 

jsou programy vytvořené pro splnění 

požadavků na údaje o rizicích 

Basilejského výboru pro bankovní 

dohled č. 239. Ačkoli se jedná o 

regulatorní požadavky a mnozí na 

jejich splnění stále pracují, typově 

patří mezi hlavní standardy používané 

v praxi, jimiž se řídí data o rizicích a 

jež mohou zvýšit efektivitu, včasnost, 

přesnost a úplnost analýzy rizik a 

informací pro další rozhodování.  

 

Racionalizované procesy řízení rizik 

budou muset splňovat různé 

regulatorní požadavky na různých 

trzích. Ve světě, kde je dnes větší 

regulatorní fragmentace na denním 

pořádku, tato skutečnost nabývá na 

významu. I přesto, že koncept Basel 

III směřuje ke globálnímu ideálu, 

fragmentace zůstává realitou. Vzrůstá 

pravděpodobnost, že při aplikaci 

modelů, přehodnocování stávajících 

nařízení a vytváření stresových testů 

pro konkrétní jurisdikci, ozdravného 

plánování či reformách etického 

chování půjdou jurisdikce vlastní 

cestou, což bude mít vliv na 

komplexitu řízení nadnárodních 

finančních skupin. Rozhodující 

význam budou mít pružně reagující a 

adaptabilní systémy kontroly a řízení. 

Firemní centrály budou vyžadovat 

konsistentní přístup a rámce, které 

umožní variabilní použití v místních 

podmínkách, ale které lze holistickým 

způsobem posuzovat.  
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Strategické řízení kapitálu a 

likvidity 

V období po finanční krizi došlo 

k významnému nárůstu regulatorních 

požadavků na kapitál a likviditu. 

Kapitálové požadavky zahrnují 

koncepty Basel 2,5, Basel III a s ním 

související zavedení proticyklické 

rezervy, kapitálová rezerva ke krytí 

systémového rizika a bezpečnostní 

kapitálová rezerva. Od poloviny roku 

2011 do konce roku 2015 zvýšilo 91 

předních bank po celém světě vlastní 

kapitál o 1.5 bilionu EUR při růstu 

poměru vlastního kapitálu k rizikově 

váženým aktivům ze 7.1 procenta na 

11.8 procenta.8

Řada finančních institucí se také 

potýká s novými požadavky na 

likviditu, včetně ukazatele likvidního 

krytí (LCR) a ukazatele stabilního 

financování (NSFR), které byly 

zavedeny na základě konceptu Basel 

III, i s dalšími požadavky na 

vykazování likvidity podle dále 

doplňovaných standardů 

obezřetnosti.  

Plnění regulatorních požadavků na 

kapitál a likviditu není jen otázkou 

souladu s legislativou. Naopak má 

důležitý dopad na finanční 

výkonnost instituce, a to vhledem 

k přísnějším kapitálovým a 

likviditním požadavkům ve 

stávajícím prostředí nižších marží. 

Regulatorní kapitálové požadavky 

aktuálně představují závazné 

omezení a instituce musí kapitál 

efektivně řídit, aby zvýšily 

ukazatel návratnosti kapitálu 

(RoE). Další regulatorní 

požadavky, které jsou označovány 

za systémově důležité, vedou 

instituce k restrukturalizaci entit 

v rámci finančních skupin, což 

může způsobit další snížení  

ktivity kapitálu a likvidity, včetně 

uvízlého kapitálu a zvýšených 

nákladů.  

Požadavkem číslo jedna je vytvoření 

robustní kapacity pro měření 

kapitálu a likvidity, v ideálním 

případě na denním základě. 

Hloubková analýza by měla jít až 

na úroveň obchodní jednotky, aby 

bylo možné pochopit, jaká je 

relativní potřeba kapitálu a likvidity 

každé obchodní jednotky a jak tato 

obchodní jednotka přispívá 

k celkovému kapitálovému a 

likviditnímu profilu dané skupiny.    

Instituce vybavené kapacitou pro 

příslušná měření musí kapitál a 

likviditu strategicky řídit, a to 

dynamičtěji než kdy dříve. Tento 

přístup se neobejde bez začlenění 

pravidelného hodnocení řízení 

kapitálu a likvidity do řídicích 

struktur a rozhodovacích procesů. 

Instituce budou muset zařadit 

kapitálová a likviditní opatření do 

svých strategických plánů a řídicích 

postupů a pravidelně je 

přehodnocovat. Dopady na kapitál 

a likviditu se staly klíčovými faktory 

při rozhodování o nových 

produktech a nastavení parametrů 

úvěrového procesu a celkového 

rizikového apetitu.  

Šest imperativů řízení rizik, které 

jsme nastínili výše, se týká téměř 

každé části instituce. Úsilí o 

transformaci a modernizaci řízení 

rizik bude muset vycházet z 

následujících čtyř základních 

oblastí.  
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Jak nastolit změnu 

Začlenění řízení rizik do strategie. Tým pro řízení rizik by 

se měl aktivně účastnit stanovování obchodních cílů a 

strategického plánu instituce. Měl by posoudit dopad 

nových produktů a trhů na rizikový profil organizace i na 

její kapitálovou a likviditní pozici.  

Zaměření na lidi. Instituce by měly zajistit dostatečný 

počet specialistů s příslušnou odbornou kvalifikací pro 

komplexní činnosti s vysokým rizikem a poskytovat 

dostatečné školení, které bude průběžně zvyšovat 

odbornou erudici pracovníků. Zároveň potřebují aktivní 

program, který zvýší povědomí o riziku v organizaci, 

podpoří etické chování zaměstnanců a bude sledovat a 

řídit riziko etického chování. Role rizika musí přejít 

z reaktivního režimu do režimu proaktivního a musí dojít 

k souvisejícímu posunu v myšlení. Již nestačí orientovat 

se na plnění regulatorních požadavků na řízení rizik, ale 

je třeba vybudovat robustní a proaktivní systém řízení 

rizik. Odborníci na rizika ve všech třech liniích obrany 

musí intenzivněji spolupracovat s vrcholným vedením a 

zasadit se o změny v kultuře organizace. Tyto změny by 

měly podporovat konstruktivní výzvy, etické 

rozhodování, vhodné stimuly, otevřenost a 

transparentnost.   

Zlepšení tří linií obrany. Instituce by měly jasně 

definovat odpovědnosti při řízení rizik v každé linii 

obrany, optimalizovat strukturu správy a řízení 

odstraněním překrývajících se odpovědností a zajistit, 

aby se obchodní útvary staly stoprocentními vlastníky 

rizik ve své oblasti. Předcházející snahy o strukturování 

se až příliš často zaměřovaly na proces, aniž by se 

instituce ujistily, že dosáhly správných výsledků. 

Systémy řízení rizik jsoz vyzývány k vyšší výkonnosti,  

nicméně více by se jejich činnost měla zaměřit 

především na racionalizaci kapacit s využitím společné 

infrastruktury, dat, procesů, řízení a správy, a kde to 

bude možné, využít jich jak pro oblast řízení rizik, tak 

pro oblast finančního řízení.  

Využití vznikajících technologií.  Nejnovější technologie 

mají dostatečný potenciál, aby řízení rizik zásadním 

způsobem transformovaly. Kromě významného snížení 

provozních nákladů mohou tyto technologie poskytnout 

nové možnosti v oblasti řízení rizik, včetně začleňování 

kontrolních mechanismů přímo do procesů, stanovování 

priorit pro testování a monitorování, zavádění 

automatizovaného sledování limitů s definovanou eskalací, 

řešení otázek v reálném čase tak, aby se zlepšil 

celopodnikový pohled na riziko, či poskytování podpory při 

rozhodování.  

K těmto oblastem bychom neměli přistupovat jednotlivě, 

ale naopak své úsilí zkoordinovat. Například vytvořená 

obchodní strategie bude mít důležité dopady na potenciál 

pro riziko etického chování, zatímco odpovědnosti 

přiřazené obchodním jednotkám určí typy dovedností, 

které řízení rizik vyžaduje. Je třeba vyvinout celkový 

přístup k řízení rizik, který harmonizuje kroky provedené s 

ohledem na všechny čtyři oblasti a bere v úvahu jejich 

vzájemné působení.   
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Závěr 
 
V dnešním nestálém a nejistém prostředí se řízení rizik dostalo do inflexního 
bodu. Budou finanční instituce pokračovat v tradičních metodách, nebo naopak 
zásadně přehodnotí způsob, jakým riziko řídí? Instituce, které jsou se stávajícím 
přístupem spokojené, doplatí na malou efektivitu procesů a nedostatečnou 
schopnost iniciativně určovat a řídit rizika a jen těžko budou schopné vytvořit si 
holistický obrázek rizik, jimž jejich organizace čelí.   

 
Instituce, které naopak řízení rizik zásadně přetransformují, mohou získat větší 
dynamiku a schopnost rychle reagovat na nové podněty. V nové době bude 
muset oddělení řízení rizik: 
 

• Hrát větší roli při strategickém rozhodování organizace  

• Rozšířit možnosti řízení rizik ve všech třech liniích obrany 

• Zajistit talentované pracovníky se správnými dovednostmi a obchodními 

zkušenostmi 

• pro efektivní řízení rizik  

• Být aktivní a rychle reagovat na neočekávané události, které 

v současném nejistém prostředí nevyhnutelně nastanou  

• Využít vznikající technologie k vytvoření nového digitálního prostředí schopného 

podstatně snížit náklady a zároveň zlepšit schopnost proaktivně identifikovat a 

řídit rizika, a to s nižšími náklady 

 
Každá instituce se bude muset rozhodnout, zda bude pokračovat ve své běžné 

obchodní činnosti a riskovat, že nebude připravená na nova rizika a bude 

zaostávat za svými konkurenty a očekáváním orgánů dohledu, nebo zda se 

chopí příležitosti a povýší řízení rizik na zcela novou úroveň, která jí poskytne 

možnost skutečně podporovat strategický plán organizace.  
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