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1. Wstep

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie specyfiki dziatalnosci
przedsigbiorstw bankowych i wynikajacych z tych uwarunkowan wymagan w pro-
cesie budowy i rozwoju systemow wspomagajacych efektywne zarzadzanie tymi
instytucjami. Z uwagi na zakres i form¢ opracowanie nie ma na celu szczegolowe;j
charakterystyki poszczegdlnych metod i narzedzi, lecz wskazuje podstawowe kie-
runki rozwoju instrumentéw rachunkowosci zarzadczej bankow.

2. Specyfika przedsi¢biorstw bankowych

Specyfika dziatalnosci bankéw komercyjnych, a tym samym systemow wspo-
magajacych zarzadzanie nimi, m.in. controllingu i rachunkowo$ci zarzadczej, wy-
nika z bardzo wielu czynnikéw zarowno zewnetrznych, jak i wewngtrznych.

Do podstawowych czynnikéw zewnetrznych nalezy zaliczy¢:

— liczne ograniczenia ustawowe dotyczace czynno$ci bankowych, zaréwno w ob-
szarze, formie, jak i skali zaangazowania aktywnego i pasywnego,

- ograniczenia wynikajace z ustanowienia szczegélnego nadzoru nad instytucjami
zaufania publicznego, szczegdlnie w obszarze ryzyka finansowego,

— silna i narastajaca konkurencj¢ bankéw i organizacji parabankowych, krajo-
wych i zagranicznych,

— silne uzaleznienie kondycji ekonomicznej i finansowej bankéw od sytuacji na
rynku globalnym oraz liczne sprzgzenia zwrotne dziatan na odmiennych
rynkach krajowych,
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— silne uzaleznienie obszaru dziatania bankow — rynku finansowego — od czyn-
nikéw pozaekonomicznych, zwlaszcza sytuacji politycznej.

Do podstawowych czynnikoéw wewngtrznych decydujacych o specyfice insty-
tucji bankowych mozna zaliczy¢:

— niematerialng posta¢ produktéw w formie ztozonych ustug bankowych,

— w zwiazku z powyzszym bardzo duze znaczenie kwalifikacji, umiejgtnosci
1 motywacji czynnika ludzkiego,

— specyficzna formg ceny za wigkszos¢ ustug bankowych — marzg pienigzna, sto-
pe procentowa, kurs walutowy itp.,

- specyficzng strukture kosztow statych, wynikajacych z koniecznoéci posiadania
sieci sprzedazy, oraz kosztow zmiennych, wynikajacych ze zmiennosci para-
metréw na rynkach finansowych,

— liczne obszary narazenia na ryzyko dziatalnosci operacyjnej, poczawszy od ry-
zyka kradziezy warto$ci pieni¢znych, ryzyka blgdow formalnych pracownikow,
po ryzyko kredytowe, utraty ptynnos$ci, walutowe czy stop procentowych.

3. Specyfika systemu controllingu w bankach

Wymienione czynniki istotnie wptywaja na konsekwencje zar6wno w dzialal-
nosci banku, jak i na wymagania kierowane pod adresem systemoéw zarzadczych
i wspomagajacych zarzadzanie — w tym controllingu i rachunkowo$ci zarzadcze;j.

Controlling bankowy jest coraz czgsciej definiowany jako pewna filozofia lub
system zarzadzania bankiem, wykorzystujacy i obejmujacy szerokie instrumen-
tarium rachunkowos$ci zarzadczej, zorientowany na wynik i warto$¢ przedsigbior-
stwa, a relizowany glownie poprzez zarzadzanie przez cele, czyli planowanie,
kontrole i sprawozdawczo$¢ (por. [Kopinski 2004; Vollmuth 2000]).

Ta wiasnie filozofia korzystajaca z rachunkowosci zarzadczej powinna trafnie
identyfikowa¢ wszystkie istotne czynniki determinujace osiagnigcie zaplanowa-
nego celu i uwzglednia¢ je w rozbudowie i doskonaleniu instrumentarium rachun-
kowo$ci zarzadczej, pozwalajacej przede wszystkim zwigkszy¢ elastyczno$é
i szybko$¢ adaptowania sig przedsigbiorstwa bankowego do zmian i tendencji
zachodzacych na rynku.

Organizacja controllingu w kazdej instytucji finansowej ma swoja odmiennos¢
wynikajaca z wielko$ci organizacji, wypracowanej kultury organizacyjnej, obszaru,
sposobu i zakresu dzialania oraz etapu rozwoju. Znajduje swe odzwierciedlenie
przede wszystkim w strukturze organizacyjnej, a wigc w podziale zadan, kom-
petencji i odpowiedzialnos$ci poszczegolnych jednostek. Jako dominujaca tendencjg
w bankowosci, wynikajaca ze znacznego stopnia ewolucji systeméw controllingo-
wych w bankach, nalezy uznaé przejscie od komorki pobocznej — czgsto jednosta-
nowiskowej, np. doradcy zarzadu, do struktury liniowej, gdzie controlling osiaga
pozycje rownorzedna wzgledem pozostatych komorek i moze funkcjonowac jako
suwerenna jednostka lub forma przyporzadkowania controlera do poszczegélnych
komérek organizacyjnych.
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Specyfika dzialalno$ci bankéw i uzaleznienie od wielu czynnikow zewngtrz-
nych i wewnetrznych sprawiaja, Ze system controllingu w bankach coraz czgsciej
dzielony jest na wiele pozioméw kompetencyjnych. Do podstawowych zaliczy¢
nalezy:

— controlling normatywny, realizowany przez najwyzsze szczeble zarzadzania ~
walne zgromadzenie akcjonariuszy i rade nadzorcza, zorientowany jest na
czynniki zewngtrzne wynikajace przede wszystkim z otoczenia prawno-norma-
tywnego i gospodarczego,

— controlling strategiczny, realizowany przez zarzad i podlegle mu jednostki
centrali banku, zorientowany jest zaréwno na otoczenie — rynek, konkurencjg,
jak i na czynniki wewngtrzne decydujace o efektywnoSci i sprawnoéci dziatania
przedsigbiorstwa bankowego,

— controlling operacyjny, realizowany przez poszczegélne jednostki — oddzialy
lub zespoly, zorientowany na klienta i czynniki wewngtrzne decydujace o ren-
towno$ci dzialania i sprawnosci w zarzadzaniu ryzykiem.

Z powyzszych klasyfikacji wynika, Zze controlling w banku ukierunkowany
powinien by¢ przede wszystkim na:

- rynek,

— klienta,

— problematyczne i ryzykowne obszary w rozwoju dziatalnosci bankowej, tzw.
waskie gardta.

We wszystkich tych obszarach controlling jest ukierunkowany na zarzadzanie
przez okreslenie celu i sposobow osiagnigcia zaloZonego jego poziomu w okres-
lonym momencie — a wigc na przyszlo$¢. Ewidencja stanéw obecnych i przesztych
nalezy do obszaru rachunkowosci finansowej i powinna by¢ rzetelnym zrodiem
informacji w procesach identyfikacji i antycypacji czynnikéw determinujacych
w przysztosci kondycj¢ przedsigbiorstwa bankowego. Rachunkowo$¢ finansowa
powinna by¢ solidnym fundamentem w rachunkowosci zarzadczej, wykorzystu-
jacej szeroki i coraz bardziej rozbudowywany zestaw instrumentéw pozwalajacych
realizowac zdefiniowane wyzej funkcje controllingu.

4, Instrumenty rachunkowosci zarzadczej w bankach

Do podstawowych instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej i znajdujacych

coraz szersze zastosowanie w praktyce bankowej mozna zaliczy¢:

— szeroko rozumiang analiz¢ SWOT: stabych i silnych stron oraz szans i zagro-
zen,

— réznorodne analizy ,,macierzowe’: konkurencyjnosci, atrakcyjno$ci branzy,
benchmarking itp.,

— powszechnie stosowane metody analizy sytuacji majatkowo-kapitatlowej, meto-
dy analizy wskaznikowej w obszarze rentownosci, ptynnosci, sprawnosci dzia-
lania,
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statystyczne metody analizy dynamiki rozwoju zjawisk demograficznych, gos-
podarczych i spolecznych,

réznorodne metody rachunku wartoéci pieniadza w czasie,

metody prognozowania czynnikéw determinujacych sytuacjg¢ finansowo-ekono-
miczna, zwlaszcza rozwoju poszczegdlnych parametréw makroekonomicznych
i mikroekonomicznych, w tym sktadowych bilansu i rachunku wynikow,
metody analizy szeregdw czasowych, analizy modeli ekonometrycznych, ana-
lizy modeli adaptacyjnych, modeli opartych na analogiach — czasowych, prze-
strzennych i strukturalnych oraz metodach heurystycznych prognozowania,
roznorodne metody zarzadzania ryzykiem bankowym - ptynnosci, stop procen-
towych, ryzykiem walutowym,

Mimo Ze ryzyko finansowe w rdznych obszarach jest powiazane, jednak dla

kazdego z nich konieczne sa inne, szczegdlowo zdefiniowane narzedzia rachun-
kowosci zarzadczej w postaci réznorodnych raportow i analiz. Na przyktad dla
obszaru ryzyka plynnosci moze by¢ to analiza luki ptynnosci, czyli zestawienie
skladnikdéw bilansowych wedlug rzeczywistych termindéw zapadalno$ci aktywow
1 wymagalnosci pasywow. Dla obszaru ryzyka stopy procentowej moga by¢ to:

analiza luki procentowej, czyli zestawienie skladnikoéw bilansowych wedtug
terminéw zapadalno$ci i wymagalnosci z podzialem na trzy kategorie: nieopro-
centowane, o zmiennej stopie procentowej, o stalej stopie procentowe;j,

analiza duration — okreslenie $redniego wazonego okresu oczekiwania na wpty-
wy Srodkow pienigznych z poszczegdlnych sktadnikéw bilansowych,

analiza elastycznosci stopy procentowej — zestawienie pozycji aktywow i pasy-
woOw o stalej i zmiennej stopie procentowej pod wzgledem wielkosci i elastycz-
no$ci dopasowania do stop rynkowych,

analiza value at risk — okreSlenie maksymalnej mozliwej do zrealizowania
straty przy okreslonym stopniu prawdopodobienstwa, zmiennos$ci i skorelowa-
nia cen rynkowych danych instrumentéw finansowych,

Dla obszaru ryzyka walutowego moze by¢ to analiza skladnikow bilansowych

wedhig poszczegdlnych rodzajow walut z uwzglednieniem zmiennosci i skorelo-
wania kursow walut, gdzie mozna zaliczy¢ réznorodne metody klasyfikacji i kalku-
lacji kosztow, szczegodlnie kosztow dziatan, ktéra zaktada przeprowadzenie naste-
pujacych etapow rachunku kosztow:

rozpoznanie i okreSlenie istotnych dzialan wystepujacych w banku,

okreslenie jednostki miary kazdego dziatania,

ustalenie kosztow wyodrgbnionych dzialan,

rozliczanie kosztéw poérednich poszczegdlnych dziatan na rodzaje wytwo-
rzonych produktow oraz ustalenie kosztow jednostkowych produktow, a wige
okreslenie: stawki kosztéw ustalonych dziatan, liczby jednostek miary danego
dziatania na wytworzenie poszczegélnych produktow, kosztow dziatan obciaza-
jacych poszczegélne rodzaje produktoéw jako iloczyn stawki kosztow i miary
dziatania tych produktéw.
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Przy bardzo zlozonych i wielokierunkowych powiazaniach, czgsto zwrotnych,
autoregresyjnych i opéznionych w reakcji w czasie czynnikow wplywajacych na
sytuacj¢ banku, niezbgdny jest wlasciwie skonstruowany system informatyczny,
pozwalajacy na biezaco prognozowaé i analizowaé rdzne scenariusze rozwoju
sytuacji finansowej i ekonomicznej catego przedsigbiorstwa bankowego i pojedyn-
czych oddzialéw lub nawet zespolow czy pracownikdéw lub produktow. Wymaga-
nia te sprawily, Ze banki sa liderami rozwiazan informatycznych, pozwalajacych on
line realizowa¢ wszelkie ustugi bankowe i jednocze$nie wspomagaé zarzadzanie
poprzez zdolno$¢ przyblizania sytuacji finansowej banku w réznorodnych prze-
krojach czasowych, terytorialnych, walutowych itp. Szczegolna role zaczynaja
odgrywa¢ tu systemy samouczace si¢, oparte na algorytmach dziatan wilasciwych
dla danego obszaru dzialalno$ci bankowej. Sg to zwykle systemy komputerowe,
ktore wykorzystuja posiadana wiedzg i doswiadczenie ekspertéw z pewnej waskiej
dziedziny do rozwiagzywania (wspomagania podejmowania decyzji) ztoZzonych pro-
bleméw w sposob nasladujacy dzialanie eksperta czlowieka. Najwazniejszym ele-
mentem systemu eksperckiego jest baza wiedzy — reprezentacja wiedzy. Reguly
systemu eksperckiego maja zwykle posta¢ zadan warunkowych np. w postaci: jesli
speliony jest warunek, to powinno nastapi¢ konkretne dziatanie. Oczywiscie, de-
cyzj¢ zawsze podejmuja osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem poprzez akceptacjg
lub odrzucenie dziatan wynikajacych z okreslonych procedur. Niewatpliwie pod-
jecie decyzji jest znacznie latwiejsze, gdy zarzadzajacy ma do dyspozycji jak naj-
pelniejsza informacje, odpowiednio przygotowana i zaprezentowana.

Coraz bardziej popularne i czg$ciej wykorzystywane sa takze analizy z zakresu
socjologii i psychologii zachowan konsumentéw. Znajduja one zastosowanie w
konstrukcji samych produktéw, przypisywaniu im odpowiednich atrybutow maja-
cych przyciagnac i jak najpelniej zaspokajaé potrzeby klientéw zaréwno juz obstu-
giwanych, jak i potencjalnych czy docelowych. Szeroko wykorzystywane sa takze
réznorodne analizy socjopsychologicznych profili zachowan pracownikéw i kie-
rownikow roznego szczebla, znajdujace zastosowanie w budowie nowoczesnych
systeméw motywacyjnych i szerokiego obszaru kontroli kosztéw wynagrodzen.
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TRENDS OF CONTROLLERSHIP IN BANKS

Summary

This article presents the basic elements of the banking controllership. At the beginning the factors
in the financial markets are characterized. This article explains selected stages and actions of
management in banks. It also contains information about instruments of banking controllership which
are used in commercial banks.
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