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CONTROLLING W BANKU SPOLDZIELCZYM
—ZALOZENIA I CELE

Zasadniczym zalozeniem controllingu jest nastawienie na przyszto$¢. Nie zna-
czy to jednak jakoby formuta controllingu jako metody zarzadzania izolowata si¢
od przesziosci, jest to technicznie niemozliwe. Informacje czerpane z systemu in-
formacyjnego rachunkowosci kazdej jednostki gospodarczej (w tym banku spol-
dzielczego) maja walor historyczny, a controlling ma za zadanie wplywacé na ksztal-
towanie przyszlosci.

Dla pelego u$wiadomienia sobie dwoisto$ci jednostki gospodarczej, jaka jest
bank spoldzielczy, i jego charakteru nalezy podkresli¢, Ze jest on jednoczesnie ban-
kiem i spoidzielnia, co wywiera decydujacy wplyw na jego cechy, zasady i cele
dziatania oraz zakres prowadzonej dziatalnosci [1; 2]. Swiadczenie ustug finanso-
wych przez bank spoldzielczy dotyczy najcz¢sciej obszaru jednego powiatu, czyli
kilku, kilkunastu gmin, i jest prowadzone w kilku niewielkich oddziatach oraz przez
sie¢ filii 1 punktow kasowych. W banku spétdzielczym, ze wzglgdu na jego wiel-
kosé¢, dominuja osobiste kontakty migdzy pracownikami poszczegolnych jednostek
organizacyjnych i wydzialéw, w zwigzku z tym mamy do czynienia z nieskompli-
kowana struktura organizacyjna, w ktorej przeptyw informacji i raportowanie
w dowolnym zakresie sa niezaktocone.

H.J. Vollmuth przedstawia controlling jako system cybemetyczny, czyli zam-
knigty system samoregulacji. Punktem wyjscia jest obserwacja rynku, ktéra dostar-
cza niezbgdnych informacji na temat popytu, sprzedazy, konkurencji i in. Wykorzy-
staniec tych danych w drodze analizy przez jednostk¢ gospodarczg motywuje
i determinuje podjecie okreslonych celéw dzialania i posunie¢ decyzyjnych. Wynik
transformacji bodZzcow zewngtrznych wplywa na sprecyzowanie celow dziatania
iich modyfikacje w trakcie realizacji przy uwzglgdnieniu mozliwosci jednostki
gospodarczej [3]. Cho¢ zalozenia koncepcji controllingu wywodzace si¢ z dorobku
niemieckiej nauki i praktyki odnosza si¢ do jednostek gospodarczych zajmujacych
si¢ produkcja, to moga by¢ zastosowane w jednostkach gospodarczych prowadza-
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cych dzialalno$¢ w sferze ushug, w tym w bankach. Wdrozenie controllingu w ban-
ku spotdzielczym pozwala na uzyskanie wielu pozytywnych efektéw w zakresie
skutecznos$ci zarzadzania i zwigkszenia korzysci, nie tylko ekonomicznych, dla
klientéw i czlonkéw banku spoéldzielczego.

Do zadan controllingu naleza planowanie, kontrola i kierowanie jednostka go-
spodarcza. Niezmiernie wazne strategicznie dla kazdej jednostki jest opracowanie
celow dziatania. Mogg one by¢ bardzo rdzne i dotyczy¢ roznych dziedzin funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego. Tak wigc w banku spoéldzielczym np. w zakresie
sprzedazy moze to by¢ wprowadzenie nowych produktdéw i ustug finansowych lub
rezygnacja i wygaszanie produktow i ustug o matej zyskownosci, pozyskanie no-
wych klientéw — zaréwno depozytariuszy, jak i kredytobiorcow; w zakresie kadry
kierowniczej to podniesienie kwalifikacji pracownikoéw poprzez uczestnictwo
w szkoleniach, ktore beda procentowac w postaci innowacyjnych, kreatywnych
rozwigzan i procedur oraz zwigkszenia wydajnosci pracy; w zakresie inwestycji
moze to by¢ wdrozenie w banku spéldzielczym nowego systemu informatycznego,
ktory pozwoli na oferowanie nowych produktéow i ustug finansowych oraz lepsza
identyfikacj¢ ryzyka, na ktore narazony jest bank. Wytyczenie celéw zapewnia
racjonalny i ukierunkowany rozwdj banku spotdzielczego. Nie bez znaczenia pozo-
staje rowniez opracowanie hierarchii planowanych zadan od najbardziej istotnych,
o klauzurze natychmiastowej czy bezzwtocznej wykonalnosci, do drugoplanowych,
ktorych realizacja moze zosta¢ odroczona w czasie i nie powoduje trudnosci 1 per-
turbacji w biezacym funkcjonowaniu banku spéidzielczego.

Ze wzgledu na ramy czasowe objgte planowaniem wyrdznia si¢ planowanie
operacyjne i strategiczne. Planowanie operacyjne z reguly ogranicza si¢ do jednego
roku, zatem jest krotkoterminowe i zmierza do kierowania zyskiem lub do jego
maksymalizacji przez zarzad banku spoétdzielczego w danym okresie. Realizacja
planowanych wartosci podlega biezacej weryfikacji. Kontrola stanu faktycznego
w porownaniu z planowanymi wartosciami dostarcza cennych informacji zarzadowi
banku spéidzielczego. Analiza ewentualnych odchylen pozwala wykry¢ stabe punk-
ty realizowanego programu — to analiza ,,waskich gardel” [4]. Istotne jest ustalenie
miejsc, ktore ze wzgledu na mata przepustowosé blokujg lub znacznie spowalniaja
proces wdrazania zaplanowanych celow. Umozliwiaja to sporzadzane przez jed-
nostke sprawozdania i raporty z poszczegélnych oddziatéw banku spoldzielczego
o ilosci i wartosci przyjetych depozytow, udzielonych kredytéw oraz o poniesio-
nych kosztach itp. Niezwykle pomocna jest tu miarodajna kalkulacja kosztow
1 wydajnosci poszczegélnych oddziatow. Kluczem do rozwiazania przejsciowych
trudnosci moze si¢ okaza¢ organizacja pracy czy tez zakres zadan i kompetencji
poszczegdlnych oddziatow 1 jednostek organizacyjnych banku spétdzielczego.
Przez pojecie ,,waskich gardel” mozna rozumiec takze rynek lokalny i otoczenie, na
ktorym funkcjonuje bank spétdzielczy, zasoby kapitalowe zaré6wno banku, jak
i spotecznosci lokalnej. Wykrycie stabych ogniw pozwala na podjecie stosownych
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dziatan profilaktycznych i §rodkéw naprawczych sprowadzajacych si¢ najczgscie)
do korekty planowanych zamierzen pozwalajacych na kontynuacj¢ podjgtych przez
bank spétdzielczy biezacych zadan. Mozliwosé wyboru migdzy kilkoma wariantami
dzialan sprzyja powodzeniu realizowanych zadan. Ta swoistego rodzaju elastycz-
nos¢ jest wymuszana przez srodowisko zewngtrzne. Bank spéldzielczy w przyjg-
tych przez siebie zalozeniach powinien uwzglednia¢ ciagle zmieniajace i rozwijaja-
ce si¢ otoczenie i rynek lokalny, ktory jest dla niego ptaszczyzna prowadzenia dzia-
alnosci w zakresie $wiadczenia ustug finansowych. W ramach realizacji jednego
z zadan controllingu, jakim jest kierowanie, mieszcza si¢ zagadnienia, o ktorych
mowa powyzej — korekty planowania.

Zjawiskiem preferowanym przez controlling jest sprzg¢zenie wyprzedzajace,
u podstaw ktorego lezy ogélnie pojgta analiza. Obserwacja i pomiar aktualnych
zdarzenn w konfrontacji z przyjetymi zalozeniami pozwalaja dostrzec i oceni¢ od-
chylenia mi¢dzy zalozeniami zarzadu banku spoldzielczego a rzeczywistymi wyni-
kami poszczegdlnych oddzialow i jednostek organizacyjnych. Dostrzezenie tych
odchylen jest punktem wyjscia do poszukiwania przyczyn ich powstania. Kolejnym
krokiem jest przeanalizowanie tych przyczyn, ktére powinno odpowiedzie¢ na py-
tanie: co zrobi¢, aby w przysztosci unikna¢ réznic migdzy wartosciami planowany-
mi a rzeczywistymi. W sprze¢zeniu wyprzedzajacym cecha znamienng jest wyprze-
dzanie i przewidywalnos¢ pewnych zjawisk, ktére moglyby wplynaé negatywnie na
zadania realizowane przez bank spoéldzielczy. Systematyczne i wyprzedzajace roz-
wigzywanie probleméw pozwala na zmniejszenie mogacego wystapi¢ ryzyka zwia-
zanego z dzialalnoscig prowadzona przez bank spotdzielczy, a takze na wykorzy-
stanie przysztych szans. W planowaniu operacyjnym szczegolowej analizie zostaja
poddane wszystkie czynniki, ktére wptywaja na ksztalttowanie si¢ zysku w banku
spoldzielczym, tj. koszty, zatrudnienie.

Na podstawie sporzadzanych przez bank spotdzielczy sprawozdan obrazujacych
kondycj¢ ekonomiczno-finansowa, a takze z poszczegdlnych oddzialéw banku
1 wydzialéw banku mozna stwierdzi¢ np., ktore z nich sa najbardziej kosztotworcze,
gdzie wystgpuja niedociagnigcia w organizacji pracy, jaki jest stopien koordynacji
migdzy poszczegdlnymi wydzialami i oddziatami. Dzigki tym szczegdélowym da-
nym mozliwe jest przeprowadzenie niezb¢dnych korekt eliminujacych albo tez
ograniczajacych zakldcenia w procesie sprzedazy produktéw i $wiadczenia ushug
finansowych.

Planowanie operacyjne mozna zatem nazwa¢ planowaniem u podstaw, w kto-
rym wazne sg zatozenia co do konkretnych wielkosci zdolnych agregowaé zysk,
przy czym, co nalezy podkresli¢, jest to planowanie na krotki czas.

Dlugofalowa, dlugoterminowa prognoza dla banku spoldzielczego jest domena
planowania strategicznego. Przyjmuje si¢, iz horyzont czasowy, jaki obejmuje ta
forma planowania, wynosi co najmniej trzy lata. Celem planowania strategicznego
jest takie ukierunkowanie aktywnosci gospodarczej banku spoldzielczego, ktdre
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przyniesie wymierne korzysci ekonomiczne pod postacia swiadczenia nowych pro-
duktow i ustug finansowych czy zwigkszenia udzialow w rynku lokalnym. Ogoélna
ocena sektora bankowego i bankéw spétdzielczych, a takze ich doswiadczen jest
wykorzystywana przy planowanej rozbudowie sieci oddziatow, inwestycji w syste-
my informatyczne, racjonalizacji organizacji, budowie nowych kanatéw dystrybu-
cji. Do instrumentarium planowania strategicznego umozliwiajacego przewidywal-
nos¢ kierunku rozwoju banku spétdzielczego nalezy analiza: ilosci, jakosci 1 warto-
$ci ztozonych wnioskow kredytowych, ilosci 1 wartoSci depozytow, cyklu zycia
produktow i ustug czy krzywych doswiadczen. Wymienione instrumenty nie wy-
czerpujg ich pelmego katalogu.

Prognozy co do rozwoju banku spdéldzielczego nie moga jednak si¢ odbywac
w oderwaniu od analizy ogélnych tendencji rozwojowych gospodarki na poziomie
kraju i lokalnym. Pomocne w tym zakresie sa informacje, ktéorymi dysponujg insty-
tuty ekonomiczno-gospodarcze i badawczo-rozwojowe, zrzeszemia branzowe,
a takze dane Narodowego Banku Polskiego i1 urzgdow statystycznych.

Efektem rzeczowego i logicznego planowania jest skupienie si¢ na rozwoju
pewnego obszaru funkcjonowania banku spoétdzielczego, np. w zakresie obszaru
dzialalnosci, grupy klientéw czy grupy produktéw i ustug finansowych.

Pozadanym zjawiskiem jest, aby zalozenia planowania operacyjnego i strate-
gicznego wzajemnie si¢ uzupelnialy i korygowaty. Pierwsze z nich dostarcza bo-
wiem baz danych, jako bazy wyjsciowej do oszacowania i prognoz mozliwosci
rozwoju gospodarczego banku spoldzielczego, drugie natomiast konfrontuje dane
ze Srodowiskiem zewngtrznym, uzyskujac w ten sposob informacje na temat miej-
sca banku spoldzielczego w sektorze bankowym, w grupie bankéw spotdzielczych,
oceny zdolnosci jego aktywnosci gospodarcze;.

Skutecznos$¢ controllingu banku spoldzielczego mozna ocenia¢ wedhug kilku
kryteriow:

— trafnosci identyfikacji zadan,

— organizacji pracy z uwzgl¢dnieniem motywacji do pracy i podnoszeniem kwali-
fikacji zawodowych,

— wyboru metody analizy,

— wiarygodnosci wewngtrznego systemu informacyjnego,

— skutecznosci systemu kontroli.

Osoba realizujaca zatozenia controllingu jest controler. Do zadan controlera na-
lezy gromadzenie i ocena informacji wewngtrznych i zewngtrznych. Sa one baza
opracowania planéw operacyjnych i strategicznych, ustalania priorytetéw przy
osiaganiu zatozonych celow, jak rowniez eliminowania czynnikow hamujacych.
Pozycja controlera jest porbwnywalna do pozycji nawigatora na statku [3; 4]. Na-
dane mu uprawnienia umozliwiaja wplyw na realizacj¢ konkretnych projektow
decyzyjnych. Na podstawie posiadanej wiedzy o banku spéldzielczym inicjuje on
kierunek dziatan. Ocena skutecznos$ci podjetych dzialan mozliwa jest dzigki bieza-
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cej kontroli. Kontrola moze dotyczy¢ wynikéw i proceséw wiasciwych dla powsta-
wania tych wynikow.

Usytuowanie controlera w strukturze organizacyjnej banku spoétdzielczego, jesli
wzia¢ pod uwage teori¢ controllingu, zaleca wydzielenie komorki controllingu
i podporzadkowanie jej bezposrednio zarzadowi banku. W praktyce najczesciej nie
jest to mozliwe ze wzgledu na szczupto$¢ i niewielkie mozliwosci kadrowe banku
spoldzielczego. Dlatego zadania controlera mozna i nalezaloby powierzy¢ pracow-
nikowi dziatu ksiggowosci, ktoéry po odpowiednim przeszkoleniu bez problemu
moze przygotowywac raporty oraz identyfikowaé ,waskie gardia” na podstawie
informacji z systemu finansowo-ksiegowego banku spoéldzielczego dla zarzadu
banku i jego rady. ‘

Kontrola wynikéw koncentruje si¢ na rezultacie procesu planowania. Poréwna-
nie wartosci planowanych z rzeczywiscie osiagnigtymi dostarcza controlerowi wie-
dzy, jakie ewentualnie docelowe czynnosci sterujace winien podjaé, aby zapewnié
realizacj¢ przedsigwzigcia. Istotnych informacji dostarcza rowniez kontrola sposobu
lub przebiegu procesu realizacji wynikow zamierzonych dziatan — kontrola proce-
sOw. Przeprowadzenie takiego rachunku kontrolnego jest mozliwe dzigki prowa-
dzonej w banku sprawozdawczosci na réznych szczeblach organizacji.

Skuteczny controlling to rowniez praca zespotowa. Podziat przedsigwzigcia (re-
alizacji planu operacyjnego lub strategicznego) na poszczegolne etapy jego realiza-
cji jest o tyle wazny, ze do kazdego wyznaczonego odcinka dzialalnosci firmy
mozna przypisa¢ osob¢ odpowiedzialna za jego nadzor. Zwigkszenie uprawnien
takiej osoby, poczucie odpowiedzialno$cti za powierzone zadanie, motywowanie
dodatkowo wynagrodzeniem w formie pieni¢znej lub niepieni¢znej ma silne dziata-
nie psychologiczne. Osoba wybrana do petnienia funkcji nadzorujaco-kontrolnych
czuje si¢ doceniona i dowartosciowana. Realizujac powierzone zadania, moze la-
twiej zrozumieé sens i celowos¢ ogolne;j strategii kierownictwa banku spotdzielcze-
go. Przejawia wiasng inicjatyw¢ w usprawnieniu pracy czy tez dbalosci o budzet
banku spotdzielczego, podejmuje dziatania zmierzajace do zmniejszenia kosztow na
powierzonym odcinku pracy. Jest rowniez czgsto motywowana, perspektywa awan-
su, do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych. Powyzsze czynniki wymier-
nie wplywaja na korzysci banku spoldzielczego wystgpujace np. w postaci ograni-
czenia kosztow.

Formuta controllingu w trzech podstawowych zalozeniach: planowania, kontroli
1 zarzadzania oparta jest na czastkowej aktywnosci poszczegélnych oddziatow
1 wydziatléw banku spoéidzielczego. W przeciwienstwie do tradycyjnego sposobu
zarzadzania, zacierane zostaja granice mig¢dzy stanowiskami kierowniczymi a wy-
konawczymi. Wydzielone oddzialy i wydzialy banku spoétdzielczego realizujace
odpowiedzialnie powierzony im pakiet zadan maja §wiadomos¢ tego, ze wystepuja-
ce jakiekolwiek zaburzenia na jednym odcinku w pracy banku spétdzielczego po-
woduja zahamowania na innych. Umiej¢tno$é skoordynowania prac poszczegol-
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nych oddziatéw i1 wydzialdw banku spétdzielczego, szybkie reakcje na zauwazone
nieprawidlowosci oraz przewidywanie konsekwencji konkretnych posuni¢é decy-
zyjnych stanowig o atrakcyjnosci zarzadzania metoda controllingu.
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CONTROLLERSHIP IN A CO-OPERATIVE BANK
— FOUNDATIONS AND PURPOSES

Summary

The article presents the theoretical consideration in respect of possibilities of the use of
controllership in a co-operative bank. It discusses foundations and purposes of controllership and
considers controllers, their roles and tasks in a co-operative bank. The proper identification of “bottle-
-necks” in the co-operative bank’s activity allows for more efficient resources management and it
maximizes the shareholders wealth.



	CONTROLLING W BANKU SPÓŁDZIELCZYM - ZAŁOŻENIA I CELE
	Literatura

