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Rachunek efektywnosci w bankach
komercyjnych dziatajacych w Polsce

Tomasz Dzida

Wprowadzenie

Zmiany o charakterze fundamentalnym, ktére nastapi-
Iy w polskiej gospodarce w ciagu ostatnich 15 lat, mia-
ty istotny wplyw na rozwéj i stan polskiego sektora fi-
nansowego. Mozna rowniez stwierdzi¢, ze reforma pol-
skiego systemu bankowego byla jednym z podstawo-
wych elementéw reformy polskiej gospodarki, polega-
jacej na odejsciu od centralnego planowania w kierun-
ku konkurencji wolnorynkowej. Niewatpliwie dzisiej-
sze otoczenie rynkowe, w ktérym banki prowadza
dzialalno$¢ operacyjna, narzuca duzo trudniejsze wa-
runki funkcjonowania, oparte przede wszystkim na za-
sadach konkurencji. Oznacza to m.in., ze osiagniecie
sukcesu rynkowego nie jest juz tak latwe, jak w po-
przedniej dekadzie. Wydaje sie wrecz, ze podstawowe
zasady rywalizacji w erze przemyslowej, obowiazujace
w przeszlosci, nie wystarczaja obecnie do zagwaranto-
wania diugotrwalego sukcesu organizacji. Przyklado-
wo, samo wprowadzanie nowych technologii lub do-
skonate zarzadzanie finansowe nie sa w stanie zapew-
ni¢ dlugofalowej przewagi konkurencyjnej banku ko-
mercyjnego w XXI wieku.

Dzisiejsze otoczenie gospodarcze charakteryzuje
sie m.in. wzrostem czynnikéw generujacych ryzyko
oraz narastajaca konkurencja, zar6wno ze strony zagra-
nicznych, jak i rodzimych podmiotéw. Réwniez we-
wnatrz organizacji dokonaly sie wazne przeobrazenia
strukturalne, gléwnie na skutek procesu prywatyzacji.
Dlatego okreslajac obecne $rodowisko gospodarcze, co-
raz cze$ciej méwi sie o rewolucji informacyjnej, podkre-
slajac, ze tylko szybki i fatwy dostep do wiarygodnych
informacji jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby organizacji
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.nakierowanej na przyszlos¢”, poszukujacej mozliwo-
$ci rozwoju w dynamicznym i trudno przewidywalnym
otoczeniu. Polski sektor finansowy jest tego przykia-

dem: przedsiebiorstwa bankowe staja przed nowymi

wyzwaniami, wynikajacymi m.in. z integracji procesé6w
gospodarczych, globalizacji i liberalizacji rynkéw finan-
sowych, wzrostu konkurencyjnosci, silniejszego powia-
zania pomiedzy dostawcami a odbiorcami, konieczno-
$ci dopasowania oferty produktowej do wybranych seg-
mentow rynku oraz zaspokojenia potrzeb coraz bardziej
$wiadomych i1 wymagajacych klient6w.

Wzrost konkurencji w sektorze spowodowal m.in.
istotny spadek marzy na prowadzonej dzialalnosci
i w ostatnich latach zmusil instytucje finansowe, by
zwrocily szczeg6lna uwage na cos, co do tej pory leza-
to poza gléwnym obszarem ich zainteresowan — koszty
funkcjonowania. Kalkulacja kosztow czesto juz nie wy-
starcza do zaspokojenia zapotrzebowania zarzadzaja-
cych na informacje, oczekujacych szczegélowych da-
nych na temat efektywnosci funkcjonowania banku ja-
ko przedsiebiorstwa oraz jego jednostek organizacyj-
nych, produktéw i klientéw?.

Nalezy tez pamieta¢, ze banki spelniaja specyficz-
na funkcje w gospodarce i spoteczenstwie — jako insty-
tucje zaufania publicznego powinny zapewnia¢ reali-
zacje takich wartosci nadrzednych, jak wolnos¢, bez-
pieczenistwo czy wlasno$¢ osobista. Sprawna organiza-
cja przeplywo6w kapitalowych w gospodarce rynkowej
musi opiera¢ sie na szerokim zaufaniu spolecznym. Po-
ciaga to za soba wysokie wymagania dotyczace kwalifi-
kacji i nalezytej starannosci przy wykonywaniu czyn-

1 Nalezy przy tym podkresli¢, ze strategia ,ciecia kosztow” w dluzszej
perspektywie moze doprowadzi¢ przedsiebiorstwo do zuzycia posiadanych
zasobow, zwlaszcza ludzkich i materialnych. Przykladowo, brak naktadow na
szkolenia dla pracownikéw i podnoszenie ich kwalifikacji moze
spowodowaé, ze personel nie bedzie w stanie sprosta¢ oczekiwaniom
klientéw i rynku w zakresie produktéw oraz obstugi, co moze nawet
doprowadzi¢ do upadku instytucji. Omawiajac polityke kosztowa banku,
nalezaloby wiec kontrolowa¢ nie tylko poziom nakladéw, ale przede
wszystkim efektywnos¢ dokonywanych inwestycji. Bardzo istotny jest przy
tym uwzgledniany horyzont czasowy — zbyt silny nacisk na krotkookresowe
wyniki moze spowodowa¢ powazne kiopoty w diuzszym okresie
funkcjonowania banku.
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nosci bankowych i realizowanych zadaniach, surowe
zasady odpowiedzialnosci oraz koniecznoé¢ przestrze-
gania wielu norm ostroznoéciowych majacych zapew-
nié bezpieczefistwo lokowanych §rodkéw?.

Efektywnos¢ funkcjonowania bankéw oraz efek-
tywnos¢ polskiego sektora bankowego byly i sa istotny-
mi obszarami zainteresowania nie tylko zarzadzajacych
bankami, wtlascicieli, inwestor6w czy klientéw, ale
réwniez wiadz nadzorczych, w tym GINB z ramienia
NBP. Znajduje to odzwierciedlenie w regulacjach
ostroznosciowych dotyczacych prowadzenia dziatalno-
sci bankowej, rekomendacjach w zakresie najlepszych
praktyk. Wyrazem tego sa rowniez: poddawanie kazde-
go przedsigbiorstwa indywidualnej ocenie®, prowadze-
nie badan i publikacja wynikéw dotyczacych pomiaru
efektywnoéci polskiego sektora bankowego*. Zagadnie-
nia te sa tez coraz czeSciej poruszane® w literaturze
przedmiotu, zaréwno zagranicznej, jak i polskiej.

Przed przejsciem do dalszej czesci artykutu warto
jeszcze podkresli¢, ze celem przedsiebiorstwa w gospo-
darce wolnorynkowej jest wypracowanie jak najwiek-
szego zysku, a przez to wzrost wartoéci dla wtascicieli,
natomiast w przypadku bankéw mamy do czynienia
nie tyle z maksymalizacja, ile z optymalizacja wyniku
finansowego, ze szczegélnym uwzglednieniem pozio-
mu ponoszonego ryzyka. Ryzyko to jest coraz szerzej
pojmowane, identyfikowane, mierzone, monitorowane
i coraz czesciej odnoszone do poziomu kapitatéw ban-
ku - pod postacia ryzyka kredytowego®, rynkowego, fi-
nansowego, operacyjnego, prawnego, podatkowego,
politycznego” czy utraty reputacji®.

Znamienny jest fakt, ze cho¢ sposéb kontroli i za-
rzadzania ryzykiem bankowym jest jednym z podsta-

2 Poréwnaj: A. Janiak: Bank jako instytucja zaufania publicznego. ,,Glosa” nr 2/2003,
dostepny: http://www.czasopisma.pwp.pl/glosa-200302.xml?katalog=2003021
[24.02.2005]

3.0d 2000 1. do celéw wewngtrznych GINB stosuje si¢ system CAMELIFO. Jego
zalozenia zostaly przekazane bankom w 2001 r. w celu nadania wigkszej przejrzystosci
procesowi nadzoru. Zgodnie z metodologia, podczas kompleksowych inspekcji w
poszczegblnych instytucjach przyznawane sa oceny czastkowe obejmujace baze
kapitatowa (C), jakos¢ aktywéw (A), zarzadzanie (M), wyniki finansowe (E), plynno$¢
(L), ryzyko stopy procentowej (I), ryzyka walutowego i operacyjnego (FO). Zrédlo:
System oceny punktowej bankow. Warszawa 2001, NBP, GINB.

4 Nalezy przy tym wskaza¢ nie tylko na raporty dotyczace sytuacji finansowej bankéw w
poszczegdlnych latach czy Srednioookresowe opracowania, ale réwniez badania
nakierowane na pomiar efektywnosci polskiego sektora bankowego w celu okreslenia jej
determinantéw. Przykiadowo patrz: T.P. Opiela, P. Bednarski, M. Golajewska, M.
Jézefowska, EM. Nikiel: Efektywnosé i ryzyko sektora bankowego w Polsce. Warszawa
1999 NBP , Materialy i Studia”, Zeszyt nr 96; T. Kopczewski, M. Pawlowska: Efektywnosc
technologiczna i kosztowa bankow komercyjnych w Polsce w latach 1997-2000.
Warszawa, NBP , Materialy i Studia” Zeszyt nr 96 z 2000 r. i nr 135 z 2001 r.

35 Wsréd polskich publikaci z zakresu bankowosci, poza wymienionym w spisie literatury,
warto poréwna¢ réwniez m.in. G. Rogowski: Metody analizy i oceny banku na potrzeby
zarzgdzania strategicznego. Poznaii 1998 Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej; W.
Jaworski (red.): Bankowos¢. Podrecznik akademicki. Warszawa 2005 Poltext.

0 Najszerzej rozumianego jako ryzyko ,drugiej strony transakcji”, kontrahenta
(counterparty risk), obejmujace nie tylko klasyczne ryzyko kredytowe, ale réwniez ryzyko
zastapienia w przypadku instrumentéw pochodnych, dostawy i rozliczenia transakcji, etc.
TW szczegolnosci w znaczeniu ryzyka kraju.

8 W tym réwniez ryzyka zwiazanego z uczestnictwem banku w procesie prania brudnych
pieniedzy. Szerzej ten obszar zarzadzania ryzykiem ujety zostal m.in. w rekomendacjach
dotyczacych procesu ,,Poznaj Swojego Klienta”.
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wowych obszaréw oceny banku, czesto mozna sie
spotka¢ ze stwierdzeniem, zwlaszcza na Srednich
i nizszych szczeblach zarzadzania, ze ryzyko i finanse
sa kontrolowane w zupetnie odrebnych komérkach,
majacych sprzeczne cele, oczekiwania, wymagania
czy spojrzenie na dany problem. Stwierdzenia takie
wydaja sie krétkowzroczne i moga prowadzi¢ do eska-
lacji konfliktow pomiedzy poszczeg6élnymi jednostka-
mi organizacyjnymi banku, np. ustawienia ich
po przeciwnych stronach barykady, podzialu na ,,do-
bre”, chcace zarobi¢, i ,zte”, zabraniajace dokonywa-
nia operacji.

Warto zatem podkresli¢, ze juz w XIX wieku
w amerykanskich przedsiebiorstwach zaczeto wprowa-
dzaé funkcje ,controllera”. Podobna praktyka upo-
wszechniona zostata w Europie po II wojnie §wiatowej,
zyskujac duza popularno$¢ w bankach niemieckich.
Réwniez w Polsce dziataja przedsiebiorstwa bankowe
majace w swych strukturach komérki controllingowe°.
Zgodnie z teoria, podstawowe funkcje komoérki control-
lingowej wykraczaja poza tradycyjnie rozumiana spra-
wozdawczo$¢ zarzadcza, kontrole ryzyka czy audyt we-
wnetrzny, sprowadzajac sie do zadan koordynacyjno-
-doradczych, m.in. w zakresie zbierania informacji ze-
wnetrznych i wewnetrznych oraz ich analizy, w tym
szczegdtowej analizy sprawozdan finansowych, oceny
efektywnosci funkcjonowania banku, ponoszonego ry-
zyka bankowego, planowania i budzetowania, wraz
z kontrola wykonania i poszukiwania przyczyn niezre-
alizowania zamierzonych celow!?.

By¢ moze w najblizszych latach bedziemy $wiad-
kami dalszego rozwoju funkcji controllingowych oraz
wzmocnienia znaczenia komérek juz istniejacych
w polskich bankach. Takie zespoty pracownikéw, skta-
dajace sie zaréwno ze specjalistéw od finanséw, jak
i specjalistéw od ryzyka, moga bowiem tatwiej i szyb-
ciej dostarczy¢ zintegrowanych informacji wymaga-
nych przez zarzadzajacych bankami komercyjnymi.
Trwajace przygotowania do wprowadzenia wymagan
Nowej Umowy Kapitalowej (NUK) potwierdzaja po-
trzebe bliskiej wspoétpracy pomiedzy pionem finanso-
wym a pionem ryzyka, a w ramach zespolu controllin-
gowego taka wspétpraca wydaje sie duzo tatwiejszal?.

Warto réwniez podkresli¢, ze zaréwno systemy
sprawozdawcze, jak i systemy monitorowania ryzyka
w bankach czerpia informacje czesto z tego samego zro-

9 Po raz pierwszy pojecia “controller” uzyt General Electric w 1890 r.

10 Polski Bank Rozwoju, Bank Slaski i Bank Inicjatyw Spoleczno-Gospodarczych jako
jedne z pierwszych utworzyly departamenty controllingu.

n Wigcej m.in. w : Z. Sekula: Istota controllingu. ,,Organizacja i Kierowanie” nr 3/1999,
s. 65 oraz A. Nowak: Controlling jako metoda zarzqdzania bankiem komercyjnym. W W.
Jaworski (red.): Wspolczesny bank. Warszawa 1998, Poltext, s. 203—-245; M. Chalastra:
Zadania i organizacja controllingu. ,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza™ nr 2/2000,
s. 25-26; A. Nowak: Wykorzystanie analiz controllingowych do zapewnienia
bezpieczeristwa dzialalnosci bankow komercyjnych. ,Bank i Kredyt” nr 5/1998.

12 Rozwijajac te tezg, wigeej uwagi nalezaloby poswiecic strukturom organizacyjnym
bankéw komercyjnych, ich optymalizacji oraz podziatlowi zadar i odpowiedzialnosci. Nie
jest to jednak tematem tej publikacji.
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dla — systemdéw operacyjnych. Zmiany w tych ostatnich,
dostosowujace do NUK czy do biezacych potrzeb infor-
macyjnych zarzadzajacych, wymagaja réwniez wspol-
pracy specjalistéw finansowych i kontroleréw ryzyka.
Wynika ona réwniez z kierunku rozwoju metod pomia-
ru i oceny efektywnosci wykorzystywanych w bankach.
Tradycyjne techniki, zorientowane przede wszystkim
na wewnetrzne mozliwosci organizacji, nie wymagaja
zbyt wielu danych do pomiaru. Nowoczesne metody,
uwzgledniajace warunki rynkowe, koszty utraconych
korzysci czy wlasnie ryzyko prowadzonej dziatalnosci,
czesto natomiast wymagaja pozyskania bardzo szczeg6-
towych i wiarygodnych danych zrédlowych, zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Bardzo istotne sa réwniez zmiany zachodzace
w bankowym rachunku efektywnosci w zakresie oceny
oraz miernikéw. Z jednej strony, ocena efektywnosci
dotyczy nie tylko catego banku, jednostek organizacyj-
nych czy produktéw, ale rowniez klientéw, kanatéw
dystrybucji czy nawet poszczegélnych pracownikéow.
Z drugiej za$ strony w sektorze finansowym pojawiaja
sie tendencje do odchodzenia od stosowania wytacznie
miernikéw finansowych. Coraz czeéciej uwzgledniane
sa mierniki niefinansowe, ktére wprawdzie trudniej
wprowadzi¢ do rachunku efektywnosci i zarzadzania,
jednak wydaja sie komplementarne wzgledem pierw-
szej grupy.

Jednym z posrednich dowodéw wzrostu zaintere-
sowania podejéciem controllingowym oraz wykorzy-
stania miernikéw niefinansowych w zarzadzaniu ban-
kiem jest fakt, ze stosunkowo duzo instytucji finanso-
wych jest zainteresowanych szkoleniem swych pra-
cownikéw w tym zakresie. Niektére instytucje sa row-
niez zainteresowane wprowadzeniem Zréwnowazonej
Karty Wynikéw (ZKW). Metode te poczatkowo wyko-
rzystywano do oceny funkcjonowania organizacji, jed-
nak pdzniej rozwinieto ja w technike umozliwiajaca
efektywne zarzadzanie organizacja, miedzy innymi po-
przez okreslenie podstawowych perspektyw spojrzenia
na podmiot, zdefiniowanie gtéwnych celéw i mierni-
kéw w kazdej z nich oraz przetozenia misji i strategii
na nizsze szczeble organizacji'®. Z punktu widzenia
konkurencyjnosci bankéw kontrolowanych przez pol-
ski kapital moze cieszy¢ fakt, ze czesto podlegaja one
podobnym przeobrazeniom!4.

Dlatego tez jedna z kwestii, ktére obecnie mozna
rozwazaé, jest przygotowanie bankéw dziatajacych

13 Wigcej 0 ZKW m.in. w: R. Kaplan, D. Norton: Strategiczna karta wynikow. Warszawa
2001 PWN.

14 Wnioski wyciagnigte m.in. na podstawie obserwacji zapotrzebowania zgtaszanego
przez banki komercyjne na uslugi szkoleniowe z zakresu controllingu bankowego w
ostatnich latach, jak réwniez podejmowanych dziata zwiazanych z wprowadzeniem
ZKW, znanych autorowi. Nalezy jednak podkresli¢, ze nawet jesli banki te nie zamierzaja
wprowadza¢ w swoich strukturach komérek controllingowych czy zbudowaé wiasnej
ZKW, organizowanie dla nich szkoleri z tego zakresu $wiadczy o docenianiu przez
zarzadzajacych bankami wysokiego stopnia zintegrowania i kompleksowosci tak ujetych
funkcji i zadan oraz sposobu spojrzenia na zarzadzanie bankiem komercyjnym.
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w Polsce do dostarczania decydentom informacji nie-
zbednych do efektywnego zarzadzania przedsiebior-
stwem bankowym. Ponizej zaprezentowano wyniki ba-
dania, ktére miato okresli¢ zadania, cele i metody sto-
sowane w bankowym rachunku efektywnosci przez
podmioty dziatajace w Polsce.

Obszar poddany analizie oraz stopien szczegoéto-
wosci postawionych probleméw z pewnoscia nie po-
zwola odpowiedzie¢ na wszystkie nasuwajace sie pyta-
nia. Powinny jednak umozliwi¢ odbiorcom uzyskanie
podstawowych informacji o poziomie prowadzonego
obecnie rachunku efektywnosci i przewidywanych kie-
runkach zmian. Takie ujecie analityczne problemu
efektywnosci funkcjonowania bankéw, choé¢ moze wy-
dawac sie nowatorskie, réwnie dobrze moze byc¢ trakto-
wane jako uzupetnienie badan i wiedzy'®. Wczesniej-
sze opracowania traktuja raczej o otoczeniu banku ko-
mercyjnego, o calym sektorze, starajac sie okresli¢ de-
terminanty efektywnosci na podstawie sprawozdan ze-
wnetrznych bankéw. Przeprowadzone badanie oraz ni-
niejszy artykul koncentruja sie natomiast na metodach
wewnetrznego pomiaru efektywnosci funkcjonowania
banku komercyjnego i dostarczania informacji wyko-
rzystywanych przez zarzad i kierownikéw w procesie
decyzyjnym18.

Cele i opis badania

Rachunek efektywnosci (RE), bedacy w praktyce cze-
Scia Systemu Informowania Kierownictwa (SIK), jest to
system pomiaru i oceny efektywnoéci banku jako
przedsiebiorstwa oraz wyréznionych sfer jego funkcjo-
nowania. Obejmuje on przede wszystkim analize kosz-
tow i przychodéw generowanych przez podmiot, po-
szczegblne jego jednostki organizacyjne, klientéw oraz
produkty. Rezultaty pomiaru efektywnosci sg dla zarza-
dzajacych najwazniejszym Zrédlem wiedzy o finanso-
wych wynikach realizacji misji i strategii banku, pla-
néw taktycznych i dzialah operacyjnych. Na ich pod-
stawie podejmowane sa decyzje biznesowe, co wymaga
zapewnienia wysokiej wiarygodnosci i doktadnosci in-
formacji pozyskiwanych z bankowego RE.

Pojecie efektywnosci moze by¢ réznie rozumiane.
W szczegdlnoéci mozemy méwic ol7:

15 Np. wspomniane juz badanie efektywnosci i ryzyka polskiego sektora bankowego pod
koniec zeszlej dekady, pod kierownictwem naukowym T. Opieli.

16 W analizie metod stosowanych w rachunku efektywnosci przez poszczegélne banki
istotne i ciekawe byloby poréwnanie ich z osiaganymi wynikami, czyli np. podjecie
proby udowodnienia hipotezy, ze stosowanie nowocze$niejszych metod oceny
efektywnosci przeklada si¢ na lepsze wyniki finansowe banku komercyjnego. Niestety,
jest to niemozliwe z powodu niecheci bankéw do ujawniania informacji oraz
przekazywania bardziej szczegélowych danych o prowadzonym rachunku efektywnosci.
Ponadto w ostatnich latach podmioty dzialajace w Polsce podlegaly istotnym
reorganizacjom, przeobrazeniom, wynikajacym m.in. ze zmieniajacych si¢ warunkéw
rynkowych, co miato odzwierciedlenie réwniez w wynikach finansowych.

17 Poréwnanie podejsé np. w: T.P. Opiela, P. Bednarski, M. Gotajewska, M. J6zefowska,
E.M. Nikiel: Efektywnosc i ryzyko sektora bankowego w Polsce. Warszawa 1999 NBP,
Materialy i Studia ”, Zeszyt nr 96, s. 15-18.
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— efektywnosci kosztowej, obejmujacej analize
ekonomiki funkcjonowania danego banku w odniesie-
niu do kosztéw ponoszonych przez konkurencje,

— efektywnos$ci dochodowej, obejmujacej analize
ponoszonych kosztéw i uzyskiwanych przychodow.

Na potrzeby ponizszej publikacji nie bedzie wpro-
wadzana szczegdélowa klasyfikacji metod. Efektywno§é
zostanie zdefiniowana bardziej ogélnie, jako osiaganie
zamierzonych rezultatéw, zar6wno o charakterze kosz-
towym czy dochodowym, jak i niewymiernych finanso-
wo, ktérych rola w zarzadzaniu instytucja finansowa
wydaje sie wzrasta¢ i ktdére coraz czeSciej sa wykorzy-
stywane przez zarzadzajacych organizacja.

Analiza rachunku efektywnosci prowadzonego
przez banki dzialajace w Polsce byta przedmiotem pro-
jektu badawczego!®, stawiajacego sobie za cel przede
wszystkim:

— scharakteryzowanie rachunku efektywnosci pro-
wadzonego przez banki komercyjne dziatajace w Pol-
sce, w tym jego nadrzednych celéw oraz zakresu do-
starczanych informaciji,

— okreslenie stosowanych metod pomiaru wyni-
kéw oraz obszar6w poddawanych ocenie,

— ustalenie czestotliwosci prowadzonych kalkula-
cji efektywnosci,

— podsumowanie prowadzonych obecnie i przewi-
dywanych w bliskiej przysztosci zmian w rachunku
efektywnosci, wraz z barierami rozwoju.

Przy okazji prébowano réwniez pozyska¢ informa-
cje o wplywie obecnosci inwestora na zarzadzanie kon-
trolowanym podmiotem i prowadzony rachunek efek-
tywnosci. Ponadto, starano sie — na ile to byto mozliwe
— poréwnacé uzyskane wyniki z obserwacjami dotycza-
cymi bankéw zagranicznych?®.

Osiagniecie powyzszych celéw powinno poméc
odpowiedzie¢ na pytania, jakimi narzedziami dyspo-
nuja banki dzialajace w Polsce i jakie metody rozwija-
ja, by m.in. sprosta¢ wymaganiom stawianym przez za-
rzadzajacych czy konkurentéw.

Charakterystyka badanej grupy
Na poczatku 2004 r. dzialalnoé¢ operacyjna w Polsce

prowadzito 58 bankéw komercyjnych, do ktérych skie-
rowany zostal kwestionariusz ankietowy??. Wypemiony

18 Zrealizowanego we wspdlpracy z Instytutem Badan nad Gospodarka Rynkowa oraz
SGH, w ramach studiéw doktoranckich. Autor pragnie podzigkowac pani prof. Maigorzacie
Iwanicz-Drozdowskiej z SGH za opieke naukowa, panu prof. Leszkowi Pawlowiczowi,
Wiceprezesowi Zarzadu IBnGR, za poparcie projektu, panu dr. Blazejowi Lepczyiiskiemu
i pani Hannie Wieckiej z IBnGR za pomoc w jego realizacji oraz wszystkim
przedstawicielom bankéw komercyjnych, ktérzy zgodzili si¢ uczestniczy¢ w badaniu.

19 Autor nie zna wynikéw podobnych badari prowadzonych w innych krajach lub na skale
migdzynarodowg, z wyjatkiem opracowania Mony Gardner i Lucille Lammers Cost
accounting in large banks, opublikowanego w “Strategic Finance” w 1988 r. Wyniki tego
badania, przeprowadzonego w roku 1984 i obejmujacego grupe 70 najwigkszych bankéw
i kas oszczedno$ciowych w Stanach Zjednoczonych, przynajmniej czgsciowo sa punktem
odniesienia do analizy RE prowadzonego przez banki dzialajace w Polsce.

20 Na koniec 2004 r. dziataly 54 podmioty.
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formularz odestato 11 instytucji. Dodatkowo jeden bank
przystat wyjasnienie, ze prowadzi obecnie prace koncep-
cyjne nad wprowadzeniem rachunku efektywnosci
ina tym etapie nie jest w stanie udzieli¢ odpowiedzi.

Wskaznik zwrotnosci ankiet wyniést niewiele po-
nad 20%. Wydaje sie on do$¢ niski. Pierwsze nasuwaja-
ce sie wyjasnienie tego jest takie, ze banki, ktére odmé-
wity udzialu w badaniu, uwazaja prowadzony przez nie
za stabo zaawansowany i nie majac sie czym wykazac,
wola nie udziela¢ odpowiedzi. By¢ moze czeSciowo rze-
czywiscie tak jest, intuicyjnie bowiem mozna oczekiwac,
ze banki komercyjne dzialajace w Polsce ciagle jeszcze
musza nadrabia¢ dystans dzielacy je do konkurentow za-
granicznych. Jednak kilka podmiotéw, ktére prawdopo-
dobnie stosuja nowoczesne metody pomiaru efektywno-
sci, réwniez nie udzielito odpowiedzi. Dlatego wiekszy
wplyw na niska zwrotno$¢ ankiet mogta mie¢ poruszana
tematyka: rachunek efektywno$ci wydaje sie obszarem,
o ktérym banki niechetnie udzielajg informacji.

Podmioty, ktére odpowiedziaty:

— reprezentuja ponad jedna piata bankéw komer-
cyjnych dziatajacych w Polsce,

—stanowia ponad jedna czwarta polskiego sektora ban-
kowosci komercyjnej mierzonego wartoscia sumy bilanso-
wej i reprezentuja blisko jedna trzecia funduszy wlasnych,

— zatrudniaja ponad 23% ogétu bankowcéw, ob-
stuguja ponad 5 milionéw klientéw indywidualnych
i kilkaset tysiecy podmiotéw gospodarczych,

— sa to banki zaréwno najwieksze, $rednie, jak
i mate, dzialajace w bankowosci detalicznej i (lub) kor-
poracyjnej,

— mozna podzieli¢ na trzy grupy pod wzgledem
kontroli kapitatu: kontrolowane przez kapital polski
(3), z mniejszosciowym udziatem kapitatu zagraniczne-
go (2) oraz banki z wiekszosciowym udziatem kapitatu
zagranicznego (7).

Biorac pod uwage powyzsze cechy tych bankow, jak
réwniez informacje uzyskiwane podczas kontaktéw
z praktykami bankowymi, przedstawiona poniZej analiza
uzyskanych wynik6éw pozwala — zdaniem autora — w du-
Zej mierze zobrazowac rozwdj systemu pomiaru efektyw-
nosci w polskim sektorze bank6éw komercyjnych.

Kwestionariusz ankietowy

Zapytanie ankietowe zostalo skierowane do prezeséw
bankéw, dyrektoréw departamentéw controllingowych
lub pionéw finansowych. Formularz sktadal sie z na-
stepujacych czesci:

— og6lne informacje o banku (m.in. liczba obstugi-
wanych klientéw, rodzaj struktury organizacyjnej,
umiejscowienie funkcji pomiaru efektywnosci),

— obecno$¢ inwestora (m.in. jego wplyw na zarza-
dzanie strategiczne, taktyczne i operacyjne, pomoc
w rozwijaniu metod pomiaru wynikéw, zasady spra-
wozdawczosci zarzadczej),
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— charakterystyka prowadzonego rachunku efek-
tywno$ci (m.in. najwazniejsze cele RE, informacje istot-
ne dla zarzadu, stosowane metody kalkulacji efektyw-
nosci, klucze podziatu kosztéw posrednich),

— przewidywane zmiany w rachunku efektywnosci
(m.in. jego adekwatno$¢ do potrzeb, proces modyfikacji
i kierunki zmian, bariery rozwoju).

Zapytano réwniez banki, czy pracuja nad wprowa-
dzeniem lub planuja w najblizszych kilku latach wpro-
wadzi¢ Zintegrowana Karte Wynikow.

Sposob analizy i prezentowania wynikéw

Ze wzgledu na uzyskane odpowiedzi, w szczegdlnosci
wzglednie niewielka liczbe zwrotéw, wyniki analizo-
wano zazwyczaj dla calej grupy. Czasem jednak uza-
sadnione okazywalo sie rozbicie badanej populacji
na dwie podgrupy:

— WKP - banki z wiekszoSciowym udziatem kapi-
tatu polskiego (w tym w pelni kontrolowane przez pol-
skich inwestorow),

— WKZ - banki z wiekszosciowym udziatem kapi-
tatu zagranicznego.

Takie podejscie umozliwito zobrazowanie podsta-
wowych réznic w bankowym rachunku efektywnosci
prowadzonym przez te dwie grupy podmiotéw. Posred-
nio pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, na ile banki
kontrolowane przez polski kapital sa w stanie sprostac¢
standardom narzucanym przez zachodnie banki na ba-
danym obszarze.

W pytaniach, w ktérych proszono banki o dokona-
nie rankingu n elementéw, ostateczny rezultat byt éred-
nia arytmetyczna?! otrzymanych wynikéw, Najwaz-
niejsze wskazania otrzymywaly najwyzsza mozliwa
liczbe punktéw (n), natomiast najmniej wazne — 0.

Wyniki badania i podstawowe wnioski

W dalszej czeéci artykutu zostana przedstawione otrzy-
mane wyniki oraz wnioski, na podstawie ktérych be-
dzie mozna okresli¢ stopien rozwoju rachunku efek-
tywnosci w bankach dziatajacych w Polsce, jak réwniez
zarekomendowac¢ kierunek zmian na najblizsze lata.

Struktury organizacyjne bankéw komercyjnych w Polsce

W literaturze wyréznia sie kilka typéw struktur organiza-

cyjnych przedsiebiorstw bankowych, w szczegdlnosci?2:

21 Mozna réwniez opracowaé wyniki oparte na §redniej wazonej, np. sumie bilansowej
lub funduszach wilasnych, jednak zastosowanie $redniej arytmetycznej zaspokaja
podstawowe potrzeby informacyjne i pozwala zachowa¢ spojrzenie podmiotowe, co
moze by¢ istotne m.in. w zwiazku z przewidywanym procesem konsolidacji, np. poprzez
dodatkowe zakupy inwestoréw zagranicznych juz obecnych na rynku polskim.

22 Za M. Iwanicz-Drozdowska: Metody oceny dziatalnosci banku. Warszawa 1999
Poltext, s. 102-104.
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— klasyczna — w ktérej jednostki organizacyjne bu-
dowane sa wedtug kryterium funkcjonalnego (np. ad-
ministracja, kadry) oraz produktowego,

— federacyjng — w ktérej dominuje podzial ze
wzgledu na klientéw; w jednym pionie znajduja sie ko-
morki funkcjonalne zwiazane z danym rodzajem klien-
tow, jednak moga one réwniez wspomagaé dzialania
innych pionéw,

— macierzowa — bedaca polaczeniem wyzej wymie-
nionych; wymiar pionowy odnosi sie do poszczegdl-
nych grup klientéw (wyréznione odpowiednie centra
zyskow), wymiar poziomy opiera sie na realizowanych
funkcjach (wyréznione odpowiednie centra ustug, cen-
tra kosztow).

Tabela 1 zawiera uzyskane od bankéw informacje
nt. ich struktury organizacyjnej.

Tabela | Struktura organizacyjna bankow
komercyjnych
Kapital banku Bank Inwestor Liczba wskazan
Polski federacyjna 1
macierzowa federacyjna 1
Mniejszosciowy  klasyczna klasyczna 1
zagraniczny macierzowa 1
klasyczna 1
Wiekszosciowy — klasyczna macierzowa 2
zagraniczny federacyjna federacyjna 1
macierzowa macierzowa 3
Lacznie 11

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Banki komercyjne dzialajace w Polsce sa dosc¢
zréznicowane pod wzgledem struktury organizacyjne;j.
W badanej grupie 36% podmiotéw okreslito ja jako kla-
syczna, 18% wskazato federacyjna, natomiast ponad
45% okreslito jako macierzowa. Klasyczna struktura or-
ganizacyjna przedsiebiorstwa bankowego jest uwazana
za nieadekwatna do zarzadzania nowoczesnym ban-
kiem, poniewaz silnie ogranicza mozliwosci dostoso-
wania analizy jego funkcjonowania do warunkéw ryn-
kowych. Pozytywny zatem jest fakt, ze ponad 63%
wskazan dotyczylo bardziej zaawansowanych struktur.
W najblizszych latach nalezaloby oczekiwaé dalszej
ewolucji. Struktura federacyjna najczesciej jest mode-
lem przejsciowym pomiedzy struktura klasyczna a ma-
cierzowa, zatem coraz wiecej podmiotéw powinno wy-
ksztalci¢ ten ostatni model organizacji. Dodatkowo
cze$¢ przedsiebiorstw bankowych zapewne rozpocznie
wkrétce przeksztalcanie klasycznej struktury w forma-
cje o bardziej rynkowym charakterze.

Gdy zostala okreslona réwniez struktura organiza-
cyjna inwestora?®, z wyjatkiem jednego banku kontro-

23 Rozumianego jako podmiot majacy najwigkszy udzial w kapitale zaktadowym banku
na dzien 31.12.2003.
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lowanego przez kapitat polski, byta ona na réwnym lub
wyzszym etapie rozwoju. Prawdopodobnie zatem in-
westorzy, szczegblnie wywodzacy sie z sektora finanso-
wego i charakteryzujacy sie bardziej rynkowym mode-
lem organizacji, aktywnie wspieraja rozwéj podobnych
struktur w kontrolowanych podmiotach w Polsce. Ist-
nienie podobnej struktury w kontrolowanej organizacji
znacznie bowiem ulatwia inwestorowi zarzadzanie
i pomiar osiaganych wynikéw catej grupy kapitatowe;j.
W przypadku bankéw dziatajacych w Polsce, ktére cze-
sto wchodza w sktad miedzynarodowych grup banko-
wych, mozna wiec oczekiwaé, ze dodatkowym powo-
dem przysztych zmian w strukturach organizacyjnych
bedzie dazenie do osiagniecia standardéw wypracowa-
nych przez bank matke, szczegélnie gdy podmiot kon-
trolujacy aktywnie wlacza sie w zarzadzanie podmio-
tem kontrolowanym.

Umiejscowienie rachunku efektywnosci

Na pytanie, ktéry departament odpowiada w banku za ra-
chunek efektywnosci, najczesciej wskazywano Departa-
ment Finansowy (5) oraz Departament Controllingu (4),
a dwukrotnie zostal wskazany Departament Informacji
Zarzadczej. Jest to doé¢ oczywiste, poniewaz te jednostki
organizacyjne maja za zadanie m.in. prowadzenie analiz
i przygotowywanie dla zarzadzajacych raportéw o wyni-
kach finansowych prowadzonej dziatalnosci banku.

Warto podkresli¢, ze w strukturze organizacyjnej
bankéw wszystkie te komérki miaty taka sama pozycje
jak inne departamenty. Oznacza to, ze w polskim sek-
torze bankowym najpopularniejsze jest liniowe umiej-
scowienie funkcji controllingowych. Zapewne rzadkie
sa przypadki (lub w ogéle ich nie ma), ze departament
controllingu lub jednostka petniaca takie funkcje byty-
by na wyzszej pozycji niz inne jednostki organizacyjne
(tzw. pozycji sztabowej). Wydaje sie, ze usytuowanie
rachunku efektywno§ci w bankach komercyjnych
w Polsce jest odpowiednie i ulatwia pozyskiwanie in-
formacji od innych departamentéw przy zachowaniu
bezposredniego kontaktu z zarzadem.

Jeden z bankéw oprécz departamentu finansowego
wskazal rowniez middle office jako jednostke dokonu-
jaca pomiaru efektywnosci. Brak wprawdzie doktad-
niejszych informacji na temat zadan czy obszaru moni-
torowanego przez te komoérke, jednak znajac podstawo-
we zadania tych jednostek w bankach, nalezy oczeki-
waé, ze zajmuje sie ona pomiarem efektywno$ci
w wymiarze klientéw. Wiele bankéw boryka sie z pro-
blemem pozyskania odpowiednich danych wewnetrz-
nych na potrzeby analizy kosztéw i pomiaru efektyw-
noéci. Komoérki typu middle office, bezposrednio
wspierajace departamenty sprzedazy, maja latwiejszy
dostep do informacji o operacjach klientéw i moga po-
twierdzi¢ wiarygodno$¢ danych pozyskanych z banko-
wych systeméw pomiaru rentownosci.
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Mozna réwniez oczekiwaé, cho¢ nie potwierdzily te-
go nadestane odpowiedzi, ze pomiaru efektywnosci doko-
nujg tez komoérki analiz kredytowych lub kontroli ryzyka.
Przy podejmowaniu decyzji kredytowych czesto bowiem
uwzglednia sie rentowno$¢ negocjowanych transakcji.
Oczywiscie w tym wypadku mowa jest o rachunku efek-
tywnosci ex ante, a wyniki sa préba oszacowania rentow-
nosci przyszlej relacji z klientem nawiazanej badz pod-
trzymanej na podstawie przyznanych linii kredytowych.
Zdaniem autora, w najblizszych latach wzrosnie znacze-
nie tego rodzaju kalkulacji efektywnosci w bankach dzia-
tajacych w Polsce, wraz z wprowadzaniem nowych metod
pomiaru wynikéw, zwlaszcza opartych na kategorii zysku
ekonomicznego oraz uwzgledniajacych koszty ponoszo-
nego ryzyka. W dtuzszej perspektywie pozwoli to na efek-
tywniejsze zarzadzanie kapitalem ekonomicznym w pro-
cesie podejmowania decyzji kredytowych.

Wplyw inwestora na zarzgdzanie bankiem

Poproszono respondentéw o okreslenie wplywu inwe-
stora (silny, éredni, staby, brak) na zarzadzanie bankiem
na poziomie strategicznym (wyznaczanie misji i strate-
gii, planowanie dlugookresowe: 3-5 lat), taktycznym
(cele i planowanie Sredniookresowe: 1 rok — 3 lata) oraz
operacyjnym. Uzyskane dane przedstawiono w tabeli 2,
natomiast w tabeli 3 podano rozklad procentowy.

Jak wynika z tabel 2 i 3, najliczniejsza grupe stano-
wig podmioty, na ktére inwestor ma duzy wplyw — za-
réwno jedli chodzi o zarzadzanie strategiczne — 45%
(5), taktyczne — 45% (5), jak i biezace — 36% (4). Sred-

Tabela 2 Wplyw inwestora na zarzqdzanie
bankiem

Kapital banku Wplyw na zarzadzanie Liczba
strategiczne taktyczne biezace wskazan
Polski staby staby staby 1
sredni sredni $redni 1
Mniejszo$ciowy  $redni sredni staby 1
zagraniczny $redni $redni $redni 1
brak brak brak 1
Wigkszosciowy staby staby brak 1
zagraniczny silny silny éredni 1
silny silny silny 4
Lacznie 11

Zrddio: opracowanie wilasne.

Tabela 3 Wplyw inwestorow na zarzqdzanie
bankami (w %)

Sita wplywu Poziom zarzadzania bankiem
inwestoréw strategiczne taktyczne biezace
Brak 9 9 18
Staby 18 18 18
Sredni 27 27 27
Silny 45 45 36

Zrédto: opracowanie wiasne.
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ni wplyw deklaruje 27% organizacji (3), staby 18% (2).
Brak wplywu inwestora na zarzadzanie strategiczne
i taktyczne deklaruje zaledwie 9% (1), a na biezace
18% instytuciji (2).

Nie nalezy sie dziwi¢, ze inwestorzy kontrolujacy
najwieksza czes¢ kapitatu zaktadowego bankéw dziata-
jacych w Polsce chca mie¢ i maja istotny wptyw na pro-
wadzona przez nich dziatalno$é. Mozna jednak zauwa-
zy¢, ze w przypadku bankéw z WKZ opisywane zjawi-
ska maja silniejszy charakter. Wystepuje wiec mniejsza
swoboda ustalania i realizacji celéw diugo-, $rednio-
i krétkookresowych w poréwnaniu z bankami z WKP
(z ktérych zaden nie stwierdzil, ze jest pod silnym
wplywem inwestora).

Z tabel 2 i 3 mozna wyciagnac jeszcze jeden wnio-
sek: im kré6tszy jest horyzont czasowy zarzadzania, tym
stabszy wplyw inwestora. Jest to zrozumiale, poniewaz
przedsiebiorstwa najczedciej musza dopasowac sie
do strategii grupy; czasem maja jednak wieksza swobo-
de wyboru sposobu realizacji zamierzen krétkotermi-
nowych.

Silny wplyw na zarzadzanie bankiem oddzialuje
réwniez na pomiar efektywnosci. Wszystkie banki be-
dace pod duzym wplywem inwestora wskazaly, ze
otrzymaty od niego pomoc w tym zakresie w jednej
z nastepujacych form:

— przekazanie metodologii oraz gotowych rozwia-
zan 1 narzedzi IT,

— udostepnienie ogélnych zasad i systeméw
do przygotowania odpowiednich informacji,

— konsultacje i doradztwo.

Dodatkowo jeden z bankéw, ktéry deklarowat staby
wplyw inwestora, otrzymat od niego pomoc w formie
wymiany do$wiadczei. W sumie ponad polowie bada-
nych podmiotéw inwestorzy udostepnili know-how
z zakresu prowadzenia rachunku ekonomicznego. Wy-
daje sie, ze podobna tendencja wystepuje w caltym pol-
skim sektorze bank6w komercyjnych. Nalezy jednak pa-
mietac, Ze czasem pomoc taka moze by¢ niemozliwa, np.
gdy inwestor wywodzi sie spoza sektora finansowego.

Nalezy tez pamieta¢, ze czeé¢ bankéw, zwlaszcza
z wiekszoSciowym udzialem kapitatu zagranicznego,
jest zobowiazana do przygotowywania sprawozdan fi-
nansowych zgodnie z polskimi zasadami rachunkowo-
§ci oraz wedtug zasad obowiazujacych inwestora. W ba-
danej grupie blisko 64% podmiotéw zadeklarowato pro-
wadzenie podwojnej sprawozdawczoéci?4. Jest to istot-
ne, poniewaz gdy bank sporzadza sprawozdania wedtug
zasad obowigzujacych inwestora, to pozyskane w ten
spos6b dane z rachunku kosztéw i rachunku efektywno-
§ci sa najczesciej branej pod uwage przez zarzad banku
w procesie decyzyjnym (ponad 70% wskazaf).

24 Zapewne gros tych podmiotéw od 2005 r. sporzadza sprawozdania zgodnie z
Migdzynarodowymi Standardami Sprawozdawczosci Finansowej, jednak czgsto nie
wyklucza to koniecznosci sprawozdawania do firmy matki réwniez zgodnie z GAAP
kraju pochodzenia inwestora.
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Powyzsze informacje potwierdzaja istotny wplyw
inwestoréw zagranicznych na zarzadzanie kontrolowa-
nymi bankami w Polsce. Niestety, brak informacji po-
réwnawczych sprzed kilku lat nie pozwala autorowi
okresli¢, jak zmieniala sie rola inwestor6w zagranicz-
nych. Mozna jednak oczekiwaé, ze w przynajmniej
w kilku przypadkach istotnie zmienit sie charakter ich
obecnosci: z pasywnego na bardziej aktywne wlaczenie
sie w zarzadzanie podmiotem. W przypadku inwesto-
réw nastawionych na dtugoletnia obecnosé na polskim
rynku, kontrola ta, zdaniem autora, moze sie wzmoc-
nié¢. Przemawiatyby za tym m.in.:

— przypadki duzych strat poniesionych w ostatnich
latach przez banki dziatajace na rynku miedzynarodowym,
spowodowane m.in. nieadekwatna kontrola i zarzadza-
niem ryzykiem w bankach cérkach zagranicznych, prowa-
dzace ponadto do nadszarpniecia reputacji banku matki,

— dazenie do sprostania oczekiwaniom wiadz nad-
zorujacych miedzynarodowe grupy finansowe (np.
nadzorcy z kraju pochodzenia inwestora) i wprowadze-
nie zasad oraz standardéw najlepszej praktyki banko-
wej we wszystkich kontrolowanych podmiotach w po-
szczegblnych krajach,

— koniecznoé¢ sprostania wymogom Nowej Umo-
wy Kapitatowej i wprowadzenie kompleksowego syste-
mu pomiaru i zarzadzania poszczeg6lnymi kategoriami
ryzyka bankowego, w tym wypracowanie odpowied-
nich standardéw kontroli oraz zbudowanie narzedzi IT,

— wprowadzenie na poziomie grupy kapitalowej
rozwiazan umozliwiajacych redukcje ryzyka kredyto-
wego ponoszonego przez poszczegélne spotki®.

Cele rachunku efektywnosci

Poproszono banki o wskazanie najwazniejszych celéw
prowadzonego rachunku efektywnosci sposréd naste-
pujacych mozliwosci:

— dostarczenie danych pozwalajacych na ocene
wynikéw pracy kierownikéw,

— dostarczenie danych pozwalajacych na ocene
wynikéw pracy opiekundéw klienta,

— dostarczenie danych pozwalajacych na ocene
wynikéw jednostek organizacyjnych (JO),

— pomoc w rozwoju produktéw bankowych oraz
ich wycenie,

— pomoc w redukgcji kosztow,

—umozliwienie poréwnania ponoszonych kosztéw
z innymi bankami/z sektorem,

— inne (jakie?).

25 Przyktadowo, poprzez podpisanie uméw ramowych z klientami (np. ISDA), ktdre
regulowalyby warunki kompensaty zobowiazai w przypadku bankructwa jednej ze stron.
Takie rozwiazania wymagaja jednak odpowiedniej infrastruktury do przetwarzania
danych i wymiany informacji w ramach grupy. Ponadto musza obowiazywac
odpowiednie unormowania prawne w poszczegélnych krajach. Warto podkreslic, ze w
Polsce od pazdziernika 2003 r. obowiazuje Prawo upadlosciowe i naprawcze, regulujace
zasady dochodzenia roszczen od niewyplacalnych diuznikéw, a przy Zwiazku Bankéw
Polskich sa prowadzone prace nad krajowym standardem umowy ramowe;j.
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W ostatecznym rankingu kazda pozycja mogta uzy-
ska¢ od 0 do 7 punktéw. Srednia arytmetyczna wyni-
koéw przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4 Cele rachunku efektywnosci
w bankach komercyjnych

Cel rachunku efektywnosci Ranga (0-7)
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikéw jednostek organizacyjnych 6,00
Pomoc w redukcji kosztow 5,55
Pomoc w rozwoju produktéw bankowych oraz ich

wyceny 4,73
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikéw pracy kierownikow 4,00
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikéw pracy opiekunow klienta 2,55
Umozliwienie poréwnania ponoszonych kosztow

z kosztami innych bankéw i z sektora 2,27
Inne (wskazano: ocena dochodowosci klientow) 1,91

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z tabeli 4, nadrzednym celem rachun-
ku efektywnos$ci w bankach dziatajacych w Polsce jest
dostarczenie danych pozwalajacych na ocene wyni-
kéw jednostek organizacyjnych. Kolejne, réwniez bar-
dzo istotne zadanie to pomoc w redukcji kosztéw.
Nieco mniejsza wage przywiazuje sie do pomocy
w rozwoju produktéw bankowych i ich wyceny oraz
dostarczenia danych pozwalajacych na ocene pracy
kierownikéw. Dostarczenie danych pozwalajacych
na ocene pracy opiekunéw klienta oraz poréwnanie
ponoszonych kosztéw z kosztami innych bankéw
i sektora sa najmniej istotnymi celami bankowego ra-
chunku efektywnosci.

Dos¢ zaskakujace jest, ze ocena dochodowosci
klientéw zostata uznana w rankingu za najmniej istot-
na. Zapewne wynikato to stad, ze nie zaproponowano
tego celu w kwestionariuszu, a tylko trzy banki zdecy-
dowaly sie poszerzy¢ liste. Wszystkie one jednak doda-
ty ocene rentownosci klientéw i postawily ja na pierw-
szym miejscu lub réwnorzednym z nim.

Dla poréwnania, ranking celéw stawianych
przed rachunkiem kosztéw wypadl w badaniu amery-
kanskim nastepujaco (od najwazniejszego):

— pomoc w rozwoju produktéw i ich wyceny,

— pomoc w redukcji kosztow,

— dostarczenie danych do oceny osiagniec¢ kierow-
nikéw,

— umozliwienie poréwnania kosztéw z sektorem.

Interpretujac ten ranking, autorzy stwierdzili, ze
amerykanskie instytucje finansowe wieksza wage przy-
wiazywaly do wykorzystania rachunku kosztéw w pla-
nowaniu niz w biezacej kontroli.

Mozliwe, ze podobna postawe przyjmowaty banki
w Polsce w latach dziewieédziesiatych, kiedy to na ryn-
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ku panowata mniejsza konkurencja i fatwiej bylo wy-
pracowac wysoka marze. Od kilku jednak lat banki ko-
mercyjne musza zwraca¢ wieksza uwage na koszty pro-
wadzonej dziatalnosci, doktadniej analizujac efektyw-
no$¢ podejmowanych decyzji. Wyniki przeprowadzo-
nego badania potwierdzaja zatem wzrost znaczenia ra-
chunku efektywnosci w biezacej kontroli efektywnosci
organizacji, zwlaszcza na poziomie oceny funkcjono-
wania jednostek organizacyjnych.

Podobnie jak w przypadku instytucji amerykan-
skich, wykorzystanie rachunku efektywnosci do oce-
ny pracy kierowniké6w ma relatywnie niewielkie zna-
czenie. Moze to oznaczaé, ze banki dziatajace w Pol-
sce tylko w niewielkim stopniu wykorzystuja moty-
wacyjne systemy wynagradzania, o czym bedzie jesz-
Cze mowa.

Warto przyjrze¢ sie rankingowi celéw RE w po-
dziale na dwie grupy: WKP i WKZ. Dane przedstawio-
no w tabelach 5 i 6.

Tabela 5 Cele rachunku efektywnosci
w bankach komercyjnych z wiekszosciowym
udzialem kapitaiu polskiego

Cel rachunku efektywnosci Ranga (0-7)
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikow jednostek organizacyjnych 6,25
Pomoc w rozwoju produktéw bankowych oraz ich

wyceny 6,25
Pomoc w redukeji kosztow 5,75
Umozliwienie por6wnania ponoszonych kosztow

z kosztami innych bankéw i sektora 3,00
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikow pracy kierownikéw 2,25
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikow pracy opiekunéw klienta 1,50
Inne -

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6 Cele rachunku efektywnosci w ban-
kach komercyjnych z wiekszosciowym udzia-
tem kapitalu zagranicznego

Cel rachunku efektywnosci Ranga (0-7)
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikow jednostek organizacyjnych 5,86
Pomoc w redukgji kosztow 5,43
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikéw pracy kierownikéw 5,00
Pomoc w rozwoju produktéw bankowych oraz ich

wyceny 3,86
Dostarczenie danych pozwalajacych na ocene

wynikéw pracy opiekunéw klienta 3,14
Inne (wskazano: oceng dochodowosci klientéw) 3,00
Umozliwienie por6wnania ponoszonych kosztow

z kosztami innych bankéw i sektora 1,86

Zrddto: opracowanie wilasne.
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Poréwnujac obie podgrupy, mozna wychwyci¢ kil-
ka istotnych réznic. W pierwszej z nich jako cel rachun-
ku efektywnoéci nie pojawito sie szacowanie dochodo-
wosci klientéw, co moze oznaczaé, ze banki z WKP
przywiazuja obecnie mniejsza wage do pomiaru efek-
tywnosci w tym ujeciu. Poza tym w poréwnaniu z ban-
kami z przewaga kapitatu zagranicznego wieksze zna-
czenie maja: pomoc w rozwoju produktéw bankowych
i ich wycena oraz umozliwienie poréwnania ponoszo-
nych kosztéw z kosztami innych bankéw i z sektorem.
Druga grupa wyzej ceni dostarczenie danych pozwalaja-
cych na ocene wynikéw pracy kierownikéw oraz opie-
kunéw klienta. Mozna zatem przypuszczaé, ze w ban-
kach z WKZ aspekt motywacyjny RE odgrywa wieksza
role w systemie wynagradzania pracownikéw. W ocenie
efektywnosci funkcjonowania catego banku wieksze
znaczenie ma zapewne osiagniecie celéw postawionych
przez inwestora oraz poréwnanie z innymi, zagranicz-
nymi cztonkami grupy niz konkurentami na rynku
krajowym.

Istotnos¢ informacii o kosztach i efektywnosci

Okreslajac, ktére z informacji wynikajacych z prowa-
dzonego rachunku kosztéw maja dla zarzadu banku
najwieksze znaczenie, respondenci mogli wybieraé¢
z nastepujacej listy:

— rzeczywiste koszty jednostkowe produktéw ban-
kowych (wyznaczane na podstawie kosztow poniesio-
nych w danym okresie),

— standardowe koszty jednostkowe produktéw
bankowych (wyznaczone na podstawie kosztéw ponie-
sionych w okresie typowym dla dziatalnoéci banku,
przy ograniczeniu wplywu czynnikéw o charakterze
sezonowym lub jednorazowym),

— bezpoérednie koszty i przychody centré6w odpo-
wiedzialnoéci (przypisywane do obiektéw na podsta-
wie dokumentéw zrédtowych, np. faktur),

— bezpo$rednie i poérednie koszty i przychody
centréw odpowiedzialnoéci,

— bezpoérednie koszty produktéw bankowych,

— inne (jakie?).

Zaden bank nie dodal nowej kategorii. Koncowy
ranking przedstawia tabela 7 (Srednia arytmetyczna
otrzymanych wynikéw; 0 — nie wystepuje, 5 — najwaz-
niejszy).

Najwazniejsza informacja kosztows dla zarzadzaja-
cych sa bezpoérednie koszty i przychody centr6w od-
powiedzialno$ci. Na drugim miejscu plasuja sie infor-
macje o bezposrednich i posrednich kosztach oraz
przychodach centréw odpowiedzialno$ci. Mniej wazne
sa rzeczywiste koszty jednostkowe produktéw banko-
wych, bezposrednie koszty produktéw bankowych oraz
standardowe koszty jednostkowe produktéw banko-
wych. Nalezy podkresli¢, ze pierwsze dwie kategorie sa
najistotniejsze zaréwno dla zarzadzajacych bankami
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Tabela 7 Istotnosé informacji o kosztach dla
zarzqdu banku

Informacja o kosztach Ranga (0-5)
Bezposrednie koszty i przychody centrow

odpowiedzialnosci 4,64
Bezposrednie i posrednie koszty i przychody centrow
odpowiedzialnosci 3,64
Rzeczywiste koszty jednostkowe produktow

bankowych 1,91
Bezposrednie koszty produktéw bankowych 1,82
Standardowe koszty jednostkowe produktow

bankowych 1,00

Zraodlo: opracowanie wlasne.

z przewaga polskiego kapitatu, jak i dla podmiotéw
z wigkszodciowym udziatem kapitatu zagranicznego.

Dla poréwnania przedstawiamy wyniki badania
amerykanskiego (od najwazniejszego):

— catkowite koszty i przychody produktu,

— bezposrednie koszty i przychody produktu,

— bezposrednie koszty i przychody centrum odpo-
wiedzialnosci,

— rzeczywiste koszty obstugi,

— catkowite koszty i przychody centrum odpowie-
dzialnosci,

— koszty i przychody klientéw,

— standardowe koszty obstugi.

Interpretacja wynikéw wskazuje, ze instytucje
amerykanskie przywiazywaly wieksza wage do kosz-
tow i przychodéw zwiazanych z produktem lub linia
produktowa. Wiekszy nacisk ktadly przy tym na koszty
bezposrednie niz posrednie.

Wyniki badania w Polsce sa w duzej mierze zbiez-
ne =z tymi obserwacjami. Wprawdzie dla
zarzadzajacych wazniejszy w RE okazal sie wymiar
jednostek organizacyjnych od produktéw, jednak nale-
zy podkresli¢, ze te pierwsze (np. linie biznesowe) sa
czasem budowane wedlug kryterium produktowego.
Ponadto wieksze znaczenie bezposrednich kosztéw
i przychod6w moze wskazywac, ze banki ciagle boryka-
ja sie z problemem alokacji kategorii posrednich
i z wprowadzeniem metod pomiaru efektywnosci daja-
cych bardziej wiarygodne wyniki na poziomie catkowi-
tych kosztéw i przychodéw.

Nastepnie pytano, ktére informacje o efektywnosci
sa najistotniejsze dla zarzadéw. Respondenci uszerego-
wali nastepujace pozycje:

— rentowno$¢ pojedynczych produktéw,

— rentowno$¢ grup produktéw,

— rentowno$¢ poszczegblnych klientéw,

— rentowno$¢ grup klientéw (np. powiazanych ka-
pitatowo),

— rentownos$¢ poszczegdlnych segmentow
rynkowych,

— efektywnos¢ centréw odpowiedzialnoéci lub li-
nii biznesowych,
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Tabela 8 Istotnosé informacyi o efektywnosci
dla zarzqdu banku

Informacja o efektywnosci Ranga (0-8)
Efektywnoé¢ centrow odpowiedzialnosci

lub linii biznesowych 6,64
Rentowno$¢ jednostek regionalnych (np. oddziatow) 6,27
Rentownosc¢ grup produktow 5,36
Rentowno$¢ poszczegdlnych klientow 5,18
Rentowno$¢ poszczegdlnych segmentéw rynkowych 4,55
Rentownosc¢ grup klientéw

(np. powiazanych kapitatowo) 3,91
Rentownos$¢ pojedynczych produktéw 2,91
Efektywnos$¢ opiekunéw klienta 0,91

Zradto: opracowanie wlasne.

— rentowno$¢ jednostek regionalnych (np. od-
dziatow),

— efektywnosé¢ opiekunéw klienta.

Tabela 8 przedstawia koncowy ranking (Srednia
arytmetyczna otrzymanych wynikéw; 0 — nie wystepu-
je, 8 — najwazniejszy).

Okazuje sie, ze dla zarzadzajacych najwazniejsze
sa efektywnoé¢ centréw odpowiedzialnoéci lub linii
biznesowych oraz rentowno$¢ jednostek regionalnych.
Nastepnie plasuja sie rentownosé grup produktéw, po-
szczegblnych klientéw, segmentéw rynkowych, grup
klientéw oraz pojedynczych produktéw. Praktycznie
nieistotna jest kalkulacja efektywnoséci opiekunéw
klienta — wskazaly ja dwa banki z wiekszosciowym
udzialem kapitalu zagranicznego, przy czym jeden
z nich okreslit ja jako istotna, a drugi jako mato istotna.
Wyniki w podgrupach WKP i WKZ sa bardzo podobne
i w rankingu réznia sie jedna pozycja: w przypadku
bankéw z wiekszosciowym udzialem kapitatu zagra-
nicznego rentowno$¢ poszczegélnych klientéw jest
istotniejsza niz rentowno$é¢ grup produktéw.

Ranking potwierdza, ze dla zarzadu banku najwaz-
niejsza jest ocena efektywnosci funkcjonowania jedno-
stek organizacyjnych, a nastepnie produktéw i klien-
tow. Nalezy tez pamietac, ze czes¢ informacji pozyska-
nych z rachunku efektywnos$ci moze byé¢ wykorzysty-
wana gléwnie przez pracownikéw na nizszych szcze-
blach organizacji. Przykltadowo, efektywnoé¢ poszcze-
gélnych opiekunéw klienta moze by¢ bardzo istotna
dla kierownikéw zespotéw sprzedazy, jednak dla za-
rzadzajacych danym bankiem ma juz niewielkie zna-
czenie i nie wykorzystuja jej.

System alokacji kosztéw posrednich

Rozdzial kosztéw posrednich miedzy centra odpowie-
dzialnosci?® jest bardzo istotny ze wzgledu na koniecz-

26 Rozumiane jako wyréznione w strukturze organizacyjnej jednostki banku, ktérym
przypisywane sa koszty i przychody (jesli wystepuja), w rachunku efektywnosci

utozsamiane z centrami kosztéw lub centrami zyskéw.
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no$¢ posiadania wiarygodnych informacji o efektywno-
sci. Przy tego typu kosztach nie mozna znalez¢ bezpo-
sredniego zwiazku przyczynowo-skutkowego miedzy
nimi a obiektami, na ktdre sa alokowane, dlatego stosu-
je sie rézne klucze podziatu. Wybér klucza najczesciej
silnie wplywa na rezultaty obliczen.

W badanej grupie blisko 64% instytucji dokonuje
pelnego podziatu kosztéw posrednich na centra odpo-
wiedzialnoéci. Tylko cztery banki wskazaly, ze stosuja
czeSciowa alokacje, jednak nie uzasadniaty swojego po-
stepowania. Prawdopodobnie ich podejécie wynika
z trudnosci z odpowiednim doborem kluczy. W takim
rachunku efektywnosci nierozdzielone kategorie kosz-
tow posrednich przenoszone na rachunek wynikéw ca-
tego banku pokrywane sa z wypracowanych przez cen-
tra odpowiedzialnosci nadwyzek nad ich kosztami bez-
posrednimi.

Poproszono banki o podanie stosowanych kluczy
podziatu dla nastepujacych kategorii kosztéw:

— pensja oraz premie czlonkéw Zarzadu Banku,

— koszty najmu i amortyzacja powierzchni biuro-
wej Centrali,

— koszty ogloszen, reklam i innych wydatkéw mar-
ketingowych,

— koszty przetwarzania danych, systemu ksiegowe-
go i innych systeméw informatycznych.

Wyniki przedstawiono w tabeli 9.

Z tabeli 9 wynika, ze banki stosuja bardzo zréznico-
wane klucze alokacji tych samych kategorii kosztéw —

Tabela 9 Stosowane klucze alokacyi kosztow
posrednich na centra odpowiedzialnosci

Koszty posrednie Klucz
Pensja oraz premie Bezposérednio do dzialéw, za ktére
czlonkéw zarzadu odpowiadaja (2)

banku Liczba pracownikéw (1)
Czas pracy (1)

Koszty najmu Powierzchnia centrow odpowiedzialnosci (7)
i amortyzacja

powierzchni

biurowej Centrali

Bezposrednio lub proporcjonalnie na kazda

jednostke (1)

Koszty ogloszen,

reklam i innych

wydatkéw Wolumen kredytéw i depozytow (1)
marketingowych  Liczba pracownikéw (1)

Rzeczywiste naklady (1)

Liczba pracownikéw w dziale sprzedazy (1)
Koszty Liczba pracownikéw (2)
przetwarzania Liczba kredytow (1)

danych, systemu | Liczba instalacji poszczegdlnych systemow (2)

ksiegowego, IT Ogolna liczba transakgji (1)

Liczba komputeréw w osrodku

odpowiedzialnosci (2)

Zrddio: opracowanie wilasne.



BANK | KREDYT marzec 2006

zgodno$¢ pojawita sie tylko w przypadku rozliczania
kosztéw powierzchni biurowej Centrali. Zdaniem autora,
stosowanie powierzchni danego centrum odpowiedzial-
nosci jako klucza podziatu tej kategorii kosztéw moze,
w zaleznosci od sposobu funkcjonowania banku, prowa-
dzi¢ do powaznych btedéw w kalkulacji. Jesli np. bank
komercyjny ma regionalne centra odpowiedzialnosci, kté-
re wspieraja podlegle oddziaty (np. w analizie i kontroli
ryzyka kredytowego do okreslonego pulapu), to ze wzgle-
du na wieksza powierzchnie zostana do nich przypisane
wieksze koszty niz do oddziatéw, ktére bezposrednio nad-
zoruje Centrala. W rzeczywistodci za$ te regionalne jed-
nostki w duzym stopniu wyreczaja Centrale w §wiadcze-
niu ustug wspierajacych na rzecz podleglych placowek.

Dla poréwnania, instytucje amerykanskie réwniez
wskazywaty bardzo odmienne klucze. Do najpopular-
niejszych nalezaly:

— dla pensji i premii zarzadzajacych: czas pracy,
koszty osobowe, liczba transakcji, liczba klientéw da-
nego centrum,

— dla kosztéw najmu i amortyzacji powierzchni
biurowej Centrali: powierzchnia, koszty osobowe, licz-
ba transakgji, liczba klientéw danego centrum,

— dla kosztow ogloszen, reklam i innych wydatkéw
marketingowych: czas pracy dzialu marketingu, liczba
klientéw, liczba transakcji, koszty osobowe danego
centrum,

— dla kosztéw przetwarzania danych, systemu
ksiegowego oraz innych systeméw informatycznych:
czas pracy dziatu ksiegowego, liczba transakcji, koszty
osobowe, liczba klientéw danego centrum.

W przypadku bankéw dziatajacych w Polsce pen-
sje oraz premie czlonkéw zarzadu banku byly najrza-
dziej rozdzielanymi kosztami posrednimi. Dodatkowo,
kilka bankéw prawdopodobnie stosuje tzw. metode
ekspercka rozdziatu kosztow posrednich, dzielac je we-
dtug kluczy ustalonych we wspélipracy z poszczegblny-
mi jednostkami organizacyjnymi w danym okresie ob-
rachunkowym. Niemniej jednak wyniki wszystkich
tych kalkulacji moga by¢ obarczone powaznym bledem
szacunkowym. Dlatego w diuzszej perspektywie nalezy
oczekiwa¢ odchodzenia od tradycyjnego rachunku
kosztéw pelnych i stosowania metody kosztéw bezpo-
srednich, zwlaszcza w przypadku pomiaréw efektyw-
nosci na nizszych szczeblach agregacji — np. pojedyn-
czych produktéw czy klientéw.

Metody i wymiary rachunku efektywnosci
Poproszono o wskazanie, czy i na jakim obszarze stosu-

ja poszczegélne metody kalkulacji efektywnosci,
przy czym wyrézniono nastepujace techniki?’:

27 Zdefiniowane na podstawie: M. Iwanicz-Drozdowska: Metody oceny dzialalnosci
banku. Warszawa 1999, Poltext; G. Swiderska: Rachunkowosé zarzgdcza. Warszawa
1999, Poltext; A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta: Rachunkowos¢ zarzgdeza. £.6dz 1999,
Absolwent, J. Sinkey: Commercial bank financial management. Prentice Hall 1998.
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—rachunek kosztéw pelnych — metoda pozwalajaca
na ujecie w kalkulacji kosztéw bezposrednich i posred-
nich (mozliwo$¢ narzutu kosztéw nieprodukcyjnych),

— rachunek kosztéw zmiennych — metoda pozwala-
jaca na kalkulacje kosztéw na poziomie zmiennych kosz-
tow wytworzenia (produkcyjnych i nieprodukcyjnych),

— rachunek kosztéw dziatah (Activity-Based Co-
sting; ABC) — metoda pozwalajaca na przypisywanie
kosztéw do poszczegélnych obiektéw na podstawie
analizy kosztéw dziatan prowadzacych do ich powsta-
nia oraz czynnikéw powodujacych te dziatania,

— rachunek koszt6w celu — metoda wykorzystywa-
na gléwnie na etapie tworzenia nowych produktéw,
gdy koszt jest determinowany przez ustalony poziom
ceny sprzedazy oraz zakladany poziom zysku,

— metoda bilansu warstwowego — jedna z metod
wyznaczania czastkowej marzy procentowej, stuzaca
do szacowania rentownosci warstw bilansu zbudowa-
nych np. wedlug kryterium ptynnosci lub wysokosci
oprocentowania,

— metoda poolu — opiera sie na zalozeniu, ze pasy-
wa wplywaja do wspélnej puli, z ktérej finansowane sa
aktywa, a oprocentowanie danej pozycji aktywéw (pa-
sywow) poréwnywane jest ze srednim wazonym opro-
centowaniem pasywow (aktywow),

— metoda odsetek rynkowych — opiera sie na zato-
zeniu, ze dla kazdej przeprowadzanej transakcji (ak-
tywnej lub pasywnej) istnieje alternatywna operacja
na rynku, do ktérej przyréwnuje sie oprocentowanie
badanej operacji,

— transfer pricing — metoda wyceny transferu, po-
dobna do metody odsetek rynkowych, jednak w tym
przypadku stopy procentowe nie sa brane z rynku ze-
wnetrznego, lecz wewnetrznego, stworzonego w banku
(tzw. pool transferowy),

Tabela |10 Metody oceny efektywnosci stoso-
wane w bankach komercyjnych

Metoda Liczba bankéw Udzial w badane;j
stosujacych grupie (w %)

Rachunek kosztéw pelnych 8 73

Transfer pricing 7 64

Metoda odsetek rynkowych 6 55

Ekonomiczna warto$¢ dodana

(EVA) 6 55

RAROC/RORAC 5 45

Rachunek kosztow

zmiennych 2 18

Rachunek kosztow dziatan 2 18

Rachunek kosztow celu 2 18

Metoda poolu 1 9

Inne (wskazano Life Time

Value) 1 9

Metoda bilansu warstwowego 0 0

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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— ekonomiczna warto$é¢ dodana (Economic Value
Added) — kalkulacja opiera sie na kategorii zysku eko-
nomicznego i uwzglednia koszty alternatywne zainwe-
stowanego kapitatu,

—RAROC/RORAC - metody pomiary efektywnosci
uwzgledniajace ryzyko,

— inne.

W tabeli 10 przedstawiono czestotliwo$¢ stosowa-
nia poszczegblnych metod.

Jak wynika z zebranych informacji, najpopular-
niejszag metoda stosowana w bankach komercyjnych
bioracych udziat w badaniu jest rachunek koszt6w pet-
nych: 73% respondentéw wykorzystuje ten system, co
najmniej w jednym z mozliwych wymiaréw pomiaru
efektywnosci. Dodatkowo, jesli uwzgledni¢ dwa banki,
ktére dokonuja podzialu kosztéw posrednich, a nie za-
deklarowaly stosowania rachunku kosztéw peinych,
wskaznik stosowania metody koszt6w pelnych wynosi
ponad 90%.

Druga w kolejnosci jest metoda transfer pricing —
64%. Ponadto polowa badanych bankéw zadeklarowa-
fa stosowanie metody odsetek rynkowych. Poniewaz
obie techniki opieraja sie na podobnej koncepcji
por6éwnania oprocentowania danej transakcji z ryn-
kiem, stosuje ja rtéwniez ponad 90% badanych bankow.

Metode ekonomicznej wartosci dodanej oraz
RAROC/RORAC wskazato okolo potowy responden-
tow. Niecala jedna piata ankietowanych bankéw stosu-
je rachunek kosztéw zmiennych, rachunek kosztéw
dziatan oraz rachunek kosztéw celu, a metode poolu
jeszcze rzadziej. Tylko jeden bank z grupy WKP dodat
inna metode niz wskazane w ankiecie — metode Life Ti-
me Value, wykorzystywana do kalkulacji efektywnosci
w trakcie cyklu zycia (np. produktu, relacji z klientem).

Podsumowujac wyniki, mozna stwierdzi¢, ze cia-
gle najpopularniejsza jest tradycyjna metoda rachunku
koszt6w petnych. Jednak na réwni z nig banki wyko-
rzystuja koncepcje pomiaru efektywnoéci w odniesie-
niu do oprocentowania z rynku zewnetrznego lub we-
wnetrznego. Nalezy ponadto pamietaé, ze techniki te sa
w zasadzie wykorzystywane w odmiennych sferach
dziatalnosci banku komercyjnego:

— pierwsza w sferze zakladowej, w ktérej bank, po-
dobnie jak inne podmioty gospodarcze, Swiadczy ustu-
gi bedace rezultatem wykorzystania czynnika ludzkie-
go i maszyn, za co pobiera prowizje majaca pokry¢
koszty zuzywanych zasobéw,

— druga w sferze wartosciowej, w ktérej bank przej-
muje, przetwarza i ponownie wykorzystuje wartosci
pieniezne nienalezace do niego, za co placi lub pobiera
odsetki bedace wynagrodzeniem za korzystanie z pie-
niedzy innych.

Okoto potowy badanych podmiotéw zadeklarowa-
to wykorzystywanie nowoczesnych metod pomiaru
efektywnosci, wykorzystujacych koszty alternatywne
lub koszty ryzyka, co jest zjawiskiem pozytywnym. By¢
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moze wkrotce zwiekszy sie réwniez wykorzystanie me-
tody ABC w bankowym rachunku efektywnosci. Byto-
by to wskazane, poniewaz umozliwi ona bezposrednie
powiazanie ponoszonych kosztéw i obiektéw, na ktére
sa alokowane. Ponadto, nawet jedli kilka badanych
podmiotéw stosuje te nowoczesne techniki na mala
skale (np. przy projektach pilotazowych, ocenie poje-
dynczych produktéw) i zadeklarowato je niejako
na wyrost, to nalezy oczekiwa¢, ze zebrane informacje
i doswiadczenie pozwola na szybsze i petniejsze wpro-
wadzenie nowoczesnych metod w wielowymiarowym
rachunku ekonomicznym prowadzonym przez banki
komercyjne w Polsce.

Tabela || Metody oceny efektywnosci sto-
sowane w bankach komercyjnych z wiek-
szosciowym udzialem kapitalu polskiego

Metoda Liczba bankéw Udzial w badanej
stosujacych grupie (w %)

Rachunek kosztéw pelnych 3 75

Metoda odsetek rynkowych 2 50

Transfer pricing 2 50

Rachunek kosztow

zmiennych 1 25

Rachunek kosztow dziatan 1 25

Rachunek kosztow celu 1 25

Metoda poolu 1 25

Ekonomiczna warto$¢ dodana

(EVA) 1 25

Inne (wskazano Life Time

Value) 1 25

Metoda bilansu warstwowego 0 0

RAROC/RORAC 0 0

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Tabela 12 Metody oceny efektywnosci stoso-
wane w bankach komercyjnych z wiekszoscio-
wym udziatem kapitatu zagranicznego

Metoda Liczba bankéw Udzial w badanej
stosujacych grupie (w %)
Rachunek kosztow petnych 5 71
Transfer pricing 5 71
Ekonomiczna warto$¢ dodana
(EVA) 5 71
RAROC/RORAC 5 71
Metoda odsetek rynkowych 4 57
Rachunek kosztow
zmiennych 1 14
Rachunek kosztow dziatan 1 14
Rachunek kosztow celu 1 14
Metoda bilansu warstwowego 0 0
Metoda poolu 0 0
Inne 0 0

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Warto przyjrzec¢ sie zastosowaniu poszczegdlnych
metod w wyréznionych grupach WKP i WKZ — dane
przedstawiono w tabelach 111 12.

Jak wynika z tabel 11 i 12, w badanych bankach
komercyjnych istnieje dos¢ silne zréznicowanie stoso-
wanych metod w zaleznosci od tego, czy inwestor
wiekszosciowy jest pochodzenia polskiego czy zagra-
nicznego. W obu grupach wprawdzie na pierwszym
miejscu uplasowat sie system rachunku kosztéw pet-
nych, jednak juz transfer pricing oraz metoda odsetek
rynkowych sa czeSciej stosowane w grupie drugiej
(71% 150% oraz 57% i 50%). Dodatkowo, banki z WKZ
stosuja czeSciej metode EVA (71% i 25%) oraz
RAROC/RORAC (71% i 0%). Wydaje sie wiec, ze udo-
stepnienie wiedzy inwestora z zakresu rachunku eko-
nomicznego w przypadku bankéw z WKZ powoduje
czestsze stosowanie przez te podmioty nowoczesnych
technik pomiaru efektywnosci. Banki kontrolowane
przez polski kapital musza zapewne polega¢ w wiek-
szym stopniu na wlasnych doswiadczeniach, zasobach
ludzkich i finansowych, co znacznie utrudnia im szyb-
ki rozwéj i wprowadzenie nowoczesnych metod po-
miaru efektywnosci.

Rachunek efektywnoéci moze byé prowadzony
w wielu plaszczyznach. Podstawowa jest oczywiscie
ocena funkcjonowania catego banku. Nastepnie najcze-
Sciej spotyka sie ocene efektywnosci jednostek organi-
zacyjnych, produktéw i klientéw. Dane z tabeli 13 in-

Tabela |3 Obszar zastosowania metod oceny
efektywnosci

Metoda Ocena efektywnosci (wymiar)

Rachunek kosztéw Jednostki organizacyjne, grupy
pelnych produktow
Rachunek kosztow Klienci, produkty (réwniez nowe)
zmiennych
Rachunek kosztéw Produkt - rachunek bankowy
dzialan

Rachunek kosztow celu = Produkty (réwniez nowe)

Metoda bilansu _

warstwowego

Metoda poolu Jednostki organizacyjne, grupy
produktow

Metoda odsetek Jednostki organizacyjne, grupy

rynkowych produktéw, linie biznesowe, klienci

Transfer pricing Jednostki organizacyjne, pojedyncze

produkty oraz ich grupy, klienci,
segmenty rynku
Ekonomiczna wartos¢
dodana (EVA)
RAROG/RORAC

Bank, sektor, klienci, nowe produkty,
nowe linie kredytowe

Bank, sektor, klienci, nowe linie
kredytowe

Inne (wskazano Life Nowi klienci

Time Value)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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formuja, w jakich wymiarach oceny efektywnosci ban-
ki stosuja wyréznione metody.

Banki komercyjne biorace udzial w badaniu stosu-
ja do oceny efektywnosci calego przedsiebiorstwa
oprécz analizy wskaznikowej sprawozdan finanso-
wych takie metody, jak EVA czy RAROC/RORAC. Jed-
nak juz ocena efektywnosci jednostek organizacyjnych
odbywa sie wedtug rachunku kosztéw peinych, metody
poolu, odsetek rynkowych oraz transfer pricing.

Do kalkulacji efektywnosci produktéw lub ich
grup banki wykorzystuja praktycznie wszystkie do-
stepne techniki: rachunek kosztéw petnych i rachu-
nek kosztéw zmiennych, rachunek kosztéw dziatan,
rachunek kosztéw celu, metode poolu, odsetek rynko-
wych, transfer pricing i EVA. Cze§¢ tych technik sto-
suja tylko do oceny grup produktéw, pomijajac poje-
dyncze ustugi finansowe. Warto tez podkresli¢, ze ta-
kie metody, jak rachunek kosztéw celu czy EVA, maja
zastosowanie réwniez na etapie tworzenia nowych
produktow.

Zakres metod wykorzystywanych przez badane
banki w rachunkach efektywnosci klientow jest wezszy
— respondenci wymienili rachunek kosztéw zmien-
nych, metode odsetek rynkowych, transfer pricing,
EVA oraz RAROC/RORAC. Oprécz oceny efektywnosci
catego banku, jest to jedyny wymiar RE, w ktérym obec-
nie stosuja techniki uwzgledniajace koszty ryzyka. No-
woczesne metody oceny efektywnosci, takie jak EVA
czy RAROC/RORAC, znalazly takze zastosowanie
w ocenie efektywnosci sektora.

Koszty kanatéw dystrybucii

Tylko dwa podmioty przekazaty informacje o proporcji
kosztéw operacji przeprowadzanych za pomoca réz-
nych kanatéw dystrybucji: ,,home banking X, telefon X,
bankomat X” oraz ,Internet X, telefon 1,5X, bankomat
2X, oddzial 3X”. Siedem bankéw nie przeprowadzito
jeszcze takich kalkulacji, a dwa nie udzielily odpowie-
dzi (nalezy sadzi¢, ze réwniez nie maja takich danych).

Wydaje sie, ze rachunek efektywno$ci kanaléw
dystrybucji jest stabo rozwiniety. Od kilku lat banki te
sa jednak poddawane reorganizacji i inwestuja w nowe
technologie. By¢ moze dopiero po uzyskaniu pewnego
poziomu ,stabilizacji organicznej” instytucje finanso-
we dziatajace w Polsce zdecyduja sie na lepszy monito-
ring kanatéw dystrybucji i czestsza ocene ich efektyw-
noéci.

Podziat porifela klientow pod kgtem rentownosci

Pytanie o wudzial grup klientéw wyréznionych
pod wzgledem rentownosci (rentownych, na granicy
rentownosci oraz nierentownych) w ogélnej liczbie ob-
stlugiwanych klientéw indywidualnych oraz korpora-
cyjnych czesto bylo pomijane. Zaledwie trzy podmioty
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udzielily informacji na ten tenat. Wydaje sie, ze gltéw-
nym powodem jest nieche¢ do ujawniania tego rodzaju
informacji. Mato prawdopodobne wydaje sie bowiem,
aby ponad 70% badanych bankéw komercyjnych nie
dysponowato takimi danymi.

Banki, ktére udzielily odpowiedzi, wskazaly 95-
100% klientéw rentownych oraz 0-5% na granicy ren-
townosci. Jeden z nich podkreslil, ze w kalkulacji efek-
tywnosci nie bierze pod uwage kosztéw dzialania i naj-
prawdopodobniej podobna metodologia ma zastosowa-
nie w wiekszo$¢ instytucji. W odniesieniu do klientéw
w bankowym rachunku efektywnosci bierze sie zatem
pod uwage najczesciej tylko bezposrednie koszty oraz
przychody wynikajace z danej relacji, by¢ moze
uwzgledniajac réwniez koszty ryzyka (np. w wysokosci
utworzonych rezerw celowych na naleznosci). Wyniki
badania potwierdzaja zatem, ze banki komercyjne na-
potykaja tu istotny problem rozdziatu kosztéw poéred-
nich i raczej nie majg szczegétowych i wiarygodnych
informacji o rentownoéci utrzymywanych relacji. Wy-
daje sie, ze w przyszloéci pomocne bedzie wprowadze-
nie na szersza skale takich metod, jak rachunek kosz-
tow dziatan, ktéry przynajmniej czeSciowo rozwiaze
wspomniany problem.

Czestotliwosé wielowymiarowej kalkulacji kosztow

W tabeli 14 zaprezentowano informacje dotyczace cze-
stotliwosci kalkulacji kosztow i efektywnosci jednostek
organizacyjnych, produktéow i klientow.

Okazuje sie, ze banki badane najczeSciej dokonujg
kalkulacji kosztéw jednostek organizacyjnych — ponad
80% respondentéw przeprowadza takie obliczenia mie-
siecznie. Kwartalnie monitoruje koszty w takim ujeciu
tylko jeden bank, a jeden nie udzielit odpowiedzi.

Jesli chodzi o kalkulacje kosztéw w wymiarze pro-
duktowym, to réwniez ponad potowa badanych insty-
tucji dokonuje analiz miesiecznych. Dodatkowo jeden
bank udzielit odpowiedzi ,na biezaco”, a kolejny ,,wg
zapotrzebowania”. Jeden podmiot przyznat, ze w ogéle
nie wykonuje takich analiz, natomiast dwa banki nie
udzielity odpowiedzi.

Wydaje sie, ze spoérdéd wyréznionych obszaréw
oceny najrzadziej monitorowana jest efektywnosé
klientow: tylko 36% bankéw zadeklarowalo miesiecz-
na analize, kolejne 18% przeprowadza badania w uje-
ciu kwartalnym. Podobnie jak w przypadku produktéw
jeden bank analizuje ,,na biezaco”, jeden ,,wg zapotrze-
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bowania”, jeden nie wykonuje pomiaru efektywnosci,
a dwa nie udzielity odpowiedzi?8.

Oceniajac czestotliwosé analiz kosztéw generowa-
nych przez banki w wymiarze produktéw, jednostek or-
ganizacyjnych oraz klientéw, mozna stwierdzi¢, ze sa
one dokonywane odpowiednio do istniejacych potrzeb.
Zdaniem autora, nalezy jednak oczekiwaé, ze w przy-
sztosci rachunek efektywnosci klientéw bedzie prze-
prowadzany czesciej, wraz ze wzrostem znaczenia tego
rodzaju informacji dla zarzadzajacych bankami.

Motywacyjny system wynagrodzen

Jedna ze wspomnianych juz mozliwosci wykorzystania
informacji o efektywnosci, pozyskanych z doktadnego
i wiarygodnego RE, jest wprowadzenie motywacyjnego
systemu wynagrodzen. Ponad potowa badanych pod-
miotéw deklaruje, Zze ma juz system motywacyjny, jed-
nak obejmuje on tylko pracownikéw jednostek handlo-
wych i pionéw sprzedazy. Wydaje sie, ze wprowadze-
nie podobnego rozwiazania dla catego banku komercyj-
nego, uzalezniajacego np. wyplate premii od osiaga-
nych rezultatéw mierzonych w RE, nie nastapi predko,
poniewaz wymaga m.in. duzo bardziej rozwinietego
systemu pomiaru wynikéw niz stosowane obecnie.

Imiany w rachunku efektywnosci
Banki ocenily réwniez prowadzony rachunek efektyw-

nosci z punktu widzenia istniejacych potrzeb. Odpo-
wiedzi, zawierajace réwniez informacje, czy obecnie

28 Wydaje si¢, ze z dwéch bankéw, ktére nie udzielity odpowiedzi, co najmniej jeden nie
dokonuje pomiaru efektywnosci produktow i klientow.

Tabela |5 Adekwatnosé prowadzonego
rachunku efektywnosci

Rachunek efektywnosci

Liczba
odpowiedni? obecnie zmieniany wskazan
modyfikowany? w ciagu 1-2 lat?

Nie Nie Nie 1
Nie Nie Tak 1
Nie Tak Tak 4
Tak Nie Nie wiadomo 1
Tak Nie Tak 2
Tak Tak Tak 2

Lacznie 11

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 14 Czestotliwosé przeprowadzania kalkulacyi kosztow

Kalkulacja

Loy miesigcznie kwartalnie
jednostek organizacyjnych 9 1
produktéw 6 0
klientow 4 2

Czestotliwosé

inne brak

na biezaco (1), wg zapotrzebowania (1)

na biezaco (1), wg zapotrzebowania (1)

brak odpowiedzi (1)
, brak odpowiedzi (2)

brak kalkulacji (1)
brak kalkulacji (1)

brak odpowiedzi (2)

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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modyfikuja go lub przewiduja jego istotne zmiany
w ciagu najblizszych dwéch lat, zawiera tabela 15.

Ponad potowa ankietowanych podmiotéw (55%)
postrzega prowadzony przez nich rachunek efektywno-
§ci jako nieadekwatny do stawianych wymagah. Z tej
grupy nie wszystkie banki wprowadzaja istotne
modyfikacje systemu pomiaru wynikéw, a jeden bank
zadeklarowal, ze nie zamierza wprowadzi¢ istotnych
zmian réwniez w najblizszych dwéch latach.

Mozna tez zauwazy¢, ze ponad potowa badanych
bankéw komercyjnych zmienia obecnie system pomia-
ru wynikéw, w tym réwniez dwa podmioty, ktére
uznaja, ze odpowiada on istniejacym potrzebom. War-
to podkresli¢ tez, ze ponad 80% respondentéw zamie-
rza wprowadzi¢ istotne zmiany w ciagu najblizszych
dwoéch lat. Wydaje sie, ze podobna tendencje mozna za-
uwazy¢ w polskim sektorze bankowosci komercyjne;j.
Wynika ona m.in. z matej wiarygodnosci badz nieade-
kwatnosci danych generowanych przez obecnie wyko-
rzystywane systemy.

Na pytanie o kierunek zmian rachunku efektywno-
$ci w najblizszych dwdch latach, udzielono nastepuja-
cych odpowiedzi:

e zmiany w zakresie alokacji kosztéw posrednich,
wprowadzenie metody ABC,

¢ zwiekszenie doktadnosci pomiaru efektywnosci,

e wprowadzenie pelnej metody odsetek rynko-
wych oraz petnej kalkulacji efektywnosci w ukladzie:
doradca, jednostka, linia biznesowa, klient, segment
klienta, produkt, grupa produktéw na poziomie wyni-
koéw na dziatalnosci bankowej (odsetki, prowizje),

e optymalizacja kosztow pozaoperacyjnych (wpro-
wadzenie budzetéw kosztéw w ramach linii bizneso-
wych oraz komérek centrali) i rozpoczecie prac w celu
wprowadzenia zarzadzania kapitatem i wynikiem we-
diug RAROC,

e pomiar efektywnosci doradcow klienta, wprowa-
dzenie SIK i ABC na podstawie zrealizowanego projek-
tu pilotazowego,

e opracowanie metodologii EVA oraz systemu roz-
liczenn wewnetrznych,

e zbudowanie narzedzi IT pozwalajacych na do-
ktadniejsze monitorowanie rentownosci klientéw,

e modyfikacja ABC.

Jak wida¢, niektére banki komercyjne dziatajace
w Polsce planuja wprowadzenie nowocze$niejszych
system6w pomiaru wynikéw, takich jak metoda ABC,
EVA, RAROC. Zmiany te sa odpowiedzia na zapotrze-
bowanie na bardziej szczeg6lowe i wiarygodne infor-
macje o rentownosci calego banku, jednostek organiza-
cyjnych, produktéw, klientéw, segmentéw rynku i do-
radcow klienta. Przewidywany czas wprowadzenia
tych zmian jest r6zny i zalezy nie tylko od ich zaawan-
sowania, ale m.in. od pomocy inwestora. Na ogoét re-
spondenci deklaruja wprowadzenie zmian w przeciagu
od 6 miesiecy do 3 lat.

Bankowos$¢ Komercyjna

Warto podkresli¢, ze 91% ankietowanych bankéw
komercyjnych jest przekonanych, ze w najblizszym
czasie zwigkszy sie znaczenie rachunku efektywnosci.
Z jednej strony moze ono wynika¢ z nowych zadan
i wymagan stawianych przez zarzadzajacych. Z drugiej
strony moze to by¢ wynikiem wprowadzenia nowocze-
snych metod kalkulacji efektywnosci, ktére dostarczaja
wiarygodniejszych i doktadniejszych informacji, cze-
Sciej wykorzystywanych w podejmowaniu decyzji stra-
tegicznych, taktycznych i operacyjnych na réznych
szczeblach zarzadzania.

Bariery rozwoju rachunku efektywnosci

Wprowadzenie zmian nie jest jednak tatwe. Zapytano
banki, jakie najwieksze problemy napotkalty w prze-
sztosci lub maja obecnie przy modyfikacji rachunku
efektywnosci i rachunku kosztéw, proponujac m.in. na-
stepujace odpowiedzi:

— brak silnego poparcia dla projektu ze strony za-
rzadu banku,

— brak mozliwosci pozyskania odpowiednich da-
nych wewnetrznych banku (na potrzeby analizy kosz-
tow i efektywnosci),

— problem z ustaleniem zrédia danych zewnetrz-
nych (np. cen rynkowych),

— brak personelu z odpowiednimi kwalifikacjami
1 doswiadczeniem,

—wysokie naktady finansowe na realizacje projektu,

— opdr ze strony kadry kierowniczej Sredniego
szczebla,

— znalezienie doradcy zewnetrznego,

— zaadaptowanie rozwiazan przygotowanych przez
inwestora do warunkéw lokalnych.

W odpowiedziach nie wskazano innych odpowie-
dzi niz zamieszczone powyzej. Dlatego dokonujac ran-

Tabela 16 Bariery rozwoju rachunku
efektywnosci
Bariery Ranga (0-8)
Brak mozliwosci pozyskania odpowiednich danych
wewnetrznych banku (na potrzeby analizy kosztow
i efektywnosci) 5,64
Wysokie naktady finansowe na realizacje projektu 5,64
Opor ze strony kadry kierowniczej $redniego szczebla 3,27
Brak personelu z odpowiednimi kwalifikacjami
i doswiadczeniem 3,09

Brak silnego poparcia dla projektu ze strony zarzadu

banku 2,73
Problem w ustaleniu zrédla danych zewnetrznych

(np. cen rynkowych) 2,36
Zaadaptowanie rozwiazan przygotowanych przez

inwestora do warunkéw lokalnych 2,00
Znalezienie zewnetrznego doradcy 0,73

Zrddio: opracowanie wilasne.
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kingu istotnosci przypisano wyréznionym kategoriom
punkty od 0 (nie wystepuje) do 8 (najwazniejsza prze-
szkoda). W tabeli 16 zaprezentowano $rednia arytme-
tyczna otrzymanych wynikéw.

Zgodnie z otrzymanymi informacjami, w bankach
komercyjnych dzialajacych w Polsce najwiekszymi
przeszkodami we wprowadzeniu zmian systemu oceny
efektywnosci sa: brak mozliwosci pozyskania odpo-
wiednich danych wewnetrznych banku oraz wysokie
naklady finansowe na realizacje projektu. Kolejna,
mniej istotna grupa probleméw do pokonania to: opér
ze strony kadry kierowniczej sredniego szczebla, brak
personelu z odpowiednimi kwalifikacjami i doswiad-
czeniem oraz brak silnego poparcia dla zmian ze strony
zarzadu banku. Najmniej istotne wydaja sie problemy
z ustaleniem Zrédta danych zewnetrznych, zaadapto-
wanie rozwiazan przygotowanych przez inwestora
do warunkéw lokalnych oraz znalezienie doradcy ze-
wnetrznego. Warto jednak poréwnaé ranking barier
w podgrupach WKP i WKZ — wyniki prezentuja tabele
171 18.

Okazuje sie, ze dla podmiotéw z kapitatem pol-
skim badZ mniejszo$ciowym udziatem kapitatu zagra-
nicznego zdecydowanie najwazniejsza bariere w roz-
woju rachunku efektywno$ci stanowia wysokie nakta-
dy finansowe. Prawdopodobnie, nie majac mozliwosci
skorzystania z doswiadczen innych, same musza po-
krywa¢ wszystkie koszty zwiazane z planowaniem, te-
stowaniem i wprowadzaniem nowego systemu pomia-
ru wynikéw. Duzo istotniejszym problemem dla nich
jest tez brak poparcia dla projektu ze strony zarzadu.
Bariera ta praktycznie nie wystepuje w przypadku ban-
kow z WKZ. Za to w tej grupie istotna przeszkoda cze-
sto jest zaadaptowanie rozwiazan przygotowanych
przez inwestora do warunkéw lokalnych, co réwniez

Tabela 17 Bariery w rozwoju rachunku efek-
tywnosci w bankach z wiekszoSciowym
udzialem kapitatu polskiego

Bariery Ranga (0-8)
Wysokie naklady finansowe na realizacje projektu 7,00
Brak mozliwosci pozyskania odpowiednich danych
wewnetrznych banku (na potrzeby analizy kosztow

i efektywnosci) 5,75

Opor ze strony kadry kierowniczej $redniego szczebla 5,00
Brak silnego poparcia dla projektu ze strony zarzadu

banku 4,50
Brak personelu z odpowiednimi kwalifikacjami

i do$wiadczeniem 3,50
Problem z ustaleniem zrédla danych zewnetrznych

(np. cen rynkowych) 2,25
Znalezienie zewnetrznego doradcy 2,00

Zaadaptowanie rozwiazan przygotowanych przez

inwestora do warunkéw lokalnych 0,25

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 18 Bariery w rozwoju rachunku
efektywnosci w bankach z wiekszosciowym
udzialem kapitatu zagranicznego

Bariery Ranga (0-8)
Brak mozliwosci pozyskania odpowiednich danych
wewnetrznych banku (na potrzeby analizy kosztow

i efektywnosci) 5,57
Wysokie naktady finansowe na realizacje projektu 4,86
Zaadaptowanie rozwiazan przygotowanych przez

inwestora do warunkéw lokalnych 3,00
Brak personelu z odpowiednimi kwalifikacjami

i doswiadczeniem 2,86
Problem z ustaleniem zrédla danych zewnetrznych

(np. cen rynkowych) 2,43
Opor ze strony kadry kierowniczej $redniego szczebla 2,29
Brak silnego poparcia dla projektu ze strony zarzadu

banku 1,71
Znalezienie zewnetrznego doradcy _

Zrddlo: opracowanie wlasne.

moze wymaga¢ duzych naktadéw finansowych. R6zno-
rodno$¢ probleméw, ktére respondenci napotykaja
podczas modyfikacji rachunku efektywnosci, nie dziwi
i nalezatoby oczekiwaé podobnych zaleznosci w catym
sektorze bankowym.

Zréwnowaiona Karta Wynikéw w banku komercyjnym

Na zapytanie o prace nad wprowadzeniem ZKW je-
den podmiot nie udzielit odpowiedzi, a sze§¢ o§wiad-
czylo, ze nie prowadzi takich dziatan i nie zamierza
ich podejmowaé w najblizszych trzech latach, mie-
dzy innymi ze wzgledu na brak zapotrzebowania ze
strony zarzadu.

Cztery podmioty (36%) potwierdzily jednak pro-
wadzenie prac nad ZKW?29 we wlasnych organizacjach,
wskazujac na nia jako na jedno z najefektywniejszych
narzedzi stuzacych do identyfikacji, przypisania i mie-
rzenia realizacji celéw strategicznych przez poszcze-
g6lne jednostki banku, a zatem realizacji i monitorowa-
nia cel6w strategicznych na nizszych szczeblach zarza-
dzania®0.

Rekomendacje dla bankéw

Rachunek efektywnosci w przedsiebiorstwach banko-
wych jest prowadzony w do$é¢ zréznicowany sposéb.
Jest to jedna z kwestii, na ktérej podmioty dzialajace
w Polsce powinny sie skoncentrowaé, jesli chca
zmniejszy¢ dystans do konkurencji lub osiagnaé¢ prze-
wage nad innymi. Posiadanie biezacych, szczeg6lo-

29 Rozumianej czasem réwniez jako rozwinigcie ,,zarzadzania przez cele”, co podkreslit
jeden podmiot.
30 Jeden z bank6w juz w 2001 r. zbudowat karte korporacyjna.
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wych i wiarygodnych informacji o efektywnosci,
uwzgledniajacych zar6wno koszty ryzyka, jak i koszty
alternatywne, bylo do tej pory pozadane, a moze sta¢
sig konieczne w najblizszych latach, zwlaszcza w wa-
runkach dalszego wzrostu konkurencji, m.in. ze strony
zagranicznych instytucji finansowych i instytucji para-
bankowych.

Ponizej autor publikacji zaprezentuje rekomenda-
cje, majace przede wszystkim ukierunkowaé zarzadza-
jacych na jedno z mozliwych podejs¢ do oceny efek-
tywnosci funkcjonowania banku komercyjnego. Kazda
instytucja finansowa — jesli chce, by rachunek efektyw-
nosci dawal jej przewage konkurencyjna — powinna
skupi¢ sie na wlasnych indywidualnych potrzebach
i zastosowaniu specyficznych rozwiazan.

Rekomendacja I: rozwingé strukture organizacji

Wydawaloby sie, ze rynkowe podejécie do zarzadzania
bankiem, nastawione przede wszystkim na klientow
i ich potrzeby, powinno dominowaé¢ w polskim sekto-
rze finansowym. Tak jeszcze nie jest i rozwiniecie
struktury macierzowej moze wielu podmiotom znacz-
nie utatwi¢ prowadzenie dziatalnosci oraz stosowanie
odpowiednich sposobéw oceny funkcjonowania w ra-
mach rachunku efektywnosci. Nalezy jednak pamietac,
ze korporacje, w tym zwtlaszcza instytucje finansowe,
rzadko decyduja sie na drastyczne zmiany, co zapewne
wiaze sie z obawa przed utrata zaufania inwestoréw lub
klientow. Istotna staje sie wiec odpowiednia polityka
komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej, pomagajaca
pokonaé obawy pracownikdow.

Jesli bank chce wprowadzi¢ lepsza kontrole reali-
zacji misji 1 strategii oraz planéw taktycznych, musi
mie¢ odpowiednia kulture organizacyjna, przede
wszystkim zorientowana zadaniowo — na realizacje wy-
tyczonych celéw. Wydaje sie, ze bankom kontrolowa-
nym przez kapital zagraniczny przychodzi to latwiej,
poniewaz juz od kilku lat mozna obserwowac coraz ak-
tywniejszy wplyw inwestoréw na zarzadzanie nimi.
Podmioty kontrolowane przez polski kapital, zwlasz-
cza panstwowy, niejako z definicji pozwalajacy
na mniej efektywne wykorzystywanie zasobéw, moga
natomiast potrzebowaé wiecej czasu na odpowiednie
przemiany.

Nalezy tez przestrzec przed popelnianiem btedu
rewolucyjnego wprowadzania zaawansowanych tech-
nik i metod pomiaru efektywnosci, zwlaszcza bez od-
powiedniego przygotowania pracownikéw i decyden-
tow. Bank komercyjny moze bowiem np. kupié¢ gotowy
system oceny efektywnosci uwzgledniajacy koszty ry-
zyka, ale mie¢ istotne problemy z przekonaniem pra-
cownikéw do nowych wskaznikéw pomiaru, jak row-
niez ze zdobyciem przez nich odpowiedniej wiedzy
eksperckiej, pozwalajacej na optymalne wykorzystanie
dostarczanych informacji.

Bankowos$¢ Komercyjna

Wprowadzajac zmiany w strukturze organizacyj-
nej, nalezy oczywiscie rozwazy¢ wiele dodatkowych
kwestii, miedzy innymi:

— podzial zadan, obowiazkéw i odpowiedzialnosci
pomiedzy poszczegblne jednostki organizacyjne, ze-
spoly i pracownikéw, uwzgledniajacy réwniez opty-
malna organizacje procesu zarzadzania szeroko rozu-
mianym ryzykiem bankowym, m.in. zgodnie z reko-
mendacja wladz nadzorczych, audytoréw czy najlep-
szymi praktykami na rynkach finansowych,

— spos6b pomiaru wyniku oraz organizacje systemu
rozliczent wewnetrznych, pozwalajaca ocenia¢ efektyw-
nosc¢ komorek generujacych przede wszystkim koszty,

— odpowiednia organizacje wspoélpracy z podmio-
tami zewnetrznymi, w tym przekazanie niektérych za-
dan w ramach outsourcingu,

— charakter zespoléw sprzedazy — czy maja sie
sktada¢ przede wszystkim ze specjalistow, czy z pra-
cownikéw majacych ogélna wiedze, pozwalajaca roz-
poznaé potrzeby klientéw i skontaktowaé ich z odpo-
wiednimi ekspertami ds. produktow3,

— zasady wspétpracy, obejmujace réwniez wymia-
ne informacji w ramach grupy kapitatowej, do ktérej
nalezy bank, w celu zapewnienia zbieznosci celow gru-
py z celami stawianymi przed poszczegbélnymi pod-
miotami, jednostkami organizacyjnymi, zespolami
i pracownikami (przelozenie misji i strategii na nizsze
szczeble organizacji).

Banki, ktére juz obecnie maja macierzowa struktu-
re organizacyjna, zapewne nie beda wprowadzac¢ istot-
nych zmian. Warto jednak, by sie zastanowily, czy
obecny sposdb organizacji ich przedsiebiorstwa pozwa-
la na pelne wykorzystanie istniejacych mozliwosci,
w szczegblnosci, czy nie wystepuja elementy organiza-
cyjne blokujace szybkie i sprawne podejmowanie dzia-
tan na poziomie lokalnym lub regionalnym, prowadza-
ce do wysokich start z tytutu niewykorzystanych moz-
liwosci, niewidocznych w rachunku wynikéw bankéw
sporzadzanych zgodnie z wymogami sprawozdawczo-
Sci zewnetrznej.

Rekomendacja I1: rozwaiyé wprowadzenie komérki controllingowej

Czeé¢ bankéw komercyjnych juz stworzyla departa-
menty controllingu, niektére pewnie rozwazaja takie
posuniecie. Autor uwaza, ze w najblizszych latach ta-
kie zintegrowane podejscie moze okazac sie duzo efek-
tywniejsze niz w przypadku oddzielnego funkcjonowa-
nia specjalistow od finanséw banku oraz ekspertéw
od ryzyka bankowego, miedzy innymi wskutek wpro-
wadzenia wymagan NUK i coraz powszechniejszego
wykorzystywania do pomiaru wynikéw kosztow alter-
natywnych i ponoszonego ryzyka.

31W tym drugim rozumieniu dzial sprzedazy moze by¢ postrzegany jako centrum
kosztow, realizujace dzialania wspierajace linie biznesowe zbudowane m.in. wedlug

kryterium produktu, a linie biznesowe i eksperci produktowi sa centrami dochodowymi.
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Pozytywny efekt mozna przy tym uzyska¢ nie
tylko poprzez stworzenie departamentu controllingu.
Warto bowiem pamietaé, ze w niektdérych instytucjach
finansowych bardziej uzasadnione moze by¢ powota-
nie zespotéw czy specjalistow ds. controllingu w wy-
réznionych jednostkach organizacyjnych, w zaleznosci
m.in. od wielkoéci banku i posiadanych systemdéw in-
formacyjnych.

Istotne jest rowniez umiejscowienie komérki con-
trollingowej. Raczej mato prawdopodobne jest, by ban-
ki masowo decydowaly sie na jej sztabowa, nadrzedna
pozycje w organizacji, gdyz — jak wspomniano — moze
to utrudnié¢ przeplyw informacji i ich pozyskanie od in-
nych jednostek. Ponadto, wydaje sie, ze przewaga de-
partamentu odpowiedzialnego za rachunek efektywno-
$ci prowadzony w obecnej postaci bedzie de facto po-
twierdzac teze, Ze na najwyzszym szczeblu zarzadzania
decydenci opieraja sie przede wszystkim na wskazni-
kach finansowych, pomijajac mierniki niefinansowe
lub traktujac je marginalnie. W dluzszej perspektywie
czasu moze to by¢ zgubne, gdyz prawdopodobnie nie
pozwoli na odpowiednie zwiekszenie zasobéw banku,
a przez to obnizy jako$¢ $wiadczonych ustug.

Zdaniem autora, uzasadnione moze by¢ jednak
sztabowe umiejscowienie departamentu controllingu,
gdyby prowadzil on duzo szerszy pomiar efektywnosci,
zgodny np. z koncepcja ZKW. Przygotowanie raportéw
i monitorowanie stopnia realizacji celéw na réznych
obszarach wymagaloby w takim przypadku bardzo do-
brej komunikacji wewnetrznej i uczestniczenia wszyst-
kich jednostek w procesie decyzyjnym. Rola komérki
controllingowej byloby koordynowanie realizacji ce-
low strategicznych i przygotowywanie dla zarzadu wy-
maganych kompletnych i spéjnych informacji.

Rekomendacja 1lI: wprowadzié¢ wielowymiarowy i wielowarstwowy
rachunek efektywnosci

Z informacji uzyskanych od bankéw dziatajacych
w Polsce wynika, Ze poza ocena funkcjonowania cate-
go banku najczesciej badane sa jednostki organizacyjne
i produkty. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze zarzadza-
jacy coraz czeSciej wymagaja danych o rentownosci
klientow, zespotéw sprzedazy, pracownikéw czy kana-
t6w dystrybucji. W wielu bankach komercyjnych roz-
budowanie rachunku efektywnosci o kolejne wymiary
wydaje sie wiec nieuniknione.

Jesli bank ma juz rachunek efektywnosci jednostek
organizacyjnych i produktéw32, najbardziej pozadane
bedzie szybkie wprowadzenie pomiaru efektywnosci
klientow, pozwalajace na biezace otrzymywanie wiary-
godnych danych o efektywnosci relacji z poszczegdlny-
mi klientami. Nalezy jednak podkresli¢ co najmniej
dwie istotne kwestie:
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¢ Definicja klienta. Na réznych szczeblach organiza-
cji potrzebne bedzie odmienne spojrzenie na klienta,
z punktu widzenia opiekunéw klienta. Wymagane beda
podstawowe dane na temat pojedynczych transakcji, ra-
chunkéw i klientéw, a z punktu widzenia kierownikéw
i zarzadu dane beda musiaty by¢ zagregowane, np. w za-
kresie bankowosci korporacyjnej na poziomie grup po-
wiazanych kapitalowo lub organizacyjnie.

¢ Definicja podmiotu oceniajacego. Ustalenie, z ja-
kiego punktu widzenia powinna by¢ oceniana efektyw-
nos$c¢ relacji, np. w ramach wspétpracy klienta z danym
oddziatem, z jednostkami w danym regionie geograficz-
nym, z calym bankiem czy grupa kapitatowa, do ktérej
bank nalezy.

Pierwsza z powyzszych kwestii sprowadza sie
do koniecznoéci rejestrowania wynikéw na poziomie
elementarnym, pojedynczego klienta i pojedynczej
operacji. Nastepnie trzeba dokonywaé ich agregaciji,
wykorzystujac dane o takich cechach klienta, jak przy-
naleznos$¢ do grupy kapitalowej czy segmentu rynko-
wego. W drugim przypadku uzasadniona wydaje sie
ocena efektywnosci na poziomie grupy, do ktérej bank
nalezy, poniewaz réwniez na tym poziomie inwestorzy
czesto oceniaja wyniki.

Podstawowa trudnoscia jest oczywiscie dostep
do odpowiednich danych. Agregowanie informacji
o dochodowosci relacji z klientami, uzasadnione
zwlaszcza w przypadku podmiotéw gospodarczych,
jest wyzwaniem nie tylko dla instytucji dziatajacych
w Polsce, lecz réwniez dla bankéw zagranicznych. Pro-
blemem sa na pewno przepisy prawne dotyczace prze-
twarzania danych o klientach, ale duzo wieksze ktopo-
ty moga by¢ z zapewnieniem integralnosci uzyskiwa-
nych informacji na poziomie miedzynarodowego ban-
ku, a tym bardziej grupy, do ktérej nalezy.

Istotnym problemem moze by¢ réwniez niecheé
do udostepniania informacji przez poszczegélne jed-
nostki organizacyjne, czego nie da sie przezwyciezy¢
bez poparcia na najwyzszym szczeblu organizacji.

W wielowymiarowym rachunku efektywnosci
istotnym elementem zwiekszajacym wiarygodnosc i ja-
kos¢ dostarczanych decydentom informacji jest poréw-
nywanie wynikéw z poszczegdélnych wymiaré6w oceny
efektywnosci i odnoszenie ich do wynikéw rachunku
zyskow i strat sporzadzonego zgodnie z zewnetrznymi
wymogami sprawozdawczosci. Celem nie powinno by¢
osiagniecie w kazdym wymiarze zagregowanego wyni-
ku na poziomie wyniku finansowego netto®3, ale
uzgodnienie go z jedna z kategorii wyniku, np. wyniku
dziatalnosci bankowej. Pozwoli to réwniez wychwycié
i wyttumaczy¢ odbiorcom informacji ré6znice w ujmo-
waniu kosztow i przychodéw w sprawozdawczosci we-
wnetrznej sporzadzanej przez rézne departamenty,
doé¢ czesto niwelujac rozbieznosci w diuzszym okre-

32 7 produktowej oceny efektywnosci mozna w niektérych instytucjach zrezygnowac,
jesli to kryterium jest wiodace przy budowaniu linii biznesowych.

3 Co moze byé¢ w praktyce niewykonalne, np. z powodu konieczno$ci uwzgledniania
obciazen podatkowych.
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sie. Jest to o tyle istotne, ze zarzadzajacy bankiem mu-
sza opiera¢ sie na wielu rodzajach sprawozdan i ocze-
kuja wyjasnienia réznic miedzy wynikami ksiegowymi
a wewnetrznym rachunkiem ekonomicznym34.

Rekomendacja IV: uwzgledniaé koszty ryzyka i koszty alternatywne
w rachunku efektywnosci

Zarzadzajacy bankami coraz czesciej beda potrzebowaé
informacji kompleksowych, pozwalajacych oceni¢, czy
i jaka warto$¢ tworza dla akcjonariuszy, jak realizuja sta-
wiane przez nich cele. Prowadzenie rachunku ekono-
micznego, uwzgledniajacego z jednej strony koszty ryzy-
ka, a z drugiej koszty utraconych korzysci, staje sie wiec
coraz czestsza praktyka rynkowa w polskim sektorze
bankowym, ale upowszechnienie takich metod jak
RAROC czy EVA ciagle jest wyzwaniem dla wielu pod-
miotéw, zwlaszcza kontrolowanych przez polski kapitat.

Banki, przede wszystkim dazace do stosowania za-
awansowanych metod zarzadzania ryzykiem, powinny
rozpoczaé¢ juz prace nad wprowadzaniem rachunku
efektywnosci uwzgledniajacego m.in. informacje z sys-
teméw ratingowych dotyczace klientow. Wyzwaniem
zapewne bedzie zbudowanie wielowymiarowego syste-
mu oceny funkcjonowania banku, uwzgledniajacego
koszty poszczegdlnych kategorii ryzyka bankowego,
w tym réwniez ryzyka operacyjnego.

Warto jednak podkresli¢, ze takie techniki jak
EVA, opierajace sie na kategorii zysku ekonomicznego,
przez odpowiednie zarzadzanie parametrami ustalany-
mi na najwyzszym szczeblu organizacji, moga stymulo-
wac podejmowanie optymalnych decyzji w caltym okre-
sie cyklu koniunkturalnego i fazie rozwoju banku®?, co
niektérym bankom moze znacznie poméc wczedniej za-
reagowac na szanse i zagrozenia plynace z otoczenia.

Rekomendacja V: zapewni¢ integralnosé danych w rachunku

efektywnosci

Jak wynika z badan ankietowych, pozyskanie danych
potrzebnych do oceny efektywnosci jest jedna z podsta-
wowych barier rozwoju. Trwajace w wielu bankach ko-
mercyjnych prace nad wprowadzeniem wymagan NUK
powinny znacznie zwiekszy¢ mozliwosci systeméw in-
formacyjnych i zaspokoi¢ réwniez cze$¢ potrzeb z za-
kresu oceny efektywnosci.

Biorac pod uwage, ze banki wykorzystuja wiele
systeméw informatycznych, np. systemy operacyjno-
-ksiegowe, systemy front-office, systemy monitorowa-

34 Przykladem réznic moga by¢ odsetki placone przez klienta, a kalkulacja zgodnie z
MSSF przychodu na operacji, co do ktérej nastapita trwata utrata wartosci.

35 Przyktadowo, w czasie dekoniunktury i probleméw gospodarczych czy nadmiernej
ckspozycji banku na ryzyko kredytowe, ustalajac w EVA minimalny wymagany zwrot na
poziomie 25%, zarzad banku moze zapewnié, ze realizowane beda tylko operacje o
najwyzszej oczekiwanej rentownosci. Podobnie, gdyby zarzad banku chcial bardzo
rozwina¢ dzialalno$¢ kredytowa, moze ten sam parametr ustali¢ na poziomie 5% w

danym okresie.
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nia ryzyka, systemy ratingowe, uzasadnione moze by¢
wprowadzenie dla calego banku centralnych baz refe-
rencyjnych. Moga on np. obejmowac:

— wszystkich klientéw, z uwzglednieniem identy-
fikator6w wykorzystywanych w poszczegélnych syste-
mach, co moze zapewni¢ integralnos¢ i tatwiejsze po-
réwnywanie danych,

— wszystkie produkty, co dzieki przypisanym ko-
dom zapewni takie samo ujmowanie operacji w syste-
mach ksiegowych, monitorowania ryzyka i oceny efek-
tywnosci.

Jesli podobne bazy obejma cata grupe, do ktérej na-
lezy bank, w znacznym stopniu umozliwi to zbieranie
i przetwarzanie informacji na najwyzszym poziomie
agregacji, czesto interesujacych dla zarzadzajacych hol-
dingami finansowymi.

Rekomendacja VI: uwzgledniaé kilka horyzontéw czasowych

Wydaje sie, ze jesli chodzi o okres oceny efektywnosci,
to najczesciej dokonywane analizy obejmuja zestawie-
nia miesieczne, kwartalne, pétroczne i roczne. Na po-
trzeby $rednio- i dtugookresowego zarzadzania strate-
gicznego przygotowywane sa réwniez diuzsze zesta-
wienia, jednak najczesciej dotycza wynikéw osiagnie-
tych w ostatnich 3-5 latach. Wydaje sie, ze rzadko kté-
ry bank w Polsce prowadzi aktualne planowanie dtu-
gookresowe, zwlaszcza w bardziej szczegélowym uje-
ciu, tzn. jednostek organizacyjnych, produktéw czy
klientow.

By¢ moze jednym z powoddw jest brak szczegéto-
wych danych historycznych i narzedzi do prognozowa-
nia. Jesli jednak banki beda juz mierzy¢ rezultaty w r6z-
nych wymiarach, stopniowo powinny sie stara¢ oce-
nia¢ i monitorowaé efektywnoéé¢ w réznych horyzon-
tach czasowych. Z jednej strony ograniczy to ryzyko
wystepujace w przypadku jednego, najczesciej roczne-
go okresu oceny, kiedy decydenci moga sie skoncentro-
wac na zwiekszeniu krétkookresowej efektywnosci, na-
razajac sie na poniesienie istotnych strat w przysztosci.
Z drugiej strony rozszerzy to pomiary efektywnosci
do pelnego okresu zycia, np. cyklu zycia produktu czy
relacji z danym klientem, co poprawi proces uczenia
sie organizacji, zwlaszcza dzieki analizie bledéw pro-
wadzacych do strat finansowych.

Rekomendacja VII: wprowadzi¢ mierniki niefinansowe do rachunku

efektywnosci

Wigkszos¢ stosowanych w bankach metod oceny efek-
tywnosci polega na obliczeniu odpowiednich wskazni-
koéw finansowych. Jest to uzasadnione, poniewaz koszty
i osiagane przychody sa pochodna dziatan podejmowa-
nych w banku komercyjnym oraz organizacji proceséw
biznesowych. Mierniki finansowe czesto sa jednak zna-
ne z pewnym opdznieniem w stosunku do innych infor-
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macji niefinansowych. Przyktadowo, straty wynikajace
z utraty sporej liczby klientéw niezadowolonych z ob-
stugi zostana ujete w rachunku wyniku banku po ich re-
zygnacji ze wspolpracy i nie bedzie mozna podja¢ dzia-
tan korygujacych. Wystarczajaco wczesne uwzglednie-
nie w ocenie efektywnosci wskaznika odnoszacego sie
do zadowolenia klientéw albo liczby sktadanych przez
nich zazalen i skarg powinno dostarczy¢ decydentom
informacji o stabosciach obstugi klient6w.

Mierniki niefinansowe sa juz wykorzystywane
w bankach, jednak wydaje sie, Ze najczesciej na niskim
i $rednim szczeblu. Wprowadzenie ich do sprawoz-
dawczosci przygotowywanej dla zarzadu moze istotnie
utatwi¢ kontrole proceséw i podejmowanie decyzji
zwiazanych z inwestycjami.

Rekomendacja VIII: rozwazyé wprowadzenie koncepcji ZKW
do banku komercyjnego

Zlozonos¢ otoczenia i proceséw gospodarczych, nara-
stajaca potrzeba posiadania przekrojowych i wiarygod-
nych informacji na réznych szczeblach zarzadzania
bankiem komercyjnym, jak tez koniecznosé¢ ukierunko-
wania dziatan na realizacje nie tylko celéw krétkookre-
sowych, ale przede wszystkim misji i strategii organiza-
cji (i grupy, do ktérej nalezy) wymagaja skoordynowa-
nia wielu dzialan na poziomie zarzadu. Przedstawione
rekomendacje wskazuja tylko na kilka, zdaniem autora
istotnych, elementéw, ktére nalezaloby rozwazyé,
wprowadzajac zmiany w bankach dziatajacych w Pol-
sce. Nie wyczerpuja one jednak listy probleméw ani nie
eliminuja koniecznosci bardziej szczeg6lowego potrak-
towania kazdego z nich. Niemniej jednak uzasadniaja
one teze, ze banki dzialajace w Polsce powinny rozwa-
zy¢ wprowadzenie do zarzadzania organizacja koncep-
cji opartej na ZKW, umozliwiajacej nie tylko skoordyno-
wanie dziatan na réznych szczeblach zarzadzania, r6z-
nych obszarach3® i w réznych horyzontach czasowych,
ale rowniez calosciowa ocene efektywnosci podejmo-
wanych decyzji i funkcjonowania. Wydaje sie, ze w ban-
kach kontrolowanych przez kapitat zagraniczny natural-
nym sposobem wprowadzenia ZKW do przedsiebiorstw
dziatajacych w Polsce moze by¢ podjecie przez inwesto-
ra decyzji o wdrozeniu Karty Wynikéw w calej grupie
czy w holdingu finansowym. Pozytywne doswiadczenia
bankéw zagranicznych w tym zakresie pozwalaja sa-
dzi¢, ze taki scenariusz moze zosta¢ zrealizowany, jed-
nak niekoniecznie w najblizszym czasie.

Mozliwe tez, ze przy okazji zmiany podejécia
do oceny efektywnosci zostalyby réwniez rozwiniete
systemy motywacyjne i wynagradzania pracownikéw,
pozwalajace bankom odej$¢ od stricte uznaniowego
rozdziatu nagréd i premii, w kierunku kryteriéw bar-

36 W szczegInosci finansowym i ryzyka, klientow, organizacji procesow wewngtrznych
i posiadanych zasobéw.
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dziej obiektywnych i zrozumiatych zaréwno dla praco-
dawcy, jak i pracownikéw. Wyksztatcony i odpowied-
nio zmotywowany personel jest zas podstawa diugofa-
lowych sukceséw banku komercyjnego. Liberalizacja
przeptywu ludnosci w ramach UE oraz istotny spadek
stopy bezrobocia w Polsce przewidywany na najblizsze
lata moga spowodowac, ze banki, ktére wczeséniej skon-
centrowaly sie na swych zasobach ludzkich, beda lepiej
przygotowane do konkurowania w nowych warunkach.

Wezeséniejsze opracowanie odpowiedniego syste-
mu zarzadzania i oceny efektywnoéci w bankach kon-
trolowanych przez polski kapital pomoze tym podmio-
tom poprawié¢ pozycje konkurencyjna wzgledem ban-
kéw mogacych liczyé na wsparcie i wiedze zagranicz-
nych inwestoréw. Z obserwacji ich dziatan wynika , ze
bardziej interesuja sie ZKW i prowadza prace analitycz-
ne nad jej ewentualnym wprowadzeniem w organiza-
cji, a to juz w Srednim okresie moze istotnie poprawic
efektywnos¢ ich funkcjonowania.

Podsumowanie

Obecny poziom rozwoju metod rachunku efektywno-
§ci w bankach komercyjnych w Polsce mozna okresli¢
mianem $rednio zaawansowanego, poniewaz przynaj-
mniej w niewielkim zakresie sa juz stosowane nowo-
czesne techniki pomiaru efektywnosci, takie jak EVA,
RAROC/RORAC czy rachunek kosztéw dziatai. Wyko-
rzystanie dotychczasowych doswiadczen i kontynuacja
prac powinny w najblizszych 2-3 latach bardziej upo-
wszechni¢ te metody. Nalezy jednak pamieta¢ o duzym
zroznicowaniu pomiedzy bankami kontrolowanymi
przez kapitat polski i zagraniczny. Podmioty bedace
czesScia miedzynarodowych grup finansowych znacz-
nie czedciej i w wiekszym zakresie stosuja nowoczesne
metody pomiaru efektywnosci, dzieki czemu maja lep-
sze podstawy do podejmowania decyzji uzasadnionych
z ekonomicznego punktu widzenia. Wyniki badania
potwierdzaja zatem, ze wieksze wyzwania stoja
przed stricte polskimi instytucjami finansowymi. Poka-
zuja tez, ze sa one $wiadome tych wyzwan i podejmuja
juz odpowiednie dzialania inwestycyjne.

Przedstawione powyzej wnioski i rekomendacje
moga pomdc bankom we wprowadzaniu zmian zgod-
nych z wymaganiami stawianymi przez rynek $wiato-
wy, europejski i polski. Niewatpliwie banki beda coraz
wieksza wage przywiazywaé¢ do wielowymiarowego
monitorowania osiaganych wynikéw i efektywnosci.
Ponadto wydaje sie, ze prowadzone prace nad wprowa-
dzaniem regulacji wynikajacych z Nowej Umowy Kapi-
talowej oraz powiazanej z nia dyrektywy UE powinny
istotnie wspoméc réwniez prace rozwojowe zwiazane
z rachunkiem efektywnosci, prowadzac do lepszego za-
rzadzania kapitalem regulacyjnym i ekonomicznym
w polskim sektorze bankéw komercyjnych.



BANK | KREDYT marzec 2006 Bankowos$¢ Komercyjna

Bibliografia

1. A. Janiak: Bank jako instytucja zaufania publicznego. ,Glosa” nr 2/2003.

2. A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta: Rachunkowos¢ zarzadcza. £.6dZ 1999, Absolwent.

3. A. Nowak: Wykorzystanie analiz controllingowych do zapewnienia bezpieczefistwa dzialalnosci bankéw komer-
cyjnych. ,Bank i Kredyt” nr 5/1998.

. G. Rogowski: Metody analizy i oceny banku na potrzeby zarzadzania strategicznego. Poznan 1998 Wydawnic-

S

two Wyzszej Szkoly Bankowej.

5. G. Swiderska: Rachunkowos$é zarzadcza. Warszawa 1999 Poltext.

6. J. Sinkey: Commercial bank financial management. Prentice Hall 1998.

7. M. Gardner, L. Lammers: Cost accounting in large banks. “Strategic Finance”, April 1988.

8. M. Chalastra: Zadania i organizacja controllingu. ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” nr 2/2000.

9. M. Iwanicz- Drozdowska: Metody oceny dziatalnosci banku. Warszawa 1999 Poltext.

10. R. Kaplan, D. Norton: Strategiczna karta wynikéw. Warszawa 2001 PWN.

11. System oceny punktowej bankéw. Warszawa 2001 GINB.

12. T. Kopczewski, M. Pawlowska: Efektywnosc technologiczna i kosztowa bankéw komercyjnych w Polsce w la-
tach 1997-2000. Warszawa, NBP, ,Materialy i Studia”, Zeszyty nr 96 z 2000 r. i nr 135 z 2001 r.

13. T.P. Opiela, P. Bednarski, M. Golajewska, M. J6zefowska, E.M. Nikiel: Efektywnosc i ryzyko sektora bankowe-
go w Polsce. Warszawa 1999 NBP, ,Materialy i Studia”, Zeszyt nr 96.

14. W. Jaworski (red.): Wspéiczesny bank. Warszawa 1998 Poltext.

15. W. Jaworski, Z. Zawadzka (red.): Bankowos¢. Podrecznik akademicki. Warszawa 2005 Poltext.

16. Z. Sekuta: Istota controllingu. ,,Organizacja i Kierowanie” nr 3/1999.





