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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie roli controllingu w banku i ustalenie jego specyfiki meto-
dycznej i stosowanych narzedzi. Analiza problemu badawczego dotyczy zadan komarki controllingowe;j
i jej roli w procesie planowania, stosowania metod nadzoru nad kosztami, powigzan z innymi systemami
kontrolnymi oraz kwestii kompetencji wymaganych od pracownikéw controllingu bankowego. W arty-
kule wykorzystano metode poréwnawczego studium przypadku dwéch bankéw, a dane uzyskano za
pomoca wywiadu ustrukturyzowanego. Wyniki badania pozwolity na sformutowanie siedmiu cech
controllingu bankowego, ktére obejmujg: doradczy charakter, koncentracje na korektach budzeto-
wych, sprawozdawczosc jako kluczowy obszar zadaniowy, specjalizacje, wktad w efektywnosc i bezpie-
czenstwo dziatania banku, wielowymiarowa kontrole kosztow oraz wspétistnienie z innymi formami
kontroli wewnetrznej.

Stowa kluczowe: kontrola, koszty, controlling bankowy, sektor bankowy

1. Wstep

Banki to jedne z wazniejszych instytucji w gospodarce, od ktérych zalezy bezpie-
czenstwo finansowe panstwa. Kluczowym aspektem zarzgdzania bankiem jest od-
powiednia kontrola kosztow. W celu utrzymania konkurencyjnosci na rynku finanso-
wym banki muszg stale dazy¢ do optymalizacji kosztédw, a jednoczesnie zapewnié
wysoka jakos¢ obstugi klientdw i przestrzegac regulacji oraz wymogdéw prawnych.
Przeprowadzenie kontroli kosztdw w bankach pozwala na identyfikacje zrédet nad-
miernych wydatkéw i podejmowanie dziatan redukujgcych je, co z kolei prowadzi do
efektywniejszego wykorzystania zasobow, zatem przektada sie na zwiekszenie ren-
townosci i zyskownosci tych instytuciji.
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Mimo ze w literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na wielos$¢ kierunkow roz-
woju controllingu bankowego i rachunkowosci zarzadczej w bankach (Lisowski,
2006), na jego role w ksztattowaniu wartosci banku (Korzeb, 2006) czy tez na szcze-
gblne powigzanie controllingu i zarzgdzania ryzykiem w bankach (Staniec i Stygar,
2013), to brakuje jednoznacznego zdefiniowania zadan i metod controllingu banko-
wego. Stad tez celem artykutu jest okreslenie roli controllingu, ustalenie jego specy-
fiki metodycznej i stosowanych narzedzi. W opracowaniu postawiono pytanie ba-
dawcze: Jakie miejsce zajmuje controlling w procesie zarzadzania bankiem?

Aby uzyska¢ odpowiedzi na postawione pytanie, zastosowano metode poréw-
nawczego studium przypadku, pozyskujac dane do badania przy uzyciu wywiadu
ustrukturyzowanego. Przeprowadzono réwniez analize skonsolidowanych sprawo-
zdan finansowych wybranych bankéw celem ustalenia wysokosci i gtdwnych kategorii
kosztéw dziatania ponoszonych przez te banki.

2. Zadania controllingu w banku — przeglad literatury

W dzisiejszych czasach bankowos¢ nie polega tylko na przechowywaniu pieniedzy
i udzielaniu pozyczek. Banki Swiadczg rézne ustugi finansowe, jak zarzadzanie akty-
wami, inwestycjami, ubezpieczeniami, a nawet doradztwo biznesowe. W wyniku
rozwoju dziatalnosci tego sektora potrzebuje on wsparcia controllingu, aby efektyw-
nie zarzgdzac procesami— planowaniem, budzetowaniem i kontrolg, wymagajacymi
odpowiedniej bazy danych oraz sprawnej koordynacji w poszczegdlnych jednost-
kach organizacyjnych. Zapewnienie tych warunkow jest czescig zadan controllingu,
ktorego gtéwny cel skupiony jest na koordynacji elementéw systemu zarzgdzania
i przygotowaniu informacji pozwolajgcych kierownictwu banku na podejmowanie
wiasciwych decyzji. ,Controlling powinien, szczegdlnie w okresie rosngcej dynamiki
otoczenia i coraz wiekszej réznorodnosci zadan, kierowad caty dziatalnoscig banku
ukierunkowang na osiggniecie wyznaczonego celu oraz zapewniaé¢ dopasowanie
i koordynacje wszystkich elementéw sktadowych systemu zarzgdzania” (Kulifska-
-Sadtocha, 1998, s. 80).

Duzy wptyw na zakres zadan controllingu ma specyfika dziatalnosci bankowej,
co zaprezentowano w tabeli 1. W szczegdlnosci wysokie zindywidualizowanie ustug,
koniecznos¢ utrzymania znacznych zasobdw generujacych koszty state czy wymogi
dotyczace zarzadzania ryzykiem wyznaczajg kontekst controllingu w tym sektorze.

Controlling finansowy, szczegdlnie wazny z punktu widzenia bankowosci, skupia
sie na analizowaniu danych finansowych i zapewnianiu skutecznego zarzgdzania
budzetem przedsiebiorstwa. Instrumentarium controllingu w tym zakresie obejmu-
je szereg narzedzi i metod, ktére umozliwiajg analize i ocene wynikéw finansowych
jednostki gospodarczej oraz podejmowanie decyzji zwigzanych z zarzadzaniem fi-
nansami. Od strony zasilen informacyjnych ptynacych z rachunkowosci finansowej
do tych narzedzi nalezg analiza bilansu i rachunku wynikéw oraz analiza wskazni-
kéw. Bilans pozwala na ocene prawidtowosci struktury aktywéw i pasywow banku,
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za$ rachunek wynikéw stanowi podstawe oceny rentownosci jednostki. Natomiast
analiza wskaznikdw to narzedzie, , ktére dostarcza nie tylko informacji o sytuacji fi-
nansowej przedsiebiorstwa, ale takze o efektywnosci jego dziatania” (Zukowskaiiin.,
2016, s. 132). Umozliwia ona poréwnywanie wynikdw finansowych banku z wynika-

mi innych podmiotdéw oraz okreslenie jego pozycji konkurencyjnej.

Tabela 1. Specyfika dziatalnosci banku i jej wptyw na controlling

Cechy
charakterystyczne
dziatalnosci

Nastepstwa dla dziatalnosci banku

Konsekwencje dla controllingu

Niematerialny
charakter ustug

mate mozliwosci standaryzacji
ustug
krétki okres badan i rozwoju

planowanie i kontrola na strategicznym
poziomie zarzadzania
optymalizacja proceséw

Duzy udziat
kosztéw statych

mocno zmieniajgce sie koszty
jednostkowe na skutek
wahajgcego sie wykorzystania
zdolnosci ustugowych
wrazliwosé wyniku finansowego
banku na wahania obrotéw

strategiczne i operacyjne planowanie
kosztéw i przychodow oraz ich kontrola
wyszukiwanie mozliwosci redukcji
kosztéw

wyszukiwanie nowych rozwigzan dla
ukfadu rachunku kosztow

Duze ryzyko

ograniczony przepisami
i normami rozwéj dziatalnosci

dostosowanie wszystkich dziatan do
przepiséw prawnych

ocena, wartosciowanie,
monitorowanie ryzyka

e wykrycie powigzan miedzy
poszczegolnymi rodzajami ryzyka

e dos¢ wysokie koszty .
zabezpieczania przed ryzykiem

Zrédto: (Kulinska-Sadtocha, 2000).

Natomiast uzytecznymi instrumentami wywodzgcymi sie z rachunkowosci za-
rzadczej i umozliwiajgcymi zarzadzanie finansami sg kalkulacja i rozliczanie kosztéw,
rachunek kosztéw jednostkowych oraz budzetowanie. Kalkulacja kosztéw ,jest
punktem wyjscia do catosci rachunku kosztow. Obejmuje catoksztatt rachunkéw
majacych na celu ustalenie kwoty kosztow przypadajgcych na przedmiot kalkulacji”
(Nowak, 2011, s. 119). Rachunek kosztéw jednostkowych pozwala oceni¢ wptyw
pojedynczych ustug lub ich grup na wynik finansowy, a tym samym ocenic ich efek-
tywnosc. Taki uktad rachunku dla poszczegdlnych grup lub pojedynczych ustug ,,do-
starcza informacji dotyczgcych zakresu $wiadczonych ustug przez bank oraz poziomu
ich cen, ktdre sg potrzebne do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych”
(Kulinska-Sadtocha, 2003, s. 128). Budzetowanie natomiast jest narzedziem control-
lingu, ktére umozliwia planowanie oraz kontrolowanie kosztéw i przychodéw ban-
ku, a takze ocene, czy bank osigga zatozone cele finansowe.

Odnoszac sie do zarzgdzania kosztami, wskazuje sie, ze gtdwnym jego celem jest
wywarcie pozytywnego wptywu na wynik finansowy organizacji wskutek doboru
bardziej efektywnych metod wykorzystania zasobéw i ,,udoskonalenia przebiegu
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procesow gospodarczych” (Sobanska, 1998, s. 15). Zarzgdzanie kosztami skupia sie
gtdwnie na identyfikowaniu miejsc i przyczyn powstawania kosztow, dazeniu do ich
obnizania w przysztych okresach, doskonaleniu proceséw gospodarczych, a takze
opracowywaniu procedur wewnetrznych i ksztattowaniu polityki zarzadu.

Przeglad literatury dotyczacej narzedzi controllingu bankowego pokazuje, ze
w instytucjach finansowych wykorzystuje sie rowniez wiele innych instrumentow
majacych na celu poprawienie efektywnosci dziatalnosci. Narzedzia te zaprezento-
wano w tabeli 2.

Tabela 2. Narzedzia controllingu bankowego

Cechy

charakterystyczne dziatalnosci Nastepstwa dla dziatalnosci banku

Metody oceny projektéw inwestycyjnych

Okres zwrotu Okresla niezbedny czas, w ktérym zostanie odzyskany catkowity
zainwestowany kapitat w postaci generowanej przez projekt
nadwyzki.

Wartos$¢ biezaca netto (NPV) Polega na dodawaniu do siebie zdyskontowanych réznic pomiedzy
wptywami a wydatkami realizowanymi przez projekt inwestycyjny.
Stanowi podstawe decyzji o podjeciu realizacji lub odrzuceniu
projektu inwestycyjnego.

Metody oceny efektywnosci operacyjnej

Metoda jednej puli Zaktada, ze pasywa (tworzace jedng pule) finansujg operacje
aktywne bez wzgledu na okresy zbycia i stopy procentowe
lub aktywa tworzgce jedna pule) stanowia portfel lokat dla
pozyskanych pasywow bez wzgledu na ich zréznicowanie.

Metoda rynkowych stép Zaktada, ze dla kazdej pozycji w ramach aktywow i pasywéw
procentowych istnieje na rynku pienieznym operacja konkurencyjna, ktéra moze
stanowic alternatywe dla transakgcji z klientem.

Metody zarzadzania aktywami i pasywami

Kontrola ptynnosci na Specyfikg tej metody jest wyodrebnienie poszczegdlnych grup
podstawie grupowania aktywow wedtug kryterium ich rentownosci. Pasywa natomiast
aktywow i pasywow maja przypisany czas zwrotu do kredytodawcy.

Zarzadzanie zapotrzebowaniem | System dziatarn w zakresie zarzgdzania wktadami bankowymi
na ptynne srodki wedtug czynnikow ksztattujgcych popyt na aktywa.

Regulacja przeptywow Podstawowymi parametrami tej metody sg wielkos¢ inwestycji
pienieznych w ramach catego | w poszczegdlne rodzaje aktywdw, rentownosc¢ tych inwestycji
portfela i terminy sptaty.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie (Brochocka i Gajecki, 1997; Danyliuk i Danyliuk, 2018;
Dobija, 2005; Kiziukiewicz, 1999; Kulinska-Sadtocha, 2003; Nowak, 2011).

Jednym z kluczowych aspektéw dziatalnosci bankowej jest monitorowanie kon-
dycji finansowej oraz poziomu ryzyka, ktére z tego wynikajg. W tym celu korzystaja
one z réznych miernikdw pomagajacych w ocenie ryzyka kredytowego, zarzadzaniu
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portfelem klientéw, ocenie rentownosci poszczegdlnych produktow i ustug oraz
w planowaniu strategicznym (Marcinkowska, 2003, s. 120-124):

e wskaznik rentownosci ustug (ang. return on service) — okresla stosunek zysku
osiggnietego z ustugi do kosztow poniesionych na ustuge;

e wskaznik kapitatu w poréwnaniu z ryzykiem (ang. capital adequacy ratio) — mie-
rzy stosunek kapitatu wtasnego do ryzyka kredytowego;

e wskaznik biezgcej ptynnosci (ang. current ratio) — bada zdolnos$¢ banku do po-
krycia krétkoterminowych zobowigzan finansowych, w tym depozytow klien-
tow, aktywami obrotowymi;

e wskaznik efektywnosci kosztowej (ang. cost-effectiveness ratio) — okresla stosu-
nek catkowitych poniesionych kosztéw do catkowitego przychodu;

e wskaznik marzy odsetkowej (ang. net interest margin) — sprawdza stosunek wy-
niku odsetkowego do sredniego stanu aktywow lub aktywdéw przychodowych;

e wskaznik ryzyka kredytowego (ang. credit risk ratio) — bada relacje aktywow
ryzykownych do aktywoéw ogétem;

e wskaznik rotacji portfela (ang. portfolio turnover ratio) — okresla liczbe transakcji
dokonanych w danym okresie do wartosci catkowitego portfela klientéw banku;

e wskaznik stabilnego finansowania (ang. funding stability ratio) — bada stosunek
zrédet finansowania banku, np. kredytéw, do jego catkowitych zobowigzan,
tj. depozytéw.

Zarzadzanie bankiem wymaga ogromnej odpowiedzialnosci, ktéra jest podzielo-
na na trzy piony decyzyjne: normatywny, strategiczny oraz operacyjny, réznigce sie
otrzymanymi kompetencjami. W ramach procesu controllingu w kazdym z tych ob-
szarow odbywa sie planowanie przechodzgce w analize probleméw i celdw, przygo-
towywanie projektow decyzyjnych i wdrazanie ich do realizacji, a na koniec wykona-
nie kontroli i analizy odchylen.

3. Woyniki badan i dyskusja

W dalszej czesci artykutu przyblizone zostang wyniki badania przeprowadzonego
metody poréwnawczego studium przypadku. Informacje do badania pozyskano
z dwéch wywiaddw ustrukturyzowanych, ktore obejmowaty przedstawione ponizej
pytania. Odpowiedzi poddano analizie tresci, w szczegdlnosci poszukujgc rdznic
i podobienstw opisdw w miejscu wystgpienia stéw kluczowych: controlling, kontrola,
bank.

1. W jaki sposdb planuje sie dziatalno$¢ banku, jak okresla sie jego cele?

2. Czy bank sporzadza budzet, wyznacza wskazniki KPI na kolejny rok, czy te zato-
Zenia sg state, czy tez weryfikowane w trakcie roku?

Czy w banku prowadzi sie controlling, co jest jego obszarem zadaniowym?
Jakie korzysci wynikajg z wprowadzenia controllingu do banku?

5. Pod jakim katem analizuje sie i kontroluje koszty w banku?

Hw
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6. Jak wyglada kontrola wewnetrzna dziatalnosci banku, jakie sg jej obszary, jakie
komérki sprawujg zadania kontrolne?

Wywiad przeprowadzono z kadrg zarzadzajacg wysokiego szczebla dwdch ban-
kow, ktorych charakterystyke mozna przedstawié nastepujgco. Pierwsza instytucja
jest bankiem uniwersalnym i dysponuje kompleksowa ofertg dla réznych klientéw.
Jest liderem na rynku ze wzgledu na oferty i indywidualizacje ustug oraz produktéw,
ktére dostarcza. Bank intensywnie rozwija kanaty cyfrowe, ale jego atutem jest sie¢
wielu oddziatow, ktéra przyczynia sie do corocznego wygrywania przez bank nagréd
z tytutu jakosci obstugi. Druga instytucja finansowa to jedyny polski bank rozwoju,
a zatem zostata powotana z myslg o realizacji okreslonych celéw spoteczno-gospo-
darczych. Dziatania banku wptywajg, m.in. na powstawanie miejsc pracy, budowe
mieszkan, rozwdj infrastruktury czy ochrone srodowiska. W strategii banku zdefinio-
wano piec¢ filarow dziatalnosci: zrwnowazony rozwéj, zaangazowanie spoteczne,
wspotpraca i biznes miedzynarodowy, transformacja cyfrowa i procesowa oraz efek-
tywny model zarzadzania.

Jeden obszar badania dotyczy sposobu planowania dziatalnosci bankéw i okresla-
nia ich celdw. Wspomniane dziatania pozwalajg na kierowanie rozwojem i strategia,
a odpowiednio dobrane cele mogg wptyngé na poprawe ich rentownosci, lepsze
zaspokojenie potrzeb klientéw, poprawe skutecznosci dziatania oraz wizerunku jed-
nostki.

Pierwszy badany bank, planujgc swojg dziatalnos¢ oraz okreslajac cele, zwraca
uwage na sytuacje na rynku — wystepujgce trendy, potrzeby klientdw, otoczenie ma-
kroekonomiczne, sytuacje gospodarcza, polityke monetarng i dotyczacy stdp pro-
centowych — oraz na kondycje swiatowego sektora bankowego. Wszystko to wpty-
wa na strategie banku decydujgcego, jakie rozwigzania, kanaty, produkty oraz
obszary wprowadzi do swojej dziatalnosci. Jak podkreslit uczestnik wywiadu, sukces
zarzadzania bankiem wynika z potgczenia planowania odgérnego i oddolnego:
,Zeby mac zbiera¢ jakiekolwiek informacje, musimy wiedzie¢, do czego dazymy
i ustali¢ sobie te wysoko poziomowe cele. Ale oczywiscie jest to wspierane informa-
cjg oddolng, bo podczas budowania strategii patrzymy tez na rézne nasze procesy”.

Misjg drugiego banku, zgodnie ze stowami rozmdwcy, jest ,wspieranie zrowno-
wazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski, a wizjg bycie liderem progra-
mMOow na rzecz zréwnowazonego rozwoju”. Strategia jest zatem bazg do opracowywa-
nia rocznych i wieloletnich planéw finansowo-rzeczowych, ktére okreslajg gtéwne
cele i dziatania na okres planistyczny. Jest to jedno z podstawowych zadan w Depar-
tamencie Kontrolingu, ktéry otrzymuje niezbedne do opracowania planu finansowo-
-rzeczowego dane od poszczegdlnych komadrek organizacyjnych centrali lub regio-
néw. Wspomniane komérki organizacyjne rowniez uczestniczg w procesie planowania
w zakresie ich kompetencji.

Kolejny, drugi obszar badania skupia sie na tym, czy banki sporzadzajg budzet
i wyznaczajg kluczowe wskazniki efektywnosci — KPI, na kolejny rok oraz jakie sg ich
zatozenia.
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W pierwszym banku Departament Controllingu sporzadza staty budzet oraz wy-
znacza KPI na kolejny rok. Po zatwierdzeniu budzetu bank w trakcie roku poréwnuje,
monitoruje oraz analizuje jego wykonanie wobec przyjetych zatozen. Przeprowadza
réwniez w ciggu roku dynamiczng prognoze i na jej podstawie buduje tzw. action
plan. Jak stwierdzit rozmdweca: ,Jesli sg jakies odchylenia i elementy, ktére musimy
zmienié¢, poprawic, zrobi¢ inaczej w ciggu roku, to musimy po prostu w miare szybko
reagowac. «Tytanikiem szybko sie nie skreca», wiec musimy duzo szybciej dziatac¢”.
Za koordynacje przygotowan budzetu statego i monitorowanie jego wykonania od-
powiada komérka organizacyjna banku odpowiedzialna wtasnie za controlling.

Warto zwrdéci¢ uwage na wyznaczanie KPl w banku. W ramach wyniku finanso-
wego nastepuje podziat na poszczegdlne jednostki tworzace wynik. Kluczowe
wskazniki efektywnosci wyznacza sie, poczawszy od finansowych po te zwigzane
z bezpieczenstwem i awaryjnoscig, aby klienci banku czuli sie pewnie. Bank jest
rowniez regulowany przez wskazniki wyptacalnosci, wiec musi utrzymywaé ade-
kwatnos¢ kapitatowa. Najwazniejszym wskaznikiem dla badanego banku jest wskaz-
nik rekomendacji netto — NPS, ktéry posrednio odzwierciedla zadowolenie klientéw.
NPS jest mierzony cyklicznie i na jego podstawie podejmowane sg dziatania. Bank
korzysta rowniez ze wskaznikéw skupiajgcych sie na klientach, np. mierzac, ilu klien-
tow, czujgcych potrzebe korzystania zdalnie z ustug, bank planuje przeniesé¢ do
kanatéw zdalnych. Zdaniem rozmoéwcy: ,,Z KPI trzeba korzysta¢ w bardzo rozsgdny
sposdb, czyli iS¢ w jakosé, a nie ilosé”.

Réwniez w drugim badanym banku jest tworzony budzet staty w postaci roczne-
go planu finansowo-rzeczowego, ktérego przygotowania sg koordynowane przez
Departament Kontrolingu. Na pdzniejszym etapie plany zatwierdza Rada Nadzorcza,
jak réwniez podejmuje ona decyzje o ewentualnej aktualizacji planu w trakcie roku
na podstawie raportu z odchylen rocznego planu finansowo-rzeczowego lub z in-
nych powoddw, np. zmian makroekonomicznych czy wydarzen geopolitycznych. De-
partament Kontrolingu odpowiada takze za monitorowanie wykonania rocznego
planu finansowo-rzeczowego i raportowanie zarzgdcze do kierownictwa banku oraz
komodrek organizacyjnych centrali lub regionéw banku. Rozmoéwca podkreslit, ze
,bank zdefiniowat dziesie¢ kluczowych KPI strategicznych i ich poziomédw, ktére sg
monitorowane na biezgco i sg rama dla cyklicznych, corocznych plandéw finanso-
wych. Wskazniki dotyczg m.in.: obszaréw ryzyka, ptynnosci, adekwatnosci, efektyw-
nosci dziatania, wzrostu i ESG”.

Trzeci przedmiot analizy dotyczyt obszaru zadaniowego controllingu. W pierw-
szym banku podstawowg czynnoscig jest raportowanie. Zadaniem controllerow jest
analiza wszystkich informacji, wycigganie wtasciwych wnioskow oraz dawanie traf-
nych rekomendacji stuzgcych podejmowaniu odpowiednich decyzji, np. przy wybo-
rze inwestycji. Jak stwierdzit rozmoéwca: ,,w controllingu jestesmy bardziej partnera-
mi biznesowymi [...]. Budujemy i dostarczamy potrzebne narzedzia oraz analizy, ale
co najwazniejsze podpowiadamy co robi¢”. W banku tym podkresla sie aktywng role
controllingu w procesach decyzyjnych, co uczestnik wywiadu ujgt w nastepujacy
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sposdb: ,To nie jest tak, ze my siedzimy i tylko zajmujemy sie liczbami, tylko napraw-
de uczestniczymy w wiekszosci proceséw decyzyjnych [...], wszedzie s3 jakies ele-
menty wyniku finansowego, wiec my sie tam pojawiamy, rekomendujemy rozwigza-
nia, analizujemy, oceniamy, wspdlnie wspieramy podejmowanie dobrych decyzji,
tak zeby budowad efektywnie strategie banku”. Od Departamentu Kontrolingu wy-
maga sie tego, aby pomimo kryzyséw i trudnych czaséw byt on gtdwng jednostka,
ktéra zachowa spokdj i w bardzo krétkim czasie podpowie organizacji, co trzeba
zrobi¢, zeby firma dalej funkcjonowata.

W drugim badanym banku Departament Kontrolingu odpowiada za koordyno-
wanie procesu planowania w banku, opracowywanie metodologii, tworzenie rapor-
téw zarzadczych wspierajacych podejmowanie decyzji na réznych szczeblach zarza-
dzania oraz utrzymanie, optymalizacje i rozwdj narzedzi wspierajgcych procesy
controllingowe.

W wywiadach z przedstawicielami bankéw podjeto réwniez temat korzysci, ja-
kie wynikajg z wprowadzenia controllingu. Patrzac na obszary zadaniowe koordyno-
wane przez controlling w pierwszej badanej instytucji oraz zakres przetwarzanych
informacji, strategia ta pozwala zarzadzac bankiem, podejmowac odpowiednie de-
cyzje, wptywac na postanowienia kierownictwa. Organizacja powinna wiedzie¢,
jaka jest rentownosé poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci, czy klienci sg zadowole-
ni, gdzie i jakie wyniki sg osiggane. Jak podkresla rozméweca: ,Nie majgc takich infor-
macji, ciezko sie w ogéle zarzadza firmg, ciezko sie dobiera priorytety, wiec takie
utozenie controllingu daje ogromng wiedze i mozliwos¢ wptywania, efektywnego
zarzadzania, wykorzystania tych zasobdw, ktére sie posiada”. Controlling w organi-
zacji wptywa rowniez na dostarczenie wartosci dla akcjonariuszy. Jezeli nie weryfiku-
je sie zatozen i nie wie sie, jaki mozna osiggngc¢ wynik finansowy, trudno by¢ uczci-
wym wobec akcjonariuszy.

W drugim banku controlling postrzega sie jako jeden z kluczowych obszaréw
wspomagajgcych zarzgdzanie i podejmowanie decyzji w instytucji finansowej. Zaj-
muje sie on oceng i analizg dziatan oraz proceséw zachodzgcych w banku. Osoba
udzielajgca wywiadu wyrazita przekonanie, ze praca controlleréw , przynosi szereg
korzysci, ktére wptywajg na efektywnosé¢ i bezpieczeristwo finansowe banku. Do-
starczamy niezbednych informacji, ktére umozliwiajg lepsze podejmowanie decyzji
na poziomie zarzgdzania bankiem. Poprzez planowanie finansowe oraz biezgce mo-
nitorowanie i raportowanie wspieramy procesy zarzgdcze w banku i pomagamy [...]
mierzy¢ rézne dziatania i procesy w banku”.

Koszty w banku rozpatruje sie z réznych perspektyw w zaleznosci od potrzeb
i celéw analizy. Analiza kosztowa pozwala na lepsze zrozumienie struktury wykorzy-
stywanych zasobdw oraz wskazanie wymiaréw, w ktérych mozna zaoszczedzic lub
zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatan. Pierwszy badany bank okreslit pie¢ wymiaréw, pod
katem ktdrych analizuje i kontroluje koszty. Pierwszy wymiar to koszty rodzajowe,
a w szczegodlnosci koszty ustug IT i ustug marketingowych, a takze wynagrodzenia
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pracownikéw. Drugi — odpowiedzialno$¢ za koszty, czyli przypisanie ich do miejsc
powstawania kosztédw. Trzeci dotyczy analizy kosztéw w ujeciu produktowo-seg-
mentowym, czyli grup klientéw i produktéw, ktére bank im dostarcza. Bank w tym
wymiarze patrzy z perspektywy rachunku zyskow i strat oraz poréwnuje, jak koszty
majg sie do przychoddow. Czwarty to wymiar procesowy. Rozmdéwca obrazowo
stwierdzit: ,Szatkujgc pewne procesy i koszty tych proceséw banku [...] nabywa sie
ogromnga wiedze”. Pigty wymiar to koszty inicjatyw. W momencie gdy bank realizuje
projekty, controllerzy analizujg, co dana inicjatywa ma dac organizacji, jakie koszty
i korzysci generuje.

W drugim badanym banku funkcjonuje Zespét Analiz Kosztow i Projektow, ktory
zajmuje sie analizg efektywnosci kosztowej dziatan banku, opracowuje i utrzymuje
model alokacji kosztéw na rézne obiekty kosztowe, dziatania, jednostki oraz prowa-
dzi ocene rentownosci projektéw. Zespdt raportuje odchylenia poszczegdlnych ro-
dzajow kosztéw, projektow czy jednostek organizacyjnych w odniesieniu do zatwier-
dzonych wydatkédw w planie finansowo-rzeczowym.

Do weryfikacji funkcjonowania jednostek organizacyjnych, zwtaszcza bankow,
stosuje sie systemy kontrolne, czyli audyt wewnetrzny i zewnetrzny, kontrole we-
wnetrzng i zewnetrzng, kontrole compliance czy tez controlling.

W pierwszym badanym banku oprdcz controllingu funkcjonuje audyt we-
wnetrzny, do ktérego zadan nalezy ocena i kontrola ryzyka oraz proceséw bizneso-
wych, weryfikacja zgodnosci dziatania banku z przepisami prawa, regulacjami bran-
zowymi oraz wewnetrznymi zasadami i procedurami. W banku znajduja sie tez
departamenty kontroli, ktére sprawdzajg rézne procesy, np. jakos¢ obstugi. Ponad-
to, jak podkreslit rozmoéwca: ,Kazdy u nas w banku jest swego rodzaju kontrolerem
wewnetrznego dziatania banku, bo kazdy odpowiada za konkretny proces i ma
swojg procedure, polityke, ktérej jest wtascicielem i on odpowiada, zeby ona byfa
dobrze realizowana”.

Réwniez w drugim banku, obok controllingu, funkcjonuje wiele mechanizmadw
sprawdzajacych dziatania organizacji, a jednym z nich jest system kontroli wewnetrz-
nej. Jego celem jest zapewnienie skutecznosci i efektywnosci dziatania, wiarygod-
nosci sprawozdawczosci finansowej, przestrzegania zasad zarzadzania ryzykiem
oraz zgodnosci dziatania z przepisami prawa, regulacjami wewnetrznymi i standar-
dami rynkowymi. System kontroli wewnetrznej uwzglednia réwniez funkcjonowa-
nie podmiotéw zaleznych oraz podmiotéw, ktérym bank powierzyt wykonywanie
czynnosci w drodze outsourcingu. System kontroli wewnetrznej obejmuje trzy nie-
zalezne poziomy (linie obrony) — komoérki odpowiedzialne za zarzgdzanie ryzykiem
w dziatalnosci operacyjnej, Departament Zgodnosci, a takze Departament Audytu
Wewnetrznego. W banku opracowano réwniez wewnetrzng klasyfikacje proble-
mow krytycznych, ktdre raportowane sg do zarzadu, m.in. w raportach na temat
ryzyka operacyjnego, ryzyka braku zgodnosci i ryzyka utraty reputacji oraz omawia-
ne na posiedzeniach zarzadu banku, Komitetu Ryzyka Operacyjnego i Kontroli We-
wnetrznej.
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4, Zakonczenie

Celem artykutu byto okreslenie roli controllingu w banku i ustalenie jego specyfiki
metodycznej i narzedziowej. Wyniki badan nie tylko udowodnity, ze controlling pet-
ni istotng funkcje w dziataniu banku, ale réwniez nakreslity jego swoisto$¢. Komorka
organizacyjna controllingu w banku ma za zadanie ukierunkowac catg organizacje
tak, aby wiedziata, jakie ma cele i zasoby i jak odpowiednio moze je wykorzystac.
Controllerzy uczestniczg bezposrednio w zyciu organizacji i biorg udziat w podejmo-
waniu waznych decyzji jako osoby posiadajgce niezbedne informacje do zarzadza-
nia bankiem. Controlling nie skupia sie jedynie na kontroli kosztow, ale te dziatania
stanowig duzg czes¢ obowigzkdw controlleréw, co wymaga od nich szerokiego spoj-
rzenia na otrzymywane wyniki i analitycznego myslenia, ktére wspiera wycigganie
odpowiednich wnioskdw. Banki ewidencjonujg i kontrolujg koszty w wielu przekro-
jach, m.in. kosztow rodzajowych, miejsc ich powstawania, procesdw, inicjatyw i pro-
jektéw. Jednym z waznych zadan controllingu bankowego jest koordynowanie bud-
zetowania jednostki. Wprowadzenie controllingu do banku nie jest wymogiem, ale
jego stosowanie na pewno utatwia organizacji przeprowadzanie procesu zarzadzania
i poprawia efektywnos¢ dziatan.

Na podstawie danych uzyskanych z badan instytucji wyrdzniono siedem cech
controllingu bankowego. Po pierwsze, komodrka organizacyjna controllingu uczestni-
czy w planowaniu dziatalnos$ci banku oraz w ustalaniu jego celdw, petnigc funkcje
doradcze. Banki stosujg w pewnym stopniu planowanie odgdrne, ale wspieraj3 sie
informacjg oddolng, dzieki czemu poszczegdlne jednostki uczestniczg posrednio
w planowaniu dziatalnosci w granicach swoich kompetencji. Po drugie, w ramach
funkcji kontrolnej komédrka controllingu poréwnuje, monitoruje i analizuje budzet
w ciggu roku i ustala odchylenia, na ktdre instytucja, jak i sam controlling musza
szybko reagowac. Po trzecie, obszarem zadaniowym komorki controllingu w banku
jest przede wszystkim raportowanie. Controllerzy realizujg réwniez zadania dorad-
cze na poziomie catego banku, w wyniku czego komdrka controllingu uczestniczy
w wiekszosci proceséw decyzyjnych. Dodatkowo controllerzy sg odpowiedzialni
za koordynowanie procesu planowania, opracowanie metodologii oraz optymalizacje
i rozwoj narzedzi wspierajgcych procesy controllingowe. Czwartg cechg jest to, ze
controlling w banku realizowany jest przez wyspecjalizowane zespoty, ktore sg od-
powiedzialne za poszczegdlne obszary zadaniowe, np. analize kosztow. Po piate,
wprowadzenie controllingu poprzez jego funkcje analityczne i raportujgce wptywa
na efektywnos¢ proceséw zachodzgcych w banku i na jego bezpieczenstwo finanso-
we. Szdstg cechg jest to, ze w controllingu bankowym mozna wyrdznic kilka wymia-
row, pod katem ktérych analizuje sie koszty: koszty rodzajowe, miejsc ich powsta-
wania, dziaty produktowo-segmentowe, procesy oraz koszty inicjatyw i projektow.
Po siédme, w bankach obok controllingu funkcjonuje rozbudowana kontrola we-
wnetrzna, ktdra jest prowadzona przez komérki audytu wewnetrznego, cyberbez-
pieczenstwa, zarzadzania ryzykiem czy odpowiedzialne za compliance.
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Tak zdefiniowany katalog cech nalezy uznac za pogtebienie dotychczasowej wie-
dzy na temat controllingu bankowego oraz uszczegdtowienie jego omawianych
w literaturze zadan (Kulinska-Sadtocha, 1998), a zwtaszcza znaczne rozszerzenie
controllingu poza obszar wsparcia zarzadzania finansami tych instytucji (Danyliuk
i Danyliuk, 2018). Ma on réwniez znaczenie praktyczne, pokazujgc, w jakich kie-
runkach powinni doskonali¢ sie adepci controllingu chcacy znalezé zatrudnienie
w bankach.
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Cost Control in a Bank — Case Studies

Abstract: The article aims to understand the role of controlling in a bank, including its methodological
and tool specifics. The study analyses the operation of the controlling unit in a bank, focusing on the
organisation of its tasks, its role in the planning process, the cost control methods used, the links with
other control systems, and the competencies required of bank controlling employees. The paper uses
the method of comparative case study of two banks, and data were obtained using a structured
interview. The study’s results enabled the formulation of seven features of controlling in the banking
sector. Those features include advisory character, focus on budgetary adjustments, reporting as a key
activity area, specialisation, contribution to business effectiveness and security, multidimensional cost
control, and coexistence with other forms of internal control.

Keywords: control, costs, bank controlling, banking sector
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