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1. Wstep

Bank spétdzielczy Volks und Raiffeisen Bank Gorlitz eG w Gorlitz dziata w
specyficznym otoczeniu gospodarczym wschodniego pograniczna Republiki
Federalnej Niemiec. Powiat (Kreis) Gorlitz obejmuje powierzchnie 67,22 km? i po
burzliwych procesach migracyjnych do zachodnich landéw ,,starej” RFN w latach
dziewig¢édziesiatych ubieglego wieku liczy 58 515 mieszkancow (dane z roku
2003). Stopa bezrobocia w powiecie wynosi blisko 20%. Cho¢ poziom transferéw
socjalnych i réznego rodzaju zasitkéw jest zdecydowanie wyzszy w RFN niz w
Polsce, to powiat Gorlitz plasuje si¢ na ostatnich miejscach w statystykach rozwoju
gospodarczego, wyprzedzajac tylko polozony na pograniczu polsko-niemiecko-
-czeskim powiat Zittau.
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Rys. 1. Wzrost gospodarczy w Niemczech (procentowe zmiany w stosunku do roku poprzedniego)

Zrédlo: Statistisches Budesamt.
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Ogolna sytuacje gospodarcza RFN w ostatnich latach prezentuje rys. 1. Nalezy
zaznaczy¢ i pokreslic, ze wskazniki dla terenéw bylej Niemieckiej Republiki
Demokratycznej — obecnie wschodnich landéw RFN — przedstawiaja si¢ duzo
gorzej.

Tabela 1. Wybrane wskazniki gospodarcze

Lata | 1993 | 2003

Stopy procentowe

Dyskontowa 8,25—5,75 3,75 -3,00

Lombardowa 9,50 - 6,75 2,75-2,00
Stopa bezrobocia

Niemcy {acznie 8,3 9,7

Landy b. NRD 15,4 18,5

Saksonia 14,9 19,4

Liczba mieszkancow
Gorlitz | 66 118* | 58 515

* Dane z 31 grudnia 1995 r.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Statistisches Bundesamt Wiesbaden, Statistische
Landesamt Dresden, Arbeitsamt Bautzen.

W tabeli 1 zaprezentowano niektére wskazniki gospodarcze Niemiec w latach
1993 i 2003. W obu poréwnywanych latach nastapil spadek stép procentowych.
Liczba ludnosci powiatu Gorlitz na koniec 1990 r. wynosita 72 237 os6b.

2. Powstanie Banku Spéldzielczego w Gorlitz

Kalendarium

1990 Deutsche Genossenschaft Bank (DG Bank AG Frankfurt am Main)
przejmuje funkcje banku centralnego dla bankéw spétdzielczych b. NRD
oraz interesy bylego Bank  fir = Landwirtschaft und
Nahrungsguterwirtschaft der DDR [1].

1991 Powstanie Volks- und Raiffeisen Bank Gorlitz eG.

1995 Otwarcie nowe;j siedziby centrali banku.

1.01.1999 Wprowadzenie nowej europejskiej waluty — euro.

21 kwietnia 1990 r. powotano do zycia Bank und Handelsgenossenschaft
Raiffeisen Gorlitz eG ze statutem zgodnym z postanowieniami nowego prawa
spoldzielczego z konca 1989 r. Juz 1 lipca 1990 r. wskutek rozdziahu dziatalnosci
bankowej 1 handlowej powstat Raiffeisenbank Gérlitz — byt on prawnym nast¢pca
BHG's.

Volksbank Gérlitz eG powstat po unii walutowej z utworzonego w 1945 r. Bank
flir Handwerk und Gewerbe Gorlitz eGmbH. Do jego klientow nalezata klasa
érednia, rzemieslnicy, kupcy, a takze lekarze.
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Bank w obecnej postaci powstal w wyniku dobrowolnego pofaczenia si¢
Raiffeisenbank i Volksbank w dniu 18 grudnia 1991 r. Przejal zobowigzania,
klientow, majatek obu bankoéw, stal si¢ ich nastgpca prawnym i prowadzi
dzialalnos¢ pod nazwa Volksbank und Raiffeisenbank Gérlitz eG [2; 7]. W 1994 r.
bank odzyskal swojg historyczna siedzib¢ przy Elisabethstrasse 42, ktora
wyremontowano kosztem 5 mln éwczesnych marek (2,5 min euro) i oddano do
uzytku w grudniu 1995 r.

Zgodnie ze statutem, czionkami banku moga zostaé¢ osoby fizyczne i prawne
oraz spdtki prawa handlowego. Warto$¢ 1 udzialu wynosi 200 marek (po
wprowadzeniu nowej waluty 105 euro) i w catosci zasila kapital wlasny banku.
Jeden cztonek banku moze wykupi¢ maksymalnie 25 udziatéw [5].

Jednym z warunkow udzielenia przez bank kredytu, poza oczywistym
posiadaniem zdolno$ci kredytowej przez kredytobiorce, jest przystapienie do banku
spoldzielczego w charakterze wspdtwiasciciela, czyli zostanie cztonkiem
spoldzielni. Pozwala to na pozyskiwanie nowych czionkéw sposréd klientow
banku, a réwniez wykupione udzialy sa zrodlem powigkszania kapitatu wlasnego
banku w mair¢ wzrostu akcji kredytowej [5].

Zacheta do nabywania udzialow w banku w latach dziewieédziesiatych byla
rowniez wplacana stosunkowo wysoka dywidenda, wynoszaca 8% za lata 1993-
-1996. Dywidenda wyplacona za rok 1997 wyniosta 6%. Od roku 1998 wyplacona
dywidenda wynosi juz tylko 4% [2; 3].

3. Siedziba i obszar dzialalnosci banku spéldzielczego

Centrala i glowna siedziba banku miesci si¢ obecnie w samym centrum
historycznej czgsci miasta, przy ElisabethstraBe 42/43. Swoja dziatalnoscia
obejmuje on miasto i powiat Gorlitz oraz okoliczne miejscowosci z powiatow
Lobau i Zittau i Niederschlesischer Oberlausitzkreis.

W roku 1993 punkty kasowe banku byly rozmieszczone na terenie miasta
Gorlitz: centrala Postplatz (dawna siedziba banku), dzielnice: Konigshufen,
Rauschwalde, Siidstadt i1 Weinhiibel, na terenie powiatu Gorlitz w
miejscowosciach: Aktberndorf, Arnsdorf-Hilbersdorf, Buchholz, Dittersbach,
Ebersbach, Friederdorf, Gersdorf, Hagenwerder, Konigshain, Kunnersdorf,
Ludwigsdorf, Markensdorf (dwa punkty), Meuselwitz, Melaune, Ostritz,
Pfaffendorf, Rauschwalde, Reichenbach (dwa punkty), Sohland i Schénau-
-Berzdorf. W sumie dzialalo 26 punktéw kasowych. W 2003 r. bylo juz tylko 14
miejsc prowadzenia dzialalnosci bankowej. Na terenie miasta Gorlitz: centrala
banku przy Elisabethstrasse, w dzielnicach Konigshufen, Rauschwalde, Sudstadt
1 Weinhiibel. W okolicy Gérlitz istnieja wylacznie punkty kasowe w: Aktberndorf,
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Dittersbach, Ebersbach, Konigshain, Markensdorf, Melaune, Ostritz, Reichenbach
i Schonau-Berzdorf.

Punkty kasowe maja z reguly dwuosobowa obsad¢ i posiadaja jedna
skomputeryzowana kas¢ polaczong z centrala banku on line. Godziny otwarcia
poszczegdlnych filii sa dostosowane do potrzeb klientow, wigkszos¢ z nich jest
czynna w niepelnym zakresie np. 2 lub 3 dni w tygodniu w godzinach przed-
potudniowych, a w pozostale dni tygodnia konczy pracg we wczesnych godzinach
popotudniowych (do 15.30). Przez cala dobg czynne s3 obszary bezobstugowe
wyposazone w bankomaty, drukarki stanéw kont i tresory (wrzutnie) nocne. We
wszystkich 14 filiach jest stworzona mozliwo$¢ udzielania indywidualnych porad
dla klientéw, poprzez wyznaczenie stalych dyzurow doradcéw klienta i
wspotpracownikéw banku (np. kasy oszczednosciowo-budowlanej Schwibisch
Hall, agentow ubezpieczeniowych V+R Versicherung) w rézne dni tygodnia.
Obecna sie¢ punktéw kasowych jest wynikiem dokladnej analizy ich efektywnosci:
w latach 1993-2003 zamknig¢to 12 punktéow kasowych ze wzgledu na ich niska
rentownos¢.

Po utworzeniu Volksbank und Raiffeisenbank Gorlitz eG za najwazniejsze
zadanie uznano przebudow¢ i modernizacje punktéw kasowych (filii) banku. W
poczatkach lat dziewigédziesigtych, po stwierdzeniu wilasnosci nieruchomosci,
sprzedazy zbgdnych nieruchomosci i nabyciu nowych, rozpoczgto inwestowanie w
srodki trwalte i wyposazenie. Po nabyciu i wyremontowaniu historycznej siedziby
banku ponownie wymieniono posiadane komputery i system informatyczny na
nowy. Wydatki te pochtongly tylko do korica 2003 r. okoto 10 mln marek (5 min
euro).

Tabela 2. Cztonkowie, udzialy i pracownicy banku spdldzielczego w Gorlitz

Lata 1993 2003
Czlonkowie 2108 4324
Udzialy 5302 38438
Pracownicy 146 109

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar banku [2; 3].

Zastosowanie na szeroka skal¢ technik informatycznych oraz bankomatow
spowodowalo w latach dziewigédziesiatych redukcj¢ personelu banku, przede
wszystkim w dziatach nie zwiazanych z obstugg klienta oraz w punktach kasowych,
ktore podlegaty przebudowie i reorganizacji. Wydaje sig, ze tendencja ta utrzyma
si¢ w latach nastgpnych, choéby ze wzgledu na ch¢¢ zmniejszenia wysokich i ros-
nacych kosztéw osobowych banku. W 1993 r. tylko 6 oséb sposrod blisko 150
zatrudnionych w banku pracowato na czgs¢ etatu. Na koniec 2003 r. bank zatrudniat
45 pracownikéw na pelnych etatach, 54 w niepelnym wymiarze godzin oraz 10
praktykantéw zdobywajacych doswiadczenie zawodowe o profilu pracownik ban-
kowy.
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4. Otoczenie rynkowe i strategia

Volksbank und Raiffeisenbank Gérlitz eG musi sie liczy¢ z ostra konkurencja,
zwlaszcza na terenie miasta Gorlitz, gdzie dziata juz 6 innych bankéw, w tym
oddzialy takich duzych bankow, jak: Berliner Bank, Deutsche Bank, Comerzbank,
Niederschlesische Sparkasse (ze swoimi filiami na terenie miasta i w jego okolicy),
Dresdner Bank, Hypo-Vereinsbank, Allbank i Sparda-Bank, oraz przedsta-
wicielstwa firm ubezpieczeniowych, m.in. Allianz, HUK-Coburg, i samodzielni
agenci ubezpieczeniowi oferujacy produkty oszcz¢dnosciowo-inwestycyjne (jak
polisy na zycie, fundusze powiernicze itp.).

Bank spétdzielczy dzialajacy w takim otoczeniu rynkowym mogt zaczaé
realizowaé nastgpujace strategie zarzadzania w dlugim horyzoncie czasowym:

e agresywna,

e konserwatywna,
e konkurencyjna,
e defensywna.

Realizacja przez bank strategii agresywnej nie byla mozliwa z powodu
uwarunkowan zewnetrznych. Wszystkie pozostate plany strategiczne opieraja si¢ na
kilku podstawowych czynnikach, sposrdéd ktorych redukcja kosztéw nalezy do
najistotniejszych [4].

5. Sytuacja finansowa banku

Spadek sumy bilansowej banku jest spowodowany kilkoma niekorzystnymi
zjawiskami, ktore wystapily w ostatnich latach. Naleza do nich m.in. ogélny spadek
koniunktury w RFN, a zwlaszcza we wschodnich landach, brak projektéw inwes-
tycyjnych przedstawianych przez potencjalnych kredytobiorcow — klientéw banku
spetniajacych cho¢ minimalne kryteria ryzyka kredytowego, odejscie od
finansowania zakupu s$rodkow trwatych kredytem na rzecz leasingu, dojrzalos¢
rynku ustug finansowych i zmiana preferencji klientow indywidualnych, spadek
popularno$ci tradycyjnych sposobow gromadzenia oszczednosci (np. ksiazeczek
oszczgdnosciowych, lokat terminowych) na rzecz produktow inwestycyjnych (np.
funduszy powiemiczych, ubezpieczen kapitatowych).

Tabela 3. Suma bilansowa, kapital wlasny, zysk netto banku spéldzielczego w Gorlitz (w euro)

Wyszczegblnienie 1993 2003
Suma bilansowa 260 057 206,13 232 739 480,98
Kapital wiasny 7377 408,59 11 576 405,73
Zysk netto 186 887,01 205 075,73

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan banku [2; 3].
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Przyrost kapitalu wlasnego wynika z ponaddwukrotnego przyrostu liczby
cztonk6w banku spéldzielczego, ktdrzy wykupili tacznie ponad 38 tys. udziatéw. W
latach ubiegtych niewielkie kwoty odpiséw z zysku netto zasilaty réwniez kapitaly
wilasne banku.

Tabela 4. Wybrane pozycje przychodéw i kosztéw banku spétdzielczego w Gorlitz (w euro)

Wyszczeg6lnienie 1993 2003

Wynik odsetkowy 7 644 494,24 7 191 833,27
Wynik prowizyjny 985 754,80 1 946 824,16
Dochody z papieréw wartosciowych 509 265,92 206 102,77
Koszty osobowe 4 240 664,84 4 052 053,31
Koszty administracyjne 2711032,76 2 789 471,36
Pozostale koszty 54 452,21 229 119,51
Amortyzacja 308 728,31 305 270,57
Rezerw?' na utrat¢ wartosci portfela papierow 2211 537,06 5 730 206,72
warto$ciowych

Wynik na dziatalno$ci operacyjnej -285 648,33 -3 169 295,41
Zdarzenia nadzwyczajne saldo - 3 194 000,00
Zysk netto 186 887,01 205 075,73

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar banku [2; 3].

W okresie 10 lat dziatalnosci banku spétdzielczego zaszly daleko idace zmiany
w jego sytuacji finansowej. Tabela 4 ukazuje wybrane pozycje rachunku zysku i
strat banku.

Pomimo spadku nominalnych stép procentowych i wolumenu kredytow
udzielonych przez bank, w niewielkim stopniu spadt wynik odsetkowy. Zgodnie z
tendencjami rynkowymi, o blisko 1 min euro zwigkszyly si¢ przychody z prowizji,
co nie tylko oznacza znacznie wigksze optaty dla klientéw banku, lecz jest spowo-
dowane przede wszystkim zwigkszeniem si¢ liczby obstugiwanych rachunkéw.
Dotyczy to zarowno osé6b fizycznych, jak i podmiotéw gospodarczych.

Spadek dochodéw z papieréw wartosciowych jest zwiazany ze spadkiem stop
procentowych.

Pomimo podj¢tej na duzo skal¢ reorganizacji banku, tylko nieznacznie spadty
koszty osobowe (wzrost wynagrodzen i narzutdbw na wynagrodzenia). Koszty
administracyjne i amortyzacja ksztaltuja si¢ na zblizonym poziomie. Nalezy przy-
puszcza¢, ze ponaddwukrotny wzrost rezerw na utrat¢ wartosci papierow
wartosciowych bedacych w posiadaniu banku miat charakter incydentalny i wynikat
z niepomysinej sytuacji na rynkach finansowych. Jednak poziom utworzonych
rezerw z tego tytutu trzeba uznac¢ za wyjatkowo wysoki.

Bardzo niepokojacy jest natomiast catkowity wynik na dziatalnosci operacyjnej
banku, ktéry pogorszyt si¢ ponadjedenastokrotnie. Strata na dzialalnosci opera-
cyjnej przekroczyta 3 min euro i zostala w wigkszosci pokryta zyskiem ze zdarzen
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nadzwyczajnych jednorazowych, pojawia si¢ wigc pytanie o mozliwo$¢ znaczacej
poprawy wynikéw finansowych banku w najblizszej przysztosci.

6. Kontrola kosztéw

Rok 1990, ktéry byt okresem wejscia do unii gospodarczej i walutowej oraz
zjednoczenia dwéch panstw niemieckich, postawit instytucje bankowe wschodnich
Niemiec w zupelnie nowej sytuacji. Nowy lad ekonomiczny spowodowat poja-
wienie si¢ konkurencji i wykreowal nowe potrzeby klientéw, nowe problemy
stojace przed personelem banku i nowe metody pracy.

Powotanie nowej struktury organizacyjnej banku zaowocowalo utworzeniem w
dziale ksiggowosci samodzielnego stanowiska kontrolera. Kontroler jest zarazem
doradca Zarzadu banku odpowiedzialnym za comiesi¢czne raportowanie i
dostarczanie informacji do biezacej oceny sytuacji finansowej banku. Obowiazki i
praca kontrolera sa laczone z wykonywana biezaca rewizja finansowa. Prowadzi on
planowe i dorazne kontrole na zlecenie zgodnie z zaleceniami banku zrzeszajacego
— na potrzeby Zarzadu banku spéldzielczego. Kontroler zajmuje si¢ nie tylko
sprawami raportowania i kontroli kosztéw, ale takze doraZznie uczestniczy w ocenie
znaczacych wnioskéw kredytowych, najczg¢éciej na kwoty ponad 100 000 euro.
Wszelkie informacje do raportowania pobierane sg z funkcjonujacego w banku
systemu finansowo-ksiegowego.

Liniowe podporzadkowanie kontrolera jest charakterystyczne dla podmiotéw
gospodarczych sredniej wielkosci [6]. Nierozbudowana nadmiernie struktura
organizacyjna oraz mozliwos$¢ bezposredniego zwrdcenia si¢ przez kontrolera do
poszczegblnych pracownikéw banku o szczegdlowe informacje nie powoduja
zaklécen w przetwarzaniu i obiegu informacji na posrednich szczeblach zarza-
dzania.

W omawianym okresie funkcje kontrolera petnity kolejno trzy osoby. Podczas
pracy w banku przechodzily one cate cykle — w wigkszosci kilkudniowe — szkolen z
zakresu kontroli kosztéw i controllingu prowadzonych przez Zwiazek Rewizyjny
Niemieckich Bankéw Spodidzielczych (Priifung Gesselschaft der Deutsche
Genossenschaften eV). Uczestnictwo w szkoleniach pozwalato nie tylko na
doskonalenie warsztatowo-merytoryczne w zakresie narz¢dzi kontroli kosztow i
controllingu, ale réwniez wymian¢ doswiadczen z osobami zatrudnionymi na
stanowiskach kontrolerow w innych bankach spétdzielczych RFN.
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7. Podsumowanie

Wdrozona i prowadzona bardzo $cisle kontrola kosztow wymusila
przeprowadzenie gruntownej reorganizacji sieci placowek banku w latach
dziewigédziesiatych. Zmieniajace si¢ otoczenie ekonomiczne i warunki rynkowe
oraz wzrost poziomu wynagrodzen pracownikéw spowodowaly znaczna redukcije
personelu, ktéra jednak nie zaowocowata skokowym spadkiem kosztow osobo-
wych. Trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢ czy obrana przez Zarzad strategia
kontroli kosztow przyniosta powodzenie. Ocena dzialan Zarzadu w zakresie
kontroli kosztow ze wzgledu na czynniki zewngtrzne wydaje si¢ pozytywna.

Zdecydowanie negatywnie nalezy oceni¢ ogélna sytuacje finansowa banku,
ktéry wykazuje zwigkszenie zysku netto, a nie jest w dobrej kondycji finansowe;j.
Ogo6lna dziatalnos¢ banku przynosi straty, ktore pokrywane sg zyskami ze zdarzen
nadzwyczajnych. Pigta achillesowa banku sa operacje finansowe na portfelu
wlasnych papieré6w wartosciowych, z racji niekorzystnej sytuacji na rynkach
finansowych wymagajace utworzenia znaczacych rezerw, ktére wywieraja zdecy-
dowanie negatywny wplyw na wyniki finansowe banku.

Zarzad banku powinien dokona¢ gruntownej oceny i analizy realizowanej
strategii dziatania i pilnie podja¢ kroki w celu jej zmiany lub modyfikacji, tak aby
slogan reklamowy niemieckiego zwiazku bankowosci spotdzielczej ,,Wir machen
den Weg frei (Z nami droga wolna)” mogl by¢ zrealizowany ku korzysciom i
pozytkowi jego udzialowcow, klientdw i spotecznosci lokalne;.
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THE STRATEGY OF COSTS CONTROL IN GERMAN COOPERATIVE BANK
Summary

The main purpose of a paper is to present the strategy of coct control. The article shows the
characteristic and the strategy of German cooperative bank.


http://www.vrb-goerlitz.de

	STRATEGIA KONTROLI KOSZTÓW W NIEMIECKIM BANKU SPÓŁDZIELCZYM
	1. Wstęp
	2. Powstanie Banku Spółdzielczego w Górlitz
	3. Siedziba i obszar działalności banku spółdzielczego
	4. Otoczenie rynkowe i strategia
	5. Sytuacja finansowa banku
	6. Kontrola kosztów
	7. Podsumowanie
	Literatura

