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Streszczenie: Celem opracowania jest okreslenie gtdéwnych czynnikow determinujacych kie-
runki zmian w organizacji i funkcjonowaniu controllingu w bankach ze wskazaniem na ob-
szary controllingu, ktore wymagaja reorganizacji. Doswiadczenia ostatnich lat zmusity banki
do dziatan tagodzacych skutki kryzysu, a takze podjecia krokéw zabezpieczajacych przed
podobnym rozwojem sytuacji w przysztosci. Tym samym postawily przed controllingiem —
systemem wspierajacym zarzadzanie — wiele trudnych zadan, jednoczesnie okreslajac kierun-
ki dalszego rozwoju jego koncepcji. Realizacja nowych zadan wymaga zmian w: systemach
planowania, informacji i sprawozdawczosci wewngetrznej, zarzadzaniu ryzykiem i kosztami,
obszarze marketingu i sprzedazy, a takze zmiany roli controllera w organizacji.

Stowa kluczowe: bank, controller, kryzys finansowy, system controllingu.

1. Wstep

Ostatni kryzys w gospodarce globalnej ujawnit wiele stabos$ci zarowno catego syste-
mu finansowego, jak i zarzadzania instytucjami finansowymi. Zte zarzadzanie ban-
kami, gtdéwnie w obszarze ryzyka, zbyt skomplikowane instrumenty finansowe, zte
systemy motywacyjne, niedostateczna kontrola wewngtrzna, a takze staby nadzor
wiascicielski to najczeéciej wymieniane wewnetrzne przyczyny kryzysowej sytuacji
wielu bankoéw. Wing za ich powstanie obarczono w gldwnej mierze zarzadzajacych:
ich chciwos¢, niekompetencje i ignorancje. Stawiane im zarzuty — zbyt poznego
rozpoznania zagrozen, braku reakcji na pierwsze symptomy kryzysu czy na narasta-
jace problemy finansowe — zwrocily uwage na powszechnie wykorzystywany przez
banki controlling. Controlling jest systemem wspierajacym zarzadzanie bankiem.
Obejmuje zasady, metody, narzedzia i techniki stuzace efektywnemu planowaniu,
kontrolowaniu i sterowaniu bankiem na wszystkich jego poziomach. Zgodnie z kon-
cepcja sprawny system controllingu powinien na biezaco identyfikowa¢ wewngetrz-
ne, a takze rozpoznawac zewngtrzne czynniki powodujace ryzyko strat w banku
1 tym samym umozliwia¢ ich szybka eliminacjg¢ lub ograniczenie. Jednak w przypad-
ku wielu bankdéw systemy controllingowe nie realizowaty skutecznie swoich zadan.
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Praktyka controllingu bankowego zostata poddana krytycznej ocenie — analizowano
przyczyny zawodnos$ci systemow oraz stosowane w bankach rozwiazania i instru-
menty controllingu’.

Doswiadczenia ostatnich lat oraz dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie stawia
przed controllingiem bankowym nowe wyzwania. Musi on zapewni¢ wsparcie dzia-
tan majacych na celu zredukowanie wptywu kryzysu na dziatalno$¢ bankow, a takze
dziatan zabezpieczajacych przed podobnym rozwojem sytuacji w przysztosci. Ce-
lem niniejszego opracowania jest okreslenie glownych czynnikéw determinujacych
kierunki zmian w organizacji i funkcjonowaniu controllingu w bankach ze wskaza-
niem na obszary controllingu, ktére wymagaja reorganizacji.

2. Czynniki determinujace zmiany w organizacji i funkcjonowaniu
controllingu bankowego

2.1. Niedoskonalo$ci systemu controllingu

Dokonana w 2009 r. — na podstawie materiatlow dotyczacych organizacji i funkcjono-
wania controllingu (w postaci dokumentow wewngtrznych oraz informacji bezpo-
srednich) — ocena praktyki controllingu szesciu bankéw komercyjnych notowanych
na GPW w Warszawie ujawnita kilka rozbiezno$ci migdzy koncepcja a praktyka con-
trollingu bankowego. W organizacji i funkcjonowaniu controllingu w analizowanych
bankach uwagg zwrécity przede wszystkim [Kulinska-Sadlocha 2011, s. 162-172;
2010, s. 34-38]:

— wyrazna krotkoterminowa orientacja — silne ukierunkowanie controllingu na mak-
symalizacje zysku, ktore znajdowalo odzwierciedlenie w strukturze elementow
controllingu: planowaniu, budzetowaniu czy systemie informacyjnym, i miato
wplyw na uksztaltowanie bankowego systemu motywacyjnego,

— dominacja controllingu operacyjnego — koncentracja na zadaniach planistycz-
no-kontrolnych ze szczegdlnym naciskiem na tworzenie dodatkowych zestawien
1 wykresdéw oraz kontrolg realizacji zadan budzetowych,

— prymat celow finansowych i ilo§ciowych nad jakosciowymi — wyznaczane z duza
staranno$cia cele jakosciowe czgsto tracity na znaczeniu w trakcie realizacji,
co wynikalo z powszechnie spotykanego powiazania systemow motywacyjnych z
osigganiem krotkookresowych celow finansowych (zysk, przychody, dochody z
prowizji) i/lub ilosciowych (liczba klientow, liczba sprzedanych produktow itp.),

— niska efektywnos$¢ proceséw planowania i budzetowania wynikajaca przede
wszystkim z wysokiego stopnia sformalizowania procesow, szczegdtowosci pla-
nowania i budzetowania oraz mato efektywnych metod (odgoérne narzucanie ce-
16w czy metoda przyrostowa sporzadzania planow i budzetow),

! Analizy byly przeprowadzane m.in. przez stworzona w ramach Migdzynarodowego Stowarzy-
szenia Controllerow (ICA — International Controller Association) specjalna grupg robocza ds. bankdw.
Raporty koncowe sa dostgpne na stronach internetowych stowarzyszenia: www.controllerverein.com.
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— duza koncentracja na informacjach wewngtrznych — spowodowana m.in. sztyw-
nym i szczegétowym budzetowaniem, w gtéwnej mierze opartym na wynikach
z okresu poprzedniego,

— dominacja wskaznikéw finansowych w monitoringu dziatalnosci oraz kontroli
osiggania celow — sprzyjata podejmowaniu nadmiernego ryzyka zarowno przez
poszczegblnych pracownikow, jak i jednostki biznesowe banku, a takze duzej
kreatywnosci w obszarze rachunkowosci i sprawozdawczo$ci wewngtrzne;j,

— duze zaufanie do narzedzi pozyskiwania informacji, ktore czgsto utozsamiano z
narzgdziami podejmowania decyzji (niewtasciwe uzycie stawato si¢ zroédlem
btednych decyzji),

— niewystarczajace dostosowanie do specyfiki organizacji i dziatalnosci bankoéw
systemow informatycznych wspomagajacych realizacjg funkcji controllingu,

— niezmieniajace si¢ od lat zadania oraz rola controllera — w wielu przypadkach
dokonujace si¢ zmiany w otoczeniu i wewnatrz organizacji pozostaty bez wpty-
wu na zmiany zakresu zadan i roli controllera.

Dostrzezone niedoskonalosci systemoéw controllingu bankowego oraz dazenie
do uniwersalizacji rozwigzan controllingowych miaty niewatpliwie duzy wptyw na
obnizenie skutecznosci controllingu. Jednak nalezy zauwazy¢, ze wiele z okreslo-
nych utomnosci systemow controllingu jest rezultatem wskazywanych w literaturze
stabosci bankowych systeméw zarzadzania [Jajuga 2009, s. 26; Kasiewicz 2010,
S. 54-55; 2009, s. 56-64; Ortowski 2009, s. 7-12].

2.2. Zmiany w modelu dzialalno$ci bankowej

Kryzys wyraznie wskazat na liczne stabosci modeli prowadzenia dziatalnosci ban-
kowej?. Koniecznos$¢ ich eliminacji oraz poszukiwanie rozwiazan ograniczajacych
ryzyko powtorzenia kryzysu w przysztosci wydaja si¢ glownymi determinantami
zmian 1 nowych kierunkoéw rozwoju modeli dziatalnosci bankowej. Niewatpliwie —
takze pod wptywem zmian zewngtrznych warunkéw w postaci m.in.: regulacji praw-
nych, oczekiwan klientow, rozwoju konkurencji, bardziej zaawansowanych techno-
logii — zmianie ulegng m.in.:

— strategie dzialania — budowane z uwzglednieniem interesow spotecznych [Real
2009, s.18], oparte na wlasnych przewagach i dtugookresowych celach [Mikla-
szewska 2009, s. 55], konsekwentnie realizowane oraz nieustannie dostosowy-
wane do aktualnych, a takze do spodziewanych warunkéw rynkowych,

— struktury organizacyjne — wyzszy stopien decentralizacji w celu zwigkszenia
kreatywnosci i zaangazowania pracownikow, wprowadzenia do banku presji
konkurencji i preferencji klienta,

2 Szerzej na temat zmian i rozwoju modelu posrednictwa finansowego w nastgpstwie kryzysu
w artykutach J. Solarza, K. Jajugi, S. Kasiewicza oraz S. Flejterskiego w: Polski sektor bankowy
w perspektywie roku 2030, red. J. Szambelanczyk, SGH&ZBP, Warszawa 2010.
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— metody zarzadzania — sktaniajace menedzerdéw i pracownikow do konsekwentnej
realizacji nadrzgdnego celu, jakim jest zapewnienie trwatego rozwoju banku,

— relacje z klientami — oparte na uczciwej wspotpracy 1 wykorzystujace doswiad-
czenia klientow w celu zapewnienia im ustug i produktow oraz sposobu komu-
nikacji adekwatnego do ich potrzeb i stylu zycia,

— technologie informatyczne — dostosowane do strategii dzialania banku, umozli-
wiajace przetwarzanie oraz utrzymywanie — rosnacych na skutek wymogow wy-
nikajacych z uregulowan wewnetrznych i zewngtrznych — zbioréw danych,

— ustugi bankowe — dostosowane do oczekiwan i potrzeb klientéw, a nie stuzace
glownie generowaniu zyskow.

Na ksztaltowanie relacji migdzy dziatalnoscia banku a otoczeniem (Srodowi-
skiem naturalnym i spoteczenstwem) niewatpliwie duzy wptyw bedzie miata — pro-
mowana przez organizacje mi¢dzynarodowe i zyskujaca coraz wigksza akceptacje
spoteczna — idea zrownowazonego rozwoju. Stosowanie jej zasad w dziatalno$ci
wymaga od bankow odejscia od maksymalizacji zysku, petnego zintegrowania ce-
16w ekologicznych, spotecznych i ekonomicznych w strategii dla catego banku oraz
dla poszczegdlnych jego obszarow biznesowych, dbania o zadowolenie klienta na
rowni z zadowoleniem akcjonariuszy, a takze aktywnego dazenia do finansowania
transakcji promujacych zrownowazony rozwoj w skali zarowno lokalnej, jak i glo-
balnej [Frackowiak, Szambelanczyk 2010, s. 223-224].

Wraz ze zmianami modelu dziatalno$ci bankowej wyzwaniem dla controllingu
staja si¢ kwestie zwiazane z etycznym marketingiem, promocja, przejrzystoscia
oferty i doradztwa, tworzeniem innowacyjnych produktéw i ustug, dostosowanych
do wiedzy, potrzeb i mozliwosci klientow, oraz odpowiedzialnoscia w zakresie do-
konywanych inwestycji [Kotlinski, Kulinska-Sadtocha 2010, s. 577].

3. Obszary reorganizacji systemu controllingu
3.1. System planowania

Reorganizacja systemow planowania wynika z koniecznos$ci zapewnienia zdolnosci
bankéw do szybkiego dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
wewnatrz organizacji. Wszystko wskazuje na zasadnos$¢ odejscia od sztywnych sys-
temow planowania i procesow szczegdlowego, okresowego budzetowania opartych
na biurokratycznych regutach na rzecz umiejetnosci pracownikow (wigksze zaufa-
nie, wiedza, wspoétdziatanie), systematycznego prognozowania oraz regularnych
analiz strategicznych. Perturbacje zwiazane z kryzysem wyraznie wskazaty na ko-
niecznos¢ zmiany podejscia bankow do planowania strategicznego — z czgsto for-
malnego na realny, rzeczywisty. Rozwoj planowania strategicznego staje si¢ nie-
zbedny, a wraz z nim przesunigcie strategicznego myslenia na nizsze szczeble
zarzadzania bankiem. To wymaga integracji procesu planowania strategicznego
z operacyjnym (czgsto traktowanych przez banki jako dwa odrgbne procesy).
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Przed controllingiem stoja zadania zwigzane z rozbudowaniem analiz ekono-
micznych dotyczacych makro- i mikrootoczenia banku, wsparciem procesu budowy
trwatych relacji z interesariuszami, koordynacja i nadzorowaniem procesow plano-
wania i kontroli strategicznej, opracowaniem strategicznego systemu sprawozdaw-
czosci oraz przygotowaniem planu dzialania na wypadek wystapienia sytuacji kry-
zysowej w przysztosci.

3.2. System informacji

Wspolczesne bankowe systemy informacyjne musza by¢ silnie zorientowane na za-
gadnienia rynkowe i strategiczne, aby umozliwiaty wnioskowanie i przewidywanie
dalszego rozwoju opartego na budowaniu trwatych relacji, uwzgledniajacych po-
trzeby otoczenia banku (réwniez spoteczne i ekologiczne), przy zachowaniu uczci-
wosci, szacunku i wzajemnego zaufania. Duza szczegotowos¢ oraz wzrost wymagan
wobec informacji dotyczacych wlasciwej oceny sytuacji finansowo-majatkowe;j
banku przez odbiorcow zewngtrznych powoduje, ze charakterystyczne dla control-
lingu ograniczenie do sprawozdawczo$ci wewngetrznej bedzie tracito na znaczeniu.
Stwarza to konieczno$¢ poszukiwania takiego rozwiazania w zakresie sprawozdaw-
czos$ci, ktore pozwolitoby na przygotowanie jednego zestawu informacji, ktory za-
spokoitby potrzeby jak najwigkszej liczby odbiorcow oraz umozliwial dokonanie
poréwnania wynikéw banku i ich konkurencyjnosci, takze w skali migdzynarodo-
wej. System informacji controllingowej musi obejmowaé réwniez poziom nadzoru
wiascicielskiego — zapewni¢ transfer rzetelnych informacji o sytuacji banku, spotek
zaleznych 1 grupy jako catosci do wiascicieli spotki dominujacej [Kulinska-Sadto-
cha, Stanczuk 2002, s. 14-18].

Zmiana modeli dziatalnos$ci bankowej oraz nowe metody i koncepcje zarzadza-
nia wymagaja zmian w systemach wskaznikow — uzupehienia ich o wskazniki
uwzgledniajace ryzyko, a takze orientacje na dochody zwiazang z realizacja koncep-
cji zarzadzania warto$cia banku. Controlling musi zadba¢ o adekwatne dla dziatal-
nosci banku mierniki przeplywow finansowych oraz o mierniki pozwalajace na oce-
n¢ realizacji celow pozafinansowych banku, takich jak jako$¢ aktywdw, ochrona
srodowiska, zaangazowanie spoteczne, zadowolenie pracownikow, poziom zadowo-
lenia klientdow, innowacyjnosci itp.

3.3. Obszar zarzadzania ryzykiem

Po okresie dazenia do standaryzacji w zakresie oceny ryzyka, czasowy powr6t do
wczesniejszych, bardziej pracochtonnych oraz wydtuzajacych procedury kredytowe
metod wydaje si¢ nieunikniony. Wiadomo, ze nowe modele oceny ryzyka powinny
uwzglednia¢ (zgodnie z zyskujaca na znaczeniu koncepcja trwalego zrownowazone-
go rozwoju) ryzyko ekologiczne i spoteczne, a w przypadku kredytow hipotecznych
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— ryzyko zmian cen nieruchomosci (dotyczy to nieruchomos$ci zaro6wno mieszkal-
nych, jak i komercyjnych). Konieczne jest rowniez bardziej ostrozne ustalanie wiel-
kosci wskaznika okreslajacego stosunek wartosci kredytu do wartosci zabezpiecze-
nia (LTV — Loan To Value) i jego systematyczne monitorowanie. Wigksza uwaga
controllingu musi zosta¢ skupiona na ocenie i monitoringu ryzyka ptynnosci oraz —
zaniedbywanym bardzo czgsto — ryzyku zwiazanym z pozycjami pozabilansowymi.
Zdecydowanie doktadniejszej analizy i kontroli wymagaja sposoby i procedury
zwiazane z operacjami sekurytyzacji aktywow. Na sposob zarzadzania ryzykiem
oraz rozw0j controllingu ryzyka niewatpliwie duzy wptyw bedzie miato zaostrzenie
regulacji zewngtrznych.

3.4. Obszar zarzadzania kosztami

Obecna sytuacja i perspektywy wzrostu kosztow dziatania bankoéw w wyniku wzro-
stu wymagan dotyczacych zarzadzania ryzykiem i wymogow kapitatowych zmusza-
ja banki do powrotu do rozpoczgtych na poczatku XXI wieku programéw oszczed-
nosci kosztow. Niewatpliwie droga do sukcesu sg systematyczne, konsekwentne i
dlugookresowe dziatania w zakresie optymalizacji kosztow, powiazane z realizacja
strategii banku, dotyczace np.: optymalizacji proceséw (uproszczenie oferty, infor-
matyzacja, lepsze wykorzystanie potencjatu pracy zespotowej) czy wprowadzenia
nowych strategii cenowych, m.in. uwzgledniajacych poziom ryzyka czy umozliwia-
jacych indywidualne ustalanie cen dla poszczegdlnych klientow. Controlling powi-
nien skupic si¢ na opracowaniu efektywniejszych metod wyceny ustug uwzglednia-
jacych koszty ryzyka i koszty operacyjne (w tym ekologiczne i spoteczne).

3.5. Obszar sprzedazy ushug

Dhugookresowe podejscie do optymalizacji kosztow wymaga nie tylko rozpatrywa-
nia kosztow w powiazaniu z przychodami i ryzykiem, ale wymusza koncentracje
banku na stronie przychodowej. Zadaniem controllera jest ustalenie, jak powstaja
przychody, z jakim ryzykiem sa zwiazane i jak mozna na te wielko$ci wplynac.
Szczegoblnie istotne sa przy tym strategie w zakresie wyboru segmentow rynku, two-
rzenia bezposrednich relacji z klientami oraz wyboru sposobu dotarcia do klientow
[Kotlinski 2010, s. 325-336]. Zmiany podejscia do sprzedazy — polegajace na budo-
wie dlugotrwatych relacji z klientami — wymagaja dostosowania procesu sprzedazy
do indywidualnego profilu kupujacego. Nalezy si¢ spodziewaé, ze w najblizszej
przysztosci skupienie dziatan na utrzymaniu i rozwoju relacji z istniejacymi klienta-
mi na zasadach wzajemnego zaufania bgdzie miato coraz wigkszy udziat w tworze-
niu sukcesu banku [Dziawgo 2009, s.109].
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4. Zmiana roli controllera

Od ponad dekady — zgodnie z koncepcja controllingu — controller oprocz realizacji

zadan planistyczno-kontrolnych i analitycznych powinien odgrywac rolg wewngtrz-

nego konsultanta i doradcy kierownictwa banku, sprawnie porusza¢ si¢ w bardzo

dynamicznej sytuacji na rynku, wezesnie rozpoznawaé szanse oraz ryzyko otoczenia,

a takze uczestniczy¢ w procesie rozwiazywania problemoéw operacyjnych oraz strate-

gicznych na plaszczyznie calego banku. Do tego wskazane bytoby, aby controller:

— byl partnerem zarzadzajacych, mobilizujacym do wspotpracy,

— pehit funkcjg inicjatora, wskazujac szanse dla rozwoju i doskonalenia dziatalno-
sci banku,

— czul si¢ odpowiedzialny za wyniki i osiaganie celow,

— analizowat przebiegajace procesy i podejmowane dziatania,

— skupial wigksza uwage na wykorzystaniu danych niz na ich gromadzeniu,

— widziat ludzi, a nie tylko liczby i wartosci,

— byl otwarty na nowosci oraz wspierat rozwoj wewngetrznej mysli nowatorskiej.

5. Zakonczenie

Kryzys finansowy zmusit controlling do uczestniczenia w rozwiazywaniu wielu
trudnych problemoéw zarzadzania bankiem oraz wskazat na dalsze kierunki jego roz-
woju. Sprawnie funkcjonujacy system controllingu musi zapewni¢ szybka identyfi-
kacje wewngtrznych i zewngtrznych przyczyn mogacych doprowadzi¢ do trudnej
sytuacji banku oraz efektywny mechanizm wspomagania podejmowania decyzji pod
katem kreowania warto$ci banku z uwzglednieniem zasad zrownowazonego rozwo-
ju (odpowiedzialnos$ci za stan sSrodowiska naturalnego oraz spotecznej). Wiaze sig to
m.in.: z rozwojem planowania strategicznego, instrumentow controllingu ryzyka,
kosztow 1 sprzedazy, usprawnianiem systemoéw informacyjnych, zapewnieniem
obiektywnych kryteridow oceny oraz troska o to, aby nie doszto do powrotu starych,
ztych nawykéw. Bardzo wazny przy tym jest rozw0j umiejetnosci szybkiego wdra-
zania zmian strategicznych, podjecie dziatan w celu wspierania rozwoju inicjatywy
pracowniczej, a takze budowy partnerskich stosunkéw z interesariuszami banku —
spolecznoscia zaréwno lokalna, jak i globalna.
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REORGANIZATION OF THE BANKING CONTROLLING
SYSTEM FOLLOWING THE GLOBAL FINANCIAL CRISIS

Summary: The aim of the paper is to identify the main factors determining the direction of
change in the organization and operation of controlling in banks, indicating the controlling areas
that require reorganization. The experience of recent years has forced banks not only to take
measures mitigating the effects of the crisis, but also to take steps to counteract a similar situa-
tion in the future. Therefore, controlling, as a management support system, has acquired a lot of
difficult tasks, while specifying the directions of further development of the concept. The imple-
mentation of the new tasks requires changes in planning systems, information, and internal re-
porting, risk management and costs, and changes in the role of controllers in the organization.



