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1. Wstep

Nieustanna presja akcjonariuszy na systematyczny wzrost warto$ci bankow
oraz zapewnienie satysfakcjonujacych stop zwrotu z zainwestowanego kapitahu
w akcje spotek w dlugoterminowej perspektywie wymusza na zarzadach banku
podejmowanie decyzji ukierunkowanych na osiagnigcie przewagi konkurencyjne;.
Jednym z najwiekszych problemow staje si¢ wypracowanie oraz zastosowanie
adekwatnych metod i instrumentéw rachunkowos$ci zarzadczej, laczacych cele
rozwojowe banku z niezbgdnym zakresem bezpieczenstwa. Ich istotg jest stwo-
rzenie pragmatycznych rozwiazan, ktore laczylyby naukowe osiagnigcia w tym
zakresie z olbrzymim potencjalem nowoczesnych aplikacji informatycznych oraz
dostosowanie ich do przeobrazen zachodzacych w otoczeniu bankéw i specyfiki
tego sektora.

2. Reorientacja rachunkowosci zarzadczej na wspomaganie procesu
zarzadzania strategicznego

Ograniczenia tradycyjnych metod rachunkowosci zarzadczej, w wigkszosci zog-
niskowanych na dzialalnosci operacyjnej, wykreowaly powstanie nowego pod-
systemu rachunkowo$ci, nazwanego strategiczna rachunkowoscia zarzadcza. Do-
tychczasowy gltowny cel rachunkowosci zarzadczej, jakim bylo dostarczanie infor-
macji dla szczebla decyzyjnego wewnatrz firmy, zostal znacznie rozszerzony
o aktywne wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie,
umozliwiajace kadrze menedzerskiej skuteczne podejmowanie decyzji sprzyja-
jacych osiaganiu nadrzednych celow dzialalnosci tego przedsigbiorstwa [Nita,



197

s. 278]. Ukierunkowanie rachunkowo$ci zarzadczej na strategi¢ przedsigbiorstwa
znalazlo odzwierciedlenie w najwazniejszych koncepcjach oraz narzedziach ra-
chunkowosci zarzadczej, ktore zostaly opracowane w latach osiemdziesiatych
1 dziewigcdziesiatych dwudziestego wieku, takich jak:

~ zréwnowazona karta wynikow (balanced scorecard),

— rachunek kosztow dziatan ABC (activity based costing),

— analiza poréwnawcza konkurentéw (benchmarking, competitor accounting),

— rachunek kosztow tancucha wartosci (value chain costing),

— analiza czynnikéw kosztotwdrczych (cost drivers analysis),

— rachunek rentownosci klientow (customer account profitability)

— rachunek kosztow cyklu zycia (life cycle costing),

~ rachunek kosztéw docelowych (target costing),

— rachunek kosztow jakosci (costs of quality) [Rybarczyk, Dzurak, Swiderska

2003, s. 135-137].

Zmiana dotychczasowego paradygmatu stosowania narzgdzi rachunkowosci
zarzadczej spowodowala zauwazalna reorientacjg w kierunku umozliwiajacym
ksztaltowanie ekonomicznie najkorzystniejszego rozwoju firmy w diugotermino-
wej perspektywie. Tendencje rozwojowe wspotczesnej rachunkowosci zarzadcze;j
mozna takze dostrzec w ewolucji koncepcji zarzadzania we wspolczesnych ban-
kach komercyjnych.

Konwergencja rachunkowosci zarzadczej z procesem formulowania i realizacji
strategii banku polega na permanentnym doskonaleniu systemu controllingu. W
warunkach olbrzymiej konkurencji panujacej w sektorze bankowym kazdy model
prowadzacy do osiagniecia lepszych wynikéw jest przedmiotem szczegdlnego
zainteresowania. Wypracowanie indywidualnych rozwiazan pozwalajacych na
uzyskanie przewagi komparatywnej nad innymi bankami staje sig zatem przed-
miotem zaawansowanych badan. Jak zauwaza K. van der Heijden, ,strategie
zapewniajace sukces musza by¢ wylaczng wlasno$cia organizacji i nie powinny
by¢ dostgpne dla reszty $wiata. [...] Gdyby istniat jaki§ skodyfikowany sposéb na
wypracowanie jednego dobrego rozwiazania, to takie rozwigzanie mogliby znaé
wszyscy konkurenci na rynku i choéby z tego tylko powodu wkrotce przemie-
niloby si¢ w rozwigzanie zle” [van der Heijden 2000, s. 57]. Dlatego tak istotny
jest dobor metod i instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, shuzacych konkre-
tyzacji strategii oraz koordynacji réznych aspektéw funkcjonowania banku w po-
szczegllnych obszarach jego dzialalnosci. Ich gléwnym celem jest uzyskanie
komparatywnej przewagi nad innymi bankami za pomoca sposobdw okre§lonych
przez M. Portera: wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow caltkowitych, strategii
dyferencjacji lub strategii koncentracji [Porter 1992, s. 51-56]. Tym samym zada-
niem wykorzystywanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej staje si¢ zogni-
skowanie dziatan na tych segmentach klientéw oraz produktach i ustugach, ktore
w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do podnoszenia efektywnosci dziatalnosci
banku, przy jednoczesnym zapewnieniu bezpieczenstwa jego funkcjonowania.
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Sterowanie alokacja zasobéw oraz monitorowanie i redukcja ryzyka towarzy-
szacego prowadzonej dzialalnosci nalezg do podstawowych warunkéw uzyskania
optymalnej struktury przyszltych wynikéw finansowych, bilansu i przeptywéw
pienig¢znych, co w konsekwencji musi przetozy¢ si¢ na proces tworzenia.

Bank jako instytucja zaufania publicznego powinien ksztaltowaé swoja przy-
szto$¢ w sposéb racjonalny i usystematyzowany. Wielowymiarowa i specyficzna
dziatalnos¢ banku sprawia, iz osiagnigcie sukcesu nie ma jednej konkretnej przy-
czyny, a opracowanie i realizacja skutecznej strategii wymagaja znajomosci nie
tylko zasad bankowosci i1 finanséw; wspolczesne podejscia rachunkowosci zarzad-
czej korzystaja bowiem z dorobku wielu innych dziedzin naukowych, takich jak:
dowodzenie wojskowe, urbanistyka, ekonomia, matematyka, informatyka, socjolo-
gia, psychologia itp. Interdyscyplinarny charakter zarzadzania sprawia, iz niekiedy
pominigcie nawet jednego istotnego czynnika moze doprowadzi¢ do niepowo-
dzenia starannie przygotowywanej koncepcji rozwoju.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz podstawowym warunkiem osiagnigcia
sukcesu jest nie tyle sformutowanie strategii adekwatnej do warunkéw rynkowych,
ile przede wszystkim skuteczne jej wdrozenie. Instrumenty rachunkowosci zarzad-
czej staly si¢ w bankach niezb¢dnym instrumentem zapewniajacym implementacj¢
strategii i komunikowanie jej na wszystkich poziomach struktury organizacyjnej
banku.

3. Kreowanie wartosci banku

Pojgcie ,,wartosci” banku nie jest kategoria obiektywng i jednoznaczng. Usta-
lenie warto$ci banku zalezy wigc przede wszystkim od metody jej oceny z punktu
widzenia r6znych kryteriéw (w praktyce najcze$ciej przyjmuje sig¢ wartos¢ ekono-
miczna) oraz od rodzaju perspektywy, z ktdrej jest postrzegana: akcjonariuszy,
klientéw, konkurencji, pracownikow, spoleczenstwa, wierzycieli itp. Glowna pta-
szczyzng kontrowersji w tym wzgledzie jest Scieranie si¢ koncepcji wlascicieli
(shareholders) i szeroko pojmowanych interesariuszy banku (stakeholders). Akcjo-
nariusze s3 bowiem przede wszystkim zainteresowani calkowita stopa zwrotu
z zainwestowanego kapitatu, ksztaltowaniem si¢ kursu akcji (warto$cia rynkowa
banku), wyplata dywidend, poziomem wypracowywanego zysku; klienci — cena
produktow i ustug, bezpieczenstwem powierzonych srodkow, jakoscia obstugi,
optymalizacja czasu poswigcanego na kontakt z bankiem; pracownicy za$ -
poziomem wynagrodzenia oraz innymi czynnikami motywacyjnymi, poczuciem
stabilizacji, satysfakcja z pracy, panujaca atmosfera, mozliwoscia awansu etc.
Obecnie powszechnie przyjmowane jest stanowisko, ktére nadaje nadrzedny cha-
rakter anglosaskiemu modelu funkcjonowania spotki, opartemu na maksymalizacji
warto$ci dla akcjonariuszy — SHV (shareholder value) nad systemem europejskim,
preferujacym roéwnowagg panujacych relacji migdzy wymienionymi grupami i cha-
rakteryzujacym sig brakiem dominacji ktorejkolwiek ze stron.
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Zarzadzanie warto$cig banku jest procesem oddziatywania i skoordynowania
wszystkich systemow wykonawczych: ustalania i wdrazania celéw strategicznych,
controllingu i budzetowania, kontrolowania ryzyka prowadzonej dzialalnosci,
pomiaru dokonan, systemu motywacyjnego etc. w celu zorientowania ich na zasad-
niczy cel, jakim jest maksymalizacja wartosci. Ogromna rola, jaka si¢ przypisuje
systematycznemu wzrostowi warto$ci banku, znalazta odzwierciedlenie w bada-
niach nad tym zagadnieniem, ktére byly przeprowadzane zaréwno przez same
banki, jak tez przez instytucje nadzorcze, firmy konsultingowe, srodowiska nau-
kowe itp. Podstawowym kryterium oceny proponowanych modeli jest przede
wszystkim ich skuteczno$¢ i uzytecznos¢ zastosowania w praktyce. Proces kreo-
wania warto$ci banku wymaga bowiem zastosowania kompleksowych narzgdzi,
umozliwiajgcych systemowe i zorganizowane podejscie do tej kwestii.

Jedna z metod jest stworzona w 1986 r. przez A. Rappaporta koncepcja, ktéra
definiuje warto$¢ dla akcjonariuszy jako rdznice migdzy wartoScig spoiki,
rozumiang jako sume przyszilych przeptywow s$rodkéw pieni¢znych zdyskonto-
wanych wedhug $redniego wazonego kosztu kapitatu, a kapitatem obcym [Rappa-
port 1998, s. 33]. W swoim opracowaniu Rappaport okreslit glowne czynniki
ksztattujace wartos¢ spotki. Naleza do nich:

— stopa wzrostu przychodéw netto ze sprzedazy,
— ujeta gotdbwkowo marza zysku operacyjnego,
— pgotéwkowa stopa podatkowa,

— efektywnosc¢ kapitatu obrotowego,

— naklady kapitalowe,

— $redni wazony koszt kapitahu,

— okres przewagi konkurencyjne;j.

Dostosowanie rozwiazania Rappaporta do specyfiki dzialalnosci banku wymaga
uwzglednienia trzech wspoéizaleznych kategorii: wzrostu (zasobéw materialnych,
finansowych i niematerialnych), rentownos$ci (zwrotu z kapitatu) oraz zarzadzania
ryzykiem (np. zmiennosci warto$ci rynkowej kapitalu, zmiennosci warto$ci rynko-
wej banku). Niestychanie istotna jest takze weryfikacja zgodnos$ci przyjmowanych
pozycji rachunku wynikow, struktury bilansu i przeplywoéw pienigznych z ze-
wnetrznymi limitami ustalanymi przez instytucje nadzorcze i wewngtrznymi
limitami ostrozno$ciowymi banku (adekwatnosci kapitatowej, limitow koncentracji
wierzytelno$ci, inwestycji, pozycji walutowych), wspolczynnika wyplacalnosci
etc.). Najwazniejsze makro- i mikroczynniki ksztaltujace warto$§¢ banku komer-
cyjnego sg wigc swoista transformacja modelu Rappaporta, uwzgledniajaca istotg
dziatania banku jako instytucji zaufania publicznego — ochrong¢ bezpieczenstwa
powierzonych mu przez klientéw §rodkow finansowych (rys. 1).

Rolg instrumentdéw controllingu staje sig¢ przede wszystkim zidentyfikowanie
i przeanalizowanie istotnych zrodet generujacych warto$¢. Kreacja wartoéci dla
akcjonariuszy nastepuje wtedy, gdy uzyskiwana przez nich catkowita stopa zwrotu
z akcji TSR (total shareholders returm) przewyzsza jej minimalny (progowy)
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poziom wymagany przez akcjonariuszy w celu przynajmniej skompensowania pono-
szonego ryzyka inwestycyjnego [Cwynar, Cwynar 2004, s. 130]. Kreacja nie po-
lega natomiast na osigganiu stép zwrotu z kapitalu wyzszych od stop jego kosztu.
Spelnienie tego warunku determinuje ukierunkowanie banku na konkretne obszary
dzialalnosci oraz skupienie si¢ na najbardziej efektywnych produktach i ustugach,
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Rys. 1. Makro- i mikroczynniki ksztaltujace warto$¢ banku komercyjnego
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kanatach ich dystrybucji oraz segmentach klientéw. Catkowity zwrot dla akcjona-
riuszy jest uzalezniony od aprecjacji rynkowego kursu banku, wysokosci dywi-
dendy przypadajacej na jedng akcjg oraz pozostalych korzysSci wynikajacych z
prawa posiadania akcji. Funkcja controllingu jest podporzadkowanie dziatalnos$ci
banku kreowaniu jego wartosci poprzez wyznaczenie osrodkom odpowiedzialnosci
konkretnych zadan, ktorych realizacja przyczyni sie do generowania w przysziosci
ponad-przecigtnych zwrotoéw z zainwestowanego kapitatu.

Zdefiniowane przez A. Rappaporta czynniki ksztaltowania wartosci spotki spro-
wadzaja si¢ do ptaszczyzny finansowej. Tymczasem instrumenty rachunkowosci
zarzadczej znakomicie moga zosta¢ wykorzystane takze w stymulowaniu para-
metréw niefinansowych majacych wplyw na kreowanie wartosci banku, takich jak
kapital intelektualny (poprzez skorelowanie z systemem motywacyjnym i budzeto-
wanie wydatkéw na szkolenia), spos6b komunikacji i dost¢p do informacji, baza
klientow, innowacyjno$¢ (budzetowanie naktadéw na badania i rozwoj), jakosé
(poprzez uwzglednienie kosztow jakosci) itd. Sposob rozdysponowania zasobow
banku niezbednych do realizacji zadan oraz monitorowanie efektywnosci aloko-
wanych $rodkow finansowych wplywaja bowiem posrednio na jakosciowe gene-
ratory wartosci.

4. Zakonczenie

Gruntowne przeobrazenia, jakie dokonaly si¢ w ostatnich latach we wspot-
czesnej rachunkowosci zarzadczej w sektorze bankowym, sa nieuchronna konsek-
wencja permanentnych zmian zachodzacych w otoczeniu rynkowym bankéw ko-
mercyjnych. Reorientacja modeli stosowanych w kierunku zarzadzania strategicz-
nego wynika nie tylko z rzeczywistych potrzeb samych bankéw komercyjnych
w tym zakresie, ale spowodowana jest rowniez wyciaganiem wnioskéw z do-
$wiadczen zdobytych podczas wdrazania narzgdzi rachunkowosci zarzadczej i con-
trollingu w praktyce. Zréznicowane i zloZzone problemy zwiazane ze specyfika
prowadzonej dziatalnosci bankowej narzucaja bankom obowigzek ciaglego wery-
fikowania i udoskonalania wspoétczesnych koncepcji zarzadzania wartoécia banku.
Ich skuteczno$¢ moze juz wkrotce okaza¢ si¢ jednym z najistotniejszych
czynnikow ksztaltujacych sukces banku.
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THE USAGE OF CONTROLLERSHIP IN A BANK VALUE CREATION

Summary

The usage of modern controllership methods is the fundamental support for strategic mana-
gement in a commercial bank. Effective management calls for management accounting techniques.
They help to achieve the ultimate goal of a bank’s activity — the maximizing of the bank’s value.
Value driver analysis gives support for decision making, planning, performance evaluation, incentive
compensation, resource utilization and indicate the most profitable customers, products and services.
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