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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wprowadzenia elementéw za-
rzadzania warto$ciag w bankach spotdzielczych. Kluczowa rolg w tym systemie odgrywaja
mierniki kreacji wartosci, do ktérych zaliczana jest ekonomiczna warto$¢ dodana. Realizacja
tego celu wiazata si¢ z zastosowaniem metody badawczej rozumowania przez analogie.
W artykule scharakteryzowano elementy zarzadzania warto$cia oraz wskazano najwazniejsze
czynniki warto$ci w bankach spotdzielczych. Jako podstawowy miernik wartosci przyjeto
ckonomiczng warto$¢ dodang, ktora zostata dostosowana do specyfiki bankow spotdziel-
czych. W bankowej ekonomicznej wartosci dodanej uwzgledniono korekty zwigzane z ban-
kowym wynikiem operacyjnym, kosztem kapitatu wlasnego i kapitatem wtasnym.

Slowa Kkluczowe: eckonomiczna warto$¢ dodana, bankowa ekonomiczna warto$¢ dodana,
banki spotdzielcze, zarzadzanie warto$cig w bankach spétdzielczych.

Summary: The aim of this article is to present the posssibility of introducing elements of
value management in cooperative banks. The main role in this system is played by value
creation matrics, especially economic value added. The implementation of this goal is
associated with using research methods of reasonig by analogy. This article charaterizes
elements of value management and identifies the main value factors in cooperative banks.
Economic value added is presented as a basic value measure and it is adapted to specifics of
cooperative banks. In the calculation of the banking economic value added, banking net
operating, cost of equity and equity correction are taken into account.

Keywords: economic value added, banking economic value added, cooperative banks, value
management in cooperative banks.

1. Wstep

W Polsce rynek bankowy jest dojrzaly i bardzo konkurencyjny. Dziataja na nim
banki komercyjne (w wigkszosci skupione wokot duzych migdzynarodowych ban-
kowych grup kapitalowych) oraz banki spoétdzielcze (sankcjonowane przepisami
prawa bankowego i prawa spotdzielczego).
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Ze wzgledu na zakres i skalg dziatalnosci banki spotdzielcze prowadza operacje
w Polsce gtownie lokalnie (ograniczenie terytorialne prowadzenia dziatalno$ci), nie
moga wykonywa¢ samodzielnie okreslonych operacji bankowych (przy niektorych
operacjach wymagana jest zgoda banku zrzeszajacego) i sg zmuszone przepisami
prawa do zrzeszania si¢ [Ustawa o funkcjonowaniu bankéw spotdzielczych, ich
zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych...]. Na dzien dzisiejszy wystgpuja dwa takie
zrzeszenia. Pierwsze z nich zostato utworzone wokét Banku Polskiej Spotdzielczo-
sci. Grupe tworzy 358 bankoéw spoldzielczych, 2 banki wspotpracujace oraz bank
BPS SA.

W ramach drugiego zrzeszenia, tj. Spotdzielczej Grupy Bankowej, funkcjonuja
202 banki spotdzielcze oraz SGB-Bank SA.

Wielu autoréw wskazuje na fakt, ze z zalozenia banki spoldzielcze, bedace spot-
dzielniami, powinny mie¢ niezarobkowy charakter [Zabawa 2015]. Wynika to gtow-
nie z faktu struktury formalnoprawnej, w ktorej funkcjonuja, jak rowniez celow,
ktore kiedy$ przyswiecaty ich zatozycielom. Dokonujac analizy historycznej dzia-
falnosci bankow spotdzielczych, nalezy zwroci¢ uwagg, ze petnily one w sytemach
spoteczno-gospodarczych funkcje organéw pomocniczych ruchu spoéldzielczego
oraz mialy za zadanie wspiera¢ potencjat wytworczy swoich cztonkéw [Przybylska-
-Kapuscinska (red.) 2009], dlatego niektorzy autorzy przedstawiaja banki spotdziel-
cze jako zrzeszenia osob, ktore w interesie swoich czlonkoéw prowadzg wspdlng
dziatalno$¢ gospodarczg i zaspokajaja ich potrzeby [Kotodziej 2014].

Obecnie na polskim rynku nastgpita konsolidacja polskiego sektora bankowego.
Banki spotdzielcze coraz bardziej muszg konkurowac o klientéw z bankami komer-
cyjnymi [Rosa 2013]. W wielu przypadkach banki komercyjne, dzigki duzym nakta-
dom inwestycyjnym, rozwijaja segment e-bankowosci oraz tworzg struktury oparte
na zasadach franchisingu. Z drugiej strony w bankowosci spotdzielczej widoczny
jest ciaggly nacisk na podnoszenie funduszy wtasnych, zwigkszanie wymogdow kapi-
talowych, spetnianie okreslonych wskaznikow (np. wyptacalnosci) oraz wdrazanie
nowych wytycznych i dyrektyw KNF-u (gtownie w obszarze ryzyka).

Nie bez znaczenia wydaja si¢ ostatnio przeprowadzone badania, w ktorych zo-
stata przedstawiona rosngca rola banku spotdzielczego jako posrednika finansowego
oraz managera (typowe funkcje bankéw komercyjnych), podejmujacego dziatania w
obszarze optymalizacji kosztowej, maksymalizacji wynikow oraz oferujacego swo-
im interesariuszom najlepsze ustugi [Jankowski, Kaczynska 2014].

Dokonujac analizy wymienionych czynnikéw, nalezy stwierdzic, ze banki spot-
dzielcze w coraz wigkszym stopniu upodabniajg si¢ do bankéw komercyjnych.
Oznacza to, ze w tych podmiotach istnieje ptaszczyzna (mozliwos¢) wprowadzenia
metod i instrumentéw zarzadzania warto$cig i efektywno$cia opartych na mierni-
kach kreacji wartosci.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wprowadzenia w bankach spot-
dzielczych elementéw zarzadzania warto$cia, w ktorym kluczowa role bedzie od-
grywac ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA).
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2. Zarzadzanie wartoscia banku spoldzielczego

Aktualnie zarzadzanie wartoscig banku spotdzielczego powinno sta¢ si¢ jednym ze
strategicznych obszarow zarzadczych w tego typu instytucjach. Wymaga to od kadry
kierowniczej wprowadzenia odpowiednich procedur wewnetrznych. Mozna je przy-
gotowac na podstawie ogolnych wytycznych zwigzanych z koncepcja zarzadzania
wartoscig przedsiebiorstwa (Value Based Management). Przy tym w wielu kwestiach
nalezy uwzgledni¢ specyfike dziatalnosci bankow spotdzielczych.

Zarzadzanie wartoscig przedsicbiorstwa jest definiowane w literaturze na wiele
sposobow. Czesto jest okreslane jako podejscie do zarzadzania, w ktorym ogdlne
aspiracje, techniki analityczne i procesy zarzadzania sa podporzadkowane maksy-
malizacji warto$ci jednostki gospodarczej. Natomiast glowny nacisk w procesach
decyzyjnych ktadziony jest przede wszystkim na czynniki ksztaltujace wartos¢ [Co-
peland i in. 1997].

W szerszym konteks$cie zarzadzanie warto§ciag moze by¢ rowniez okreslane jako
proces zarzadzania, w ramach ktorego wszelkie dziatania i decyzje zachodzace na
wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej sg ukierunkowane na osigganie nad-
rzednego celu, jakim jest systematyczne i prowadzone w sposob ciagly kreowanie
wartosci dla wlascicieli [Nita 2007].

W bankach spotdzielczych wystepuje specyficzna grupa wilascicieli — spotdzielcy.
Ich cele i nastawienie wzglgdem jednostki moga zasadniczo r6zni¢ si¢ w porOwnaniu
do akcjonariuszy czy udziatowcow w spotkach kapitatowych. Jest to czynnik strate-
giczny, ktory zasadniczo wplywa na konstrukcje systemu zarzadzania wartoscig w
bankach spotdzielczych. Inna bardzo wazng kwestia jest pozostawanie poszczegdl-
nych bankow spotdzielczych w zrzeszeniach. Pojawia si¢ nie tylko problem kreacji
warto$ci na poziomie danej jednostki, ale rowniez jej tworzenia z punktu widzenia
zrzeszenia. Kazdy bank spotdzielczy (bedacy w zrzeszeniu) posiada akcje banku
zrzeszajacego. Oznacza to bezposrednie przenoszenie wartosci z poziomu zrzeszenia
na dany bank spétdzielczy, a w sposob posredni — transferowanie jej do spodtdzielcow.

Nastgpnym czynnikiem, ktérego nie mozna pomina¢ przy tworzeniu procedur
zwigzanych z zarzadzaniem wartoscig w bankach spotdzielczych, sa uwarunkowa-
nia prawne (regulacje prawa bankowego i wytyczne KNF-u), glownie w obszarze
wymogow kapitalowych czy specyficznych typoéw ryzyka zwigzanych z dziatalno-
$cig bankowg. Na uwage zastuguje réwniez brak mozliwosci wyceny rynkowej ban-
koéw spotdzielezych: nie sg one notowane na gietdach. Nie ma mozliwo$ci okreslenia
poziomu ich kapitalizacji, co w wielu przypadkach wiaze si¢ z problemem oblicze-
nia (oszacowania) miernikow kreacji wartosci.

Sa pewne cechy wspolne w zarzadzaniu wartoscig przedsigbiorstwa i banku
spotdzielczego. W kazdym przypadku nalezy tworzy¢, utrzymac i realizowaé war-
tos¢ przez takie elementy, jak [Black i in. 2000]:

1. Ustanowienie strategii i celow banku spétdzielczego w zakresie wartosci.

2. Alokacja zasobow i planowanie.
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3. Zarzadzanie nastawione na wyniki banku spotdzielczego.

4. Nagradzanie.

5. Komunikacja i sprawozdawczo$¢ w zakresie wartosci.

Aspekt strategiczny nigdy nie moze by¢ pomijany w obszarze zarzadzania war-
toscig bankow spotdzielczych. Myslenie dlugofalowe to przede wszystkim dopaso-
wanie i dostosowanie banku spotdzielczego do przysztego otoczenia. Pomocne w
tym sa prawidtowo ustalone i wdrozone w zycie misja, wizja i strategia dzialania.

Misja banku spotdzielczego jest generalnym uzasadnieniem racji istnienia
1 rozwoju takiej organizacji [Penc-Pietrzak 2000]. Powinna by¢ oparta na gtownych
(specyficznych) warto$ciach, poprzez ktore mozliwe jest wyrdznienie banku spot-
dzielczego na tle innych jednostek [Stoner, Wenkel 1992]. Wskazane jest akcento-
wanie tego, co jest unikatowe. Bedzie to jednoczesnie tworzy¢ warto$¢ i stanowic
baze do budowania przewagi konkurencyjnej. Dzigki dobrze skonstruowanej misji
mozliwe jest wlasciwe pozycjonowanie banku spotdzielczego na rynku, jak rowniez
jego identyfikacja wewngtrzna (ukierunkowanie kadry kierowniczej i pracownikow
banku spétdzielczego na obszary kreacji warto$ci).

Stormutowanie misji nie jest zadaniem prostym [Finkelstein i in. 2008]. Uta-
twieniem moze by¢ udzielenie odpowiedzi na specjalne pytania [Formisano 2004]:

. Co jest przedmiotem dziatalnosci banku spotdzielczego?

2. Kim sg klienci?

3. Co stanowi wartos¢ dla klientow?

4. Jakie sg oczekiwania klientow wobec banku spotdzielczego?
5. Jakie sg oczekiwania zarzadu (kadry kierowniczej)?

6. Jakie technologie (informatyczne) stosuje bank spotdzielczy?

Odpowiedzi na te pytania pozwalaja w prawidtowy sposéb ustali¢ misje banku
spotdzielczego. Staje si¢ ona punktem odniesienia do ustalenia wizji, ktora najcze-
$ciej rozumiana jest jako projekcja mozliwych do osiggnigcia wynikow i kierunkow
dziatan, dzigki ktérym bank spotdzielczy zajmie w przysziosci okreslona pozycje
[Penc-Pietrzak 2000]. Nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na to, ze tak okreslona wi-
zja spetnia role¢ pobudzajaca (wzmacniajacg, wyzwalajaca) kreatywnos$¢ wsrod
wszystkich pracownikow oraz umozliwia im zrozumienie strategii i zwigzanych
z nig celow strategicznych. Zadaniem jasno okreslonej wizji powinno by¢ uswiado-
mienie pracownikom, ze dziatania przez nich podejmowane przyczyniaja si¢ do roz-
woju banku spotdzielczego i przekladajg si¢ na wzrost jego wartosci.

Okreslenie nadrzednych wartosci i zasad oraz wskazanie planowanych wynikow
i kierunkéw dziatan powinno determinowac strategie.

W ujeciu finansowym strategia moze zostac¢ okreslona jako sposéb, w jaki bank
spotdzielczy wypracowuje zysk [Muszynski 2006]. Z perspektywy zarzadzania war-
toscig w tym miejscu nalezy, zdaniem autora, rozszerzy¢ zakres definicyjny 1 przy-
jaé, ze strategia moze by¢ sposobem, w jaki bank spoétdzielczy generuje wartos¢.
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wypracowanie zyskow jest jednym z elementow kre-
acji wartosci. Natomiast przyjmujac za punkt widzenia podej$cie zarzadcze, stwier-

—
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dza sig, ze strategia moze zosta¢ przedstawiona jako zestaw konkretnych decyzji,
koncepcji rozwigzywania okreslonych problemow i wyboru okreslonych dziatan
majgcych zapewni¢ bankom spotdzielczym osiggnigcie zatozonych celow [Penc
1998]. Oczywiscie, cele powinny by¢ tak konstruowane, by mogty by¢ zwigzane
z kreacja warto$ci. Jest ona mozliwa do osiagniecia, gdy [Black, Wright, Bachman
2000]:

1. Stopa zwrotu jest wyzsza od kosztu kapitatu.

2. Nastepuje rozwoj dziatalnosci 1 wzrost bazy inwestycyjne;j.

3. Sg wypracowane procedury zarzadzania ryzykiem oraz nast¢puje absorbcja
wlasciwych rodzajow ryzyka w dziatalnos$ci.

Prawidlowa identyfikacja i formutowanie strategii oraz jej wdrozenie i kontrola
strategiczna to najwazniejsze elementy zarzadzania strategicznego w bankach spot-
dzielczych.

Wybor odpowiedniej strategii dziatania odbywa si¢ najczesciej na podstawie
okreslonych kryteriow. Mozna przyjac¢ zalozenie, ze do realizacji wybierane sg te
opcje strategiczne, ktore cechuja si¢ najwyzszym poziomem kreowanej wartosci.
Takie podej$cie umozliwia pozniejsza wlasciwg realizacje strategii i odgrywa zasad-
nicza role¢ w osigganiu przez bank spotdzielczy sukceséw mierzonych wzrostem
jego wartoSci.

Wdrozenie strategii zorientowanej na warto$¢ w banku spotdzielczym nie moze
si¢ odbywac bez wtasciwej alokacji zasobow i1 planowania. Zasadnicze staje si¢ py-
tanie, co ma by¢ obiektem odniesienia w tej alokacji. Zdaniem autora warto przypi-
sa¢ zasoby do procesow banku spotdzielczego, z tym ze muszg one zosta¢ w odpo-
wiedni sposob zmodelowane i1 zwizualizowane. Dokonuje si¢ tego w formie
graficznej poprzez wizualizacje proceséw i przedstawienie ich w postaci map. Dzig-
ki takiemu rozwigzaniu mozliwe jest poznanie sposobu realizacji okreslonego pro-
cesu, w tym rowniez wykonywanych w jego zakresie dziatan [Skrzypek, Hofman
2010]. Na podstawie mapy proceséw mozliwe jest rowniez okreslenie wejs¢ i wyjsé
poszczegblnych proceséw (wskazanie niezbednych zasobdw i otrzymanych produk-
tow) oraz doprecyzowanie celéw i krytycznych czynnikéw sukcesu.

Po dokonaniu analizy powstatych proceséw nastepuje ich podziat na dwie grupy
[Marcinkowska 2003]:

1. Procesy tworzace warto$¢ dodana.

2. Procesy niszczace warto$¢ (nieprzynoszace wartosci).

Bardziej szczegdlowa analiza obejmuje si¢ procesy kreujace wartos¢ dodana.
Najczesciej przyjmuje si¢ za punkt odniesienia procesy ustawione w tzw. tancuchu
warto$ci. W banku spotdzielczym mozna, zgodnie z takg konwencja, wyodrgbnic¢
procesy podstawowe i procesy pomocnicze.

Procesy podstawowe zwigzane sg bezposrednio z istotg dziatania danego banku
spotdzielczego. Najczesciej sg to [Bednarska-Olejniczak 2013]:

e przyjmowanie srodkow finansowych,
e marketing i sprzedaz,
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e $wiadczenie ustug finansowych,
* inwestowanie funduszy.

Natomiast gtdbwnym zadaniem proceséw pomocniczych w banku spétdzielczym
jest zapewnienie funkcjonowania i wsparcia realizacji procesow podstawowych. Za-
licza si¢ do nich przede wszystkim:

e infrastrukture banku,
e zarzadzanie zasobami ludzkimi,
e technologi¢ i operacje.

Zarzadzanie warto$cig w bankach spoldzielczych moze by¢ rowniez efektyw-
niejsze dzigki wprowadzeniu systemu pomiaru wynikéw (dokonan). Mierniki
W tym systemie powinny zosta¢ powigzane z celami i ze strategig banku spotdziel-
czego. Jezeli nie zostanie wdrozony taki system pomiaru wynikéw w bankach spot-
dzielczych, to trudno bedzie osiggnac cele skorelowane ze strategia dziatania w ob-
szarze wartosci. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wybrane mierniki w takim systemie
powinny by¢ kalkulowane na poziomie banku spétdzielczego jako catosci, jak row-
niez poszczegdlnych proceséOw realizowanych w ramach jego tancucha wartosci.
Powinno nastgpi¢ w pewnym zakresie kaskadowanie celow i miernikow. Za ich
pomocg mozliwe bedzie odgorne i oddolne kreowanie warto$ci (poziom kadry
zarzadzajacej bankow spotdzielczych oraz wiascicieli procesow — menedzeréw pro-
cesow).

Mierniki powinny by¢ réwniez powigzane z czynnikami ksztattujacymi warto$¢
[Black, Wright, Bachman 2000; Copeland, Koller, Murinn 1997; Rappaport 1999].
W bankach spotdzielczych szczegolne miejsce wsrdd tych czynnikdéw zajmuje ry-
zyko.

Kazdy bank spotdzielczy w Polsce powinien mie¢ opracowang strategic doty-
czacg zarzadzania poszczegdlnymi rodzajami ryzyka [Iwanicz-Drozdowska 2012a;
Iwanicz-Drozdowska 2012b; Capiga 2010; Szelagowska (red.) 2012]. W dokumen-
cie tym nalezy wyodrgbni¢ m.in.:

* podstawowe definicje, ze szczegdlnym okresleniem rodzajow ryzyka,

e istote i cel zarzadzania ryzykiem w danym banku spotdzielczym,

* organizacj¢ zarzadzania ryzykiem,

» zasady ustalania wewnetrznych limitow ryzyka,

* priorytety w zakresie zarzadzania ryzykiem,

* mechanizmy kontroli ryzyka,

* wskazanie osob/komorek organizacyjnych odpowiedzialnych za monitoring
okreslonego rodzaju ryzyka.

Analizujac tego typu dokumenty w polskich bankach spotdzielczych, mozna na
ich podstawie wyodrebni¢ rézne rodzaje ryzyka. W praktyce najczgsciej spotyka sie:
* ryzyko kredytowe,

* ryzyko rynkowe rozumiane jako walutowe,
* ryzyko stopy procentowej w ksiedze bankowe;j,
* ryzyko operacyjne,
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* ryzyko ptynnosci platnicze;j,

* ryzyko braku zgodnosci,

* ryzyko kapitatowe,

* ryzyko biznesowe,

* ryzyko bancassurance,

* inne rodzaje ryzyka uznane za istotne przez okre$lony bank spotdzielczy.

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze banki spotdzielcze nie zarzadzaja osobno poszczego6l-
nymi typami ryzyka. W wielu przypadkach te rodzaje sg ze sobg powigzane relacja-
mi przyczynowo-skutkowymi oraz wzajemnie na siebie oddziatujg. Oznacza to, ze
w tej sytuacji konieczne jest wprowadzenie systemu zarzadzania ryzykiem i cato-
Sciowego postrzegania zarzadzania ryzykiem w bankach spotdzielczych. Jezeli ry-
zyko jest kluczowym elementem w funkcjonowaniu bankow spotdzielczych, to na-
lezy przyja¢ zatozenie, ze nie bedzie mozna zarzadza¢ warto$cia tych instytucji bez
uwzglednienia tego aspektu. Oznacza to, ze elementy skwantyfikowanego ryzyka
powinny by¢ kluczowym sktadnikiem bazy stuzacej wyliczeniu miernikdw wartosci
(mierniki warto$ci powinny by¢ kalkulowane w oparciu o dane pochodzace z syste-
mu zarzadzania ryzykiem w bankach spoldzielczych).

Realizacja strategii warto$ci i powigzanych z nig celow, wlasciwa alokacja zaso-
boéw oraz zarzadzanie ukierunkowane na wyniki (dokonania) bankow spotdziel-
czych beda mozliwe pod warunkiem wprowadzenia wlasciwego wynagradzania pra-
cownikow. Z zatozenia sposob premiowania powinien by¢ powigzany z kreacja
wartosci banku spotdzielczego. W praktyce jest to trudne zagadnienie, poniewaz
pracownicy nie moga zwigkszy¢ swojego udziatu w kapitatach, tak jak wystepuje to
w bankach komercyjnych (banki spotdzielcze nie sa notowane na gietdach i nie maja
mozliwosci przeprowadzenia programu opcji menedzerskich). Jedynym rozwigza-
niem jest polgczenie premii z parametrami wartosci (zaleznos¢ premii od kreowanej
wartosci). Dzigki takiemu rozwigzaniu pracownicy bankoéw spoétdzielczych moga
by¢ w odpowiedni sposéb zmotywowani do podejmowania dzialan majacych na
celu generowanie wartos$ci.

Ostatnim ogniwem sprawnie dzialajacego systemu zarzadzania wartoscig jest
odpowiednia komunikacja z wlascicielami (spotdzielcami). Moze si¢ ona odbywac
dzi¢ki wdrozonemu raportowaniu wartosci. Sprawozdania takie powinny by¢ przy-
gotowane w odpowiedniej formie i czasie, tak aby mogli z nich skorzysta¢ wtasci-
ciele i ewentualnie inni interesariusze.

W raportach powinny si¢ znalez¢ informacje o zrodtach tworzenia warto$ci ban-
ku spotdzielczego, gtdéwne obszary ryzyka oraz podstawowe zagrozenia wystepu;ja-
ce wewnatrz tej organizacji. Nalezy rowniez uwzgledni¢ zagrozenia pochodzace
z otoczenia banku spotdzielczego [Panfil, Szablewski (red.) 2006].

Raportowanie warto$ci moze zosta¢ wzbogacone informacjami zwigzanymi
z miernikami kreacji wartosci (prezentowanymi w uktadzie rzeczywistym i plano-
wanym). Wsrdd nich najczesciej opisywanym w teorii i stosowanym w praktyce
miernikiem jest ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA).
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3. Ekonomiczna warto$¢ dodana jako miernik kreacji wartosci
w banku spétdzielczym

W latach 80. XX wieku w Stanach Zjednoczonych firma doradcza Stern Stewart&Co
opracowata koncepcje miernika EVA™ [Stewart 1991]. Miernik ten zostat zdefinio-
wany za pomoca nastgpujacego wzoru:

EVA,= NOPAT ~ WACC, xIC

t-1°

gdzie: EVA,— ekonomiczna warto$¢ dodana w okresie ¢; NOPAT,— zysk operacyjny
po opodatkowaniu w okresie ¢, WACC — sredni wazony koszt kapitatu w okre-
sie t; IC  — zainwestowany kapital w okresie /1.

W praktyce mozna spotka¢ wiele jego modyfikacji. Najczgsciej obliczane sa

[Mackowiak 2009]:

* skorygowana ekonomiczna warto$¢ dodana (AEVA),

e rzeczywista ekonomiczna warto$¢ dodana (TEVA),

e udoskonalona ekonomiczna warto$¢ dodana (REVA),

e gotowkowa warto$¢ dodana (CVA),

e rynkowa warto$¢ dodana (MVA),

e zwrot gotowkowy z inwestycji (CFROI),

* warto$¢ dodana dla akcjonariuszy (SVA),

* ckonomiczna warto§¢ dodana dla akcjonariuszy (SEVA).

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci bankowej podstawowa formuta ekono-
micznej warto$ci dodanej powinna zosta¢ dostosowana do struktury generowanych
wynikéw w bankach spotdzielczych. Pewna propozycja moze by¢ modyfikacja pod-
stawowej zaleznosci w kierunku bankowej ekonomicznej wartosci dodanej (BEVA)
[Zarzecki (red.) 2006].

Zgodnie z zalozeniami punktem wyjscia do konstrukcji tego miernika powinien
by¢ zysk operacyjny banku spotdzielczego po opodatkowaniu. Przy uwzglednieniu
specyfiki dziatalno$ci banku spotdzielczego w zakresie zysku operacyjnego powin-
ny znalez¢ si¢ takie elementy, jak:

* wynik z tytutu odsetek,

* wynik z tytutu prowizji,

e przychody z udzialow lub akcji, pozostatych papierow wartosciowych i innych
instrumentow finansowych o zmiennej kwocie dochodu,

* wynik na operacjach finansowych,

* wynik z pozycji wymiany,

* pozostale przychody operacyjne,

* pozostale koszty operacyijne,

* koszty dziatania banku,

e amortyzacja srodkow trwalych oraz wartosci niematerialnych i prawnych,

* odpisy na rezerwy i aktualizacja warto$ci,

* rozwigzanie rezerw i aktualizacja wartosci.



476 Lukasz Szydetko

Nastepna kwestia, ktorg nalezy uwzgledni¢ w kalkulacji bankowej ekonomicz-
nej wartosci dodanej, jest ta zwigzana z kosztem kapitatu. W podstawowym rowna-
niu znajduje si¢ sredni wazony koszt kapitalu, obejmujacy koszt kapitatu wlasnego
i obcego. Analizujac pozycje wymienione w zakresie zysku operacyjnego (wynik
z tytulu odsetek, wynik z tytulu prowizji), w bankach spotdzielczych mozna zauwa-
zy¢, ze koszt kapitatu obcego juz zostat uwzgledniony. Wynika z tego, ze w banko-
wej ekonomicznej wartosci dodanej nalezy przyjac za sredni wazony koszt kapitatu
tylko koszt kapitatu wlasnego [Zarzecki (red.) 2006].

Przyjecie zatozenia o tym, ze koszt kapitatu bedzie dotyczyt tylko kapitatu wias-
nego, powoduje rowniez korekte zatozen w zakresie zainwestowanego kapitatu. Na
potrzeby bankowej ekonomicznej wartosci dodanej nalezy przyja¢ poziom kapitatu
wlasnego.

Uwzgledniajac te zatozenia, wzor na bankowg ekonomiczng warto$¢ dodana
moze zosta¢ przedstawiony w nastgpujacy sposob:

BEVA,= BZO,x (1-T) — ke, x KW,

gdzie: BEVA,— bankowa ekonomiczna wartos¢ dodana w okresie ¢; BZO,— bankowy
zysk operacyjny w okresie #; T — stawka podatku CIT; ke, — koszt kapitatu
wiasnego w okresie #; KW | — kapital wiasny w okresie ¢-1.

Estymacja poszczeg6lnych parametrow w bankowej ekonomicznej wartosci do-
danej wiaze sig¢ czesto z przyjmowaniem pewnych uproszczen i dodatkowych zato-
zen, zwigzanych géownie ze specyfikg dziatalnosci bankow spotdzielczych. Nie po-
woduje to jednak istotnego znieksztalcenia wynikdw, a obliczany miernik moze by¢
wykorzystany w zarzadzaniu warto$cig banku spétdzielczego.

4. Zakonczenie

Zachodzace zmiany systemowe i prawne w sektorze bankowosci spotdzielczej,
rosngca konkurencja i wzrost oczekiwan klientow w istotny sposob wptywaja na
stosowane metody zarzadzania w bankach spotdzielczych. Coraz wigkszy nacisk
ktadzie si¢ na wybor wlasciwej strategii dziatania i jej pdzniejszg implementacje.
W wielu przypadkach tworzone sg cele strategiczne zwigzane z warto$cig. Pojawia
si¢ przy tym jednoczes$nie potrzeba wdrozenia procedur zarzadzania wartoscig w
bankach spotdzielczych. Kluczowy w tym aspekcie jest rowniez dobor miernikow
kreacji wartosci. Jednym z nich jest ekonomiczna warto$¢ dodana (odpowiednio
modyfikowana pod potrzeby bankow spotdzielczych).
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