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Wdrazanie controllingu w bankach w Polsce

The implementation of the controlling in the banks in Poland

Rosnaca konkurencja rynkowa zmusila banki do przebudowy systemow
informacji wewnetrznej i trybu podejmowania decyzji. Z przeprowadzonych
badan! wynika, ze cze§¢ z nich wybrala w tym celu controlling, system dos¢
powszechnie stosowany juz w innych sektorach. Praktyka pokazuje, ze mimo wielu
dylematow dotyczacych mozliwosci stosowania controllingu w banku, wdrozenia
tego systemu sa w bankach prowadzone. Jednak controlling w bankach zaczg¢to
stosowac pozniej niz w innych sektorach, stad w trakcie wdrozen wykorzystywane
sa doswiadczenia i réznorodne rozwiazania z sektora przedsi¢biorstw przemys-
lowych.

PRZYCZYNY WDRAZANIA CONTROLLINGU W BANKACH

Przyczyny podjecia decyzji dotyczacej wdroZenia controllingu w banku mozna
podzieli¢ na zewnetrzne — wynikajace z przepisow prawnych, wymogoéw organoéw
nadzorczych lub otoczenia oraz wewngtrzne — wynikajace z potrzeb samego
banku.? Przyczyny zewnetrzne to m.in. konieczno$¢ dostosowania systemu infor-
macyjnego i sprawozdawczego banku do wymogéw stawianych przez regulacje
ostrozno$ciowe oraz zalecen wydawanych przez organy nadzoru w wyniku kontroli

1 W marcu 2003 roku rozestano do bankow komercyjnych dziatajacych w Polsce anonimowa
ankiete, ktorej celem, bylo zbadanie przyczyn i stopnia wdrozenia controllingu w bankach w Polsce.
Liczba uzyskanych odpowiedzi jest niewystarczajagca do wnioskowania o calym sektorze bankowym,
przez co wyniki przeprowadzonych badan nalezy traktowaé wylacznie jako sondazowe.

2 E. Nowak, Uwarunkowania systemu controllingu przedsiebiorstwa, [w:] E. Nowak (red.), Kierunki
rozwoju controllingu a praktyka polskich przedsiebiorstw, Prace Naukowe AE we Wroclawiu, nr 987,
Wroctaw 2003, s. 10.
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zewngtrznej. Przyczyny wewnetrzne, sktaniajace kierownictwo bankow do podjecia
decyzji o wdrozeniu controllingu to m.in. che¢ poprawy systemu informacyjnego
i systemu podejmowania decyzji w banku oraz konieczno$¢ stworzenia lub
poprawienia procedur kontroli wewnetrznej. Nalezy do nich zaliczy¢ tez wymogi
organow wlascicielskich dotyczace zarzadzania bankiem oraz stopnia szczegélowo-
Sci sprawozdan wewnetrznych.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze najwi¢ckszy wplyw na podjecie decyzji
o wdrozeniu controllingu maja przyczyny o charakterze wewngtrznym. Za najistot-
niejsza, ze wskazanych w ankiecie, przyczyn wdrozenia controllingu przedstawiciele
bankow zgodnie uznali konieczno$é usprawnienia przeptywu informacji wewnatrz
banku. Jako druga z kolei, pod wzglgdem wplywu na ich decyzj¢ o wdrozeniu
controllingu w banku, przyczyne wdrozenia wskazali konieczno$¢ usprawnienia
systemu podejmowania decyzji wewnatrz banku. Podkreslenia wymaga fakt, ze obie
te przyczyny zastosowania controllingu w przedsiebiorstwie (banku) wynikaja
wprost z jego definicji. Podejmujac decyzj¢ o wdroZeniu controllingu w banku,
kierownictwo przede wszystkim ocenia, jaki wywrze on wplyw na caly system
zarzadzania. Glownym zadaniem controllingu, z ktorym wiazane sa najwigksze
oczekiwania jest wspieranie systemu zarzadzania, szczegélnie podczas zbierania
i przetwarzania informacji oraz na etapie podejmowania decyzji.

Przedstawiciele bankow zgodnie zaznaczyli, Zze czesto na ich decyzje o podjeciu
wdrozZenia controllingu wplywaja organy wlascicielskie. Wdrozenie controllingu
w podlegtych wiascicielowi organizacjach pomaga zestandaryzowac ich sposoby
dzialania, w tym ujednolici¢ sprawozdawczo$¢, co z kolei ulatwia budowanie
planow i kontrole realizacji ich wykonania. Stad wiele wdrozen controllingu
w bankach w Polsce dokonuje si¢ na podstawie decyzji wlasciciela, ktorym czgsto
jest zagraniczna instytucja finansowa, stosujaca ten system wspomagajacy za-
rzadzanie od dhuzszego czasu.

Wsrdd przyczyn o charakterze zewngtrznym, majacych znaczacy wplyw na
podjecie decyzji o wdrozeniu controllingu, respondenci wskazali konieczno$¢
sprostania konkurencji rynkowej. Banki, prowadzac benchmarking, oceniaja
swoich konkurentéw i staraja si¢ im doréwnal. Jednym ze sposobow walki
konkurencyjnej jest wdrazanie tych samych system 6w zarzadzania i wspomagania,
ktéore w innych podmiotach okazaly si¢ efektywne. Stad wysoka warto$¢ ocen
przypisywanych przez respondentow potrzebie sprostania konkurencji rynkowej
jako przyczynie przeprowadzania wdrozen controllingu.

W ocenie przedstawicieli badanych bankow, wplyw instytucji nadzoru ban-
kowego na podjecie decyzji o wdrozeniu controllingu w banku byl srednio istotny.

NAKLADY PONOSZONE PRZEZ BANK W TRAKCIE WDRAZANIA CONTROLLINGU

Wdrozenie controllingu w banku jest procesem dlugookresowym, co wynika
m.in. z wielko$ci organizacji bankowych i stopnia ich skomplikowania. W praktyce
trwa ono okoto dwoch lat. Jest to okres, w ktorym bank jest narazony na
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dodatkowe ryzyko w obszarze techniczno-organizacyjnym.®> Tym bardziej, ze
czgsto wdrozZenie controllingu zwiazane jest ze zmianami w systemach informatycz-
nych i ksiggowych banku. Zakres zmian zalezy od sprawno$ci dziatania tych
systemow przed wdrozeniem controllingu. Mozliwe jest zarowno proste zinteg-
rowanie juz dzialajacych systemow, jak i budowa od nowa calej platformy
informatycznej lub gruntowna przebudowa systemu ksiggowego. Tego typu zmiany
moga i zwykle generuja okresowe trudnosci w obstudze klientow, co negatywnie
wplywa na wizerunek banku.

Banki sg instytucjami zobowigzanymi do zachowania w tajemnicy wielu danych
swoich klientow. Rownoczesnie ich konkurencyjnos¢ czgsto zalezy od oryginalno-
§ci struktur i procedur wewngtrznych. Powoduje to szczegolna nieufnosc przedsig-
biorstw bankowych w kwestii dopuszczania podmiotéw zewngtrznych do posiada-
nych przez nich informacji. Fakt ten zostal odzwierciedlony w wynikach prze-
prowadzonych badan. Az 70% respondentoéw wdraza system controllingu samo-
dzielnie, a 10% przy pomocy zagranicznego wspolpracujacego banku, ktory juz
posiada system. Tylko 20% respondentow podato, ze wdrozenie jest prowadzone
przy pomocy instytucji doradczych, przy czym sa to instytucje zagraniczne. Fakt ten
moglby sugerowac, ze polskie firmy konsultingowe jeszcze nie nabraly stosownego
doswiadczenia w zakresie wdrazania tego typu systemow w bankach. Jednak,
wzigwszy pod uwage fakt, ze wigkszos¢ bankéw w Polsce jest wlasnoscia
zagranicznych instytucji finansowych, mozna wnioskowaé, ze o wyborze doradcy
decydowal organ wlascicielski.

Naklady ponoszone przez bank w trakcie wdrozenia controllingu powstaja
rOwniez w obszarze personalnym. Pracownicy musza zostac przeszkoleni w zakresie
wdrazanego systemu, a nastgpnie wzia¢ aktywny udzial w samym wdrozZeniu.
Oznacza to okresowe zwigkszenie czasu pracy osob bioracych bezposredni udzial
we wdrozeniu, a tym samym wzrost kosztOw zatrudnienia. Rownocze$nie okresowo
zostaje zaklocona organizacja pracy, co utrudnia dzialanie calego personelu
w banku. Dlatego tez, banki staraja si¢ ograniczy¢ zaangazowanie personelu
w proces wdrozenia. Stad przy prawidlowo wdrazanym systemie szkolenia sa
skierowane do kadry kierowniczej, ktéra ma nastgpnie przekazac¢ zdobyta wiedzg
w sposob praktyczny swoim podwiadnym. Druga grupa szkolonych pracownik 6w
to ci, ktorzy beda bezposrednio odpowiedzialni za prawidlowe wdrozenie i funkcjo-
nowanie systemu.

Otrzymane wyniki badan w sposob posredni potwierdzaja powyisze stwier-
dzenia. Udzial pracownikéw w szkoleniach zwiazanych z wdrazaniem systemu nie
przekraczal 25% ogotu zatrudnionych, a w wigkszosci przypadkow byt nizszy niz
10%. Z kolei udziat pracownikéw w samym wdrozeniu tylko w jednym z badanych
bankow przekroczyl 10% i uksztaltowal sic w przedziale 25-50% og6tu zatrud-
nionych. Zatem szkolono zaréwno kadre kierownicza, jak i pracownik 6w majacych
odpowiada¢ za controlling. Natomiast udzial w samym wdrozeniu ograniczano
tylko do niezbednej grupy osob.

3 Z. Zawadzka, Zarzqdzanie ryzykiem w banku komercyjnym, Poltext, Warszawa 1996, s. 14.
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EFEKTY STOSOWANIA CONTROLLINGU W BANKU

Wprowadzenie controllingu do przedsi¢gbiorstwa bankowego jest czasochlonne.
Fakt ten powoduje powstawanie kosztow w wielu obszarach dzialalnosci banku,
w tym w obszarze organizacyjnym. Mimo to 66% badanych bank6w ocenia, ze
osiagneto pozytywne efekty z przeprowadzonego wdrozenia, a polowa z nich
uzyskala wyniki na poziomie zakladanym w procesie jego przygotowywania.

Aby zweryfikowaé powyzsze opinie dokonano pordéwnania Srednich ocen
przypisanych przez respondentow ankiety badawczej poszczegolnym przyczynom
przeprowadzania wdrozenia ze Srednimi ocenami przypisanymi uzyskanym przez
nich efektom stosowania controllingu w ich bankach.

Sposrod pigciu wybranych przyczyn podjecia decyzji o wdrozeniu systemu,
ktére mozna byto poréwnac z osiagnigtymi efektami, w zadnym przypadku réznica
ocen nie przekroczyla jednosci. Moze to oznaczac, ze uzyskiwane w procesie
wykorzystania controllingu efekty sa zblizone, a w wybranych obszarach nawet
wyzsze od oczekiwanych. Zatem potwierdzony zostaje fakt, Ze uzyskiwana
w badanych bankach efektywnosc¢ z wdrozenia systemow controllingu jest rowna co
najmniej zakladanemu poziomowi.

ZASTOSOWANIE CONTROLLINGU W BANKACH W POLSCE

W poddanej, w okresie luty-marzec 2003, badaniu grupie bankéw, ktore
odpowiedzialy na rozeslana im anonimowa ankietg, 40% podmiotéw stosuje
w pelni wdrozony controlling. W 50% przypadkow system jest w trakcie wdrozenia,
przy czym w znacznej wigkszoSci tych instytucji jest to wdrozenie znacznie
zaawansowane.

W wigkszosci badanych instytucji controlling jest zorganizowany na poziomie
liniowym, gtownie w formie komorki. Tylko w jednym z badanych przypadkow jest
to odrebny departament. Z kolei 30% respondentow umiescito dzial controllingu
na poziomie sztabowym, natomiast w jednym z badanych przypadk 6w dokonano
wdrozenia bez strukturalnego wyodrebnienia tej dzialalnosci.

Otrzymane wyniki moga §wiadczy¢ o praktycznym wykorzystaniu zroznicowa-
nych podej$¢ do umiejscowienia controllingu w strukturze organizacyjnej banku
opisywanych w literaturze przedmiotu.* Okazuje si¢, Ze przedsi¢gbiorstwo bankowe,
mimo wynikajacego z jego funkcji, scentralizowania procesu zarzadzania, moze
umieszcza¢ wdrazane systemy wspomagajace zarzadzanie na poziomach liniowych
lub bezposrednio w komorkach operacyjnych.

4 E. Kulinska-Sadlocha, Controlling w banku, PWN, Warszawa 2003, s. 178 i n.
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ZAKONCZENIE

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wdrozenia systemow controllin-
gu w bankach w Polsce sa prowadzone. Wiele bank6w rozpoczeto juz stosowanie
tego systemu lub jego wybranych instrumentow w praktyce. Wynika z nich rowniez,
ze wdrazanie controllingu w bankach jest potrzebne z powodu wielu zewngtrznych
i wewnetrznych przyczyn.

Analiza otrzymanych wynikow oraz informacji zawartych na stronach inter-
netowych, na ktorych banki prezentuja m.in. swoje struktury organizacyjne, cele
i obszary dzialania, pozwala stwierdzi¢, Zze polskie banki sa zainteresowane
wdrazaniem nowoczesnych systemow wspomagania zarzadzania, w tym controllin-
gu. Osiagaja dzigki temu wymierne efekty, poniewaz controlling, poprzez wplyw na
konkretne obszary dzialalnosci banku, oddzialuje na poprawe¢ jego sprawnosci
dzialania, co ma odzwierciedlenie w rentownosci i stabilnosci prowadzonej
dziatalnosci, pomimo kosztow, jakie powstaja w trakcie procesu wdrozenia.

SUMMARY

The representatives of the banks in Poland on March 2003 were asked to fill in a questionnaire about
the implementation of the controlling in their firms in Poland. The received results show that banks in
Poland more and more frequently use the controlling as the management supporting system. The results
also show that although the costs of implementation are very high and concern a lot of resources, the
implementation brings many positive effects.
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