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Problemy poruszane w niniejszym opracowaniu bedq dotyczy¢ zarzadzania
przedsiebiorstwem swiadczacym ustugi finansowe, szeroko zdefiniowanym
jako instytucja kredytowa. Termin ,,instytucja kredytowa” ma rodowéd prawny
i obejmuje najczesciej swym zakresem oprocz bankéw sensu stricto takze insty-
tucje posrednictwa zorganizowane jako spétdzielczos¢ depozytowo-kredyto-
wa, dziatajaca zgodnie z maksyma ,,not for profit, not for charity, but for servi-
ce”". Wsréd instytucji kredytowych najwazniejsza role odgrywaja oczywiscie
banki komercyjne. Na uzytek tego opracowania oba pojecia beda stosowane
zamiennie.

Bank jest specyficzng organizacjg i specyficznym przedsiebiorstwem, wobec
ktérego stawiane sg znacznie wyzsze wymagania niz w stosunku do innych
uczestnikéw gry rynkowej. Zatem i wobec wiedzy o zarzadzaniu nim stawiane
sg ponadprzecietne oczekiwania.

W pracy przedstawione sg gtéwne nurty i poglady teorii ekonomii na temat
zarzadzania bankiem. Znaczaca uwage poswiecono zagadnieniom strategii
bankdéw, ich modelom biznesowym i operacyjnym oraz przedstawiono zmiany
w organizacji biznesu bankowego. Na tle teorii i myslenia strategicznego duzo
miejsca poswiecono réznorodnym aspektom praktyki bankowej ze szczegdl-
nym uwzglednieniem $redniego szczebla zarzadzania bankiem. Koniecznosé
postugiwania sie jezykiem zawodowym sprawia, ze od czasu do czasu pojawiac
sie beda wyjasnienia angielskich terminéw uzywanych wsréd bankowcdéw.

! Nie dla zysku, nie z powodu mitosierdzia, ale po to, aby stuzy¢.
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Specyfika nauk o zarzadzaniu polega na tym, ze okresowo popadaja one
W zauroczenie coraz to nowymi koncepcjami. Pojawiajq sie ksigzki, artykuty,
organizowane sa konferencje na modne tematy, ktére staja sie przedmiotem
intelektualnego flirtu. Tak bylo z zarzadzaniem przez cele, TQM, reengine-
eringiem, ISO, e-commerce, a niedtugo bedzie zapewne z BSC i taricuchami
wartosci. Zta passa czeka koncepcje zarzadzania wartoscia, ktére niewatpliwie
inspirowaty wielu praktykéw i w jakiej$ mierze przyczynity sie do kryzysu fi-
nansowego roku 2008. Sadzimy, ze nadciaga okres, kiedy to zarzadzanie ry-
zykiem bedzie odmieniane przez wiele przypadkéw. Niemal kazda koncepcja
pozostawia po sobie cenne zdobycze, ktdre sa nastepnie wycinkowo implemen-
towane w praktyce lub staja sie czescig nowych koncepcji.

Autorzy podjeli probe zwrdcenia uwagi na najbardziej pragmatyczne sktad-
niki owych koncepcji, umieszczajac zarzadzanie bankiem wsrdd réznorod-
nych pomystéw na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Podobnie jak w swiecie
realnym, rowniez w $wiecie naukowym pewne praktyki sa bardziej popularne
od innych. Charakteryzuja sie réznym stopniem przydatnosci na okreslonym
etapie rozwoju gospodarczego i w jakiej$ mierze odpowiadaja potrzebom me-
nedzeréw. W zaproponowanym toku rozumowania starano sie wskazac na te
z roznych pogladow, ktére majg szanse przetrwac probe czasu. Podjeto tez pro-
be integrowania odmiennych perspektyw naukowych.

W znaczacej mierze wykorzystano praktyczne doswiadczenia zawodowe
autoréw wynikajgce z zarzadzania bankiem na réznych szczeblach struktury
organizacyjnej. Szczegdlnie wiele miejsca poswiecono zagadnieniom zarza-
dzania bankiem z perspektywy placéwek bankowych oraz ich sieci. Na tym
poziomie struktur organizacyjnych jest zatrudnionych najwiecej bankowcow.
Autorzy postawili sobie za cel optymalne potaczenie teorii z praktyka, tak aby
tre$¢ merytoryczna miata szanse na praktyczne zastosowanie przez czytelni-
kéw. Ponadto, aspekt uogdlnienia praktyki zarzadzania bankiem moze by¢ po-
mocny obecnym bankowcom w rozwijaniu ich warsztatu pracy.

Opracowanie nie jest pozbawione osobistych pogladéw autoréw na wyzwa-
nia wspotczesnej bankowosci. Jesli beda one inspirowa¢ do dyskusji, to zamiar
autorow takze zostanie osiggniety.

Praca sktada sie z 12 rozdzialéw pogrupowanych w trzy czesci. W pierwszej
czesci skoncentrowano sie na zagadnieniach wprowadzajacych do przedmiotu
rozwazan i przedstawiono bankowos$¢ jako podmiot zarzadzania. Czes$¢ druga
poswiecona jest zarzadzaniu finansami przedsiebiorstwa bankowego. W czesci
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trzeciej przedstawiono zagadnienia zarzadzania marketingowego oraz zarza-
dzania sprzedaza w instytucji kredytowe;j.

W bloku zagadnien wprowadzajacych rozdziat 1 przedstawia wybrane za-
gadnienia teorii zarzadzania przedsiebiorstwem bankowym. Publikacja roz-
poczyna sie przegladem tradycyjnych pogladéw na temat celéw dziatalnosci
bankowej, pojecia efektywnosci i skuteczno$ci dziatania bankdéw, koncepcji
wartosci i tancucha wartosci oraz jej operacjonalizacji na uzytek bankowosci.
Nastepnie przedstawiono najbardziej popularne modele zarzadzania bankiem,
w tym stuzace powigzaniu pomiaru skutecznosci strategicznej i efektywnosci
operacyjnej. Szczegdlng uwage zwrdcono na koncepcje ,,dobrego wzrostu” in-
stytucji kredytowej, do ktérej odwotuja sie autorzy w kolejnych rozdziatach.
Wymienione zagadnienia stanowig podstawe teoretyczna zastosowan narzedzi
nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu. Rozdziat koncza kwestie zwigzane
z efektami skali i zakresu.

W rozdziale 2 omdéwiono wspotczesng bankowosé, podkreslajac jej rézno-
rodnos¢ systemowa, wyrazajacg sie m.in. w réznicach miedzy bankowoscia
uniwersalng a anglosaska, bankowoscig detaliczna a innymi typami operacji
bankowych. Objasniono rozbieznos$ci terminologiczne dotyczace nazewnictwa
typdw instytucji kredytowych oraz oméwiono szczegdty segmentacji na potrze-
by pozycjonowania strategicznego. Ponadto zaprezentowano kluczowe proble-
my teoretyczne zwigzane z pojeciami efektow skali i zakresu, wspdtzaleznoscia
miedzy poziomem koncentracji sektora i jego efektywnoscig oraz znaczeniem
zjawisk asymetrii informacji i hazardu moralnego (pokusy naduzycia). Wiele
miejsca poswiecono biezacym trendom rynkowym oraz przyczynom i skutkom
kryzyséw finansowych.

W rozdziale 3 zawarto charakterystyke specyficznych rozwiazan systemo-
wych w sektorze bankowym. Przedstawiono bankowo$¢ spétdzielczq w Polsce
i na $wiecie oraz instytucje kas oszczedno$ciowo-kredytowych. Szczegdlng
uwage zwrocono na réznice modeli biznesowych bankowosci ,tradycyjne;j”,
rowniez na konsekwencje ich stosowania w sferze zarzadzania instytucja kre-
dytowa. Pokrotce oméwiono bankowos¢ islamska, ktéra wbrew pozorom pro-
wadzona jest takze przez banki swiata zachodniego.

W kolejnym rozdziale wyjasniono réznice miedzy strategia a pojeciami mo-
delu biznesowego i operacyjnego. Na tej podstawie oméwiono strategie bizneso-
we typowe dla wspotczesnej bankowosci, ilustrujac je prezentacja konkretnych
rozwigzan znanych czytelnikowi z polskiego rynku bankowego. Omdéwiono
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modelowe rozwiazania architektury organizacyjnej bankéw oraz sposoby ich
praktycznej implementacji.

Drugi blok zagadnien dotyczy zarzadzania finansami banku. W rozdziale
piatym zestawiono poglady dotyczace organizacji systemdéw pomiaru osiggniec
instytucji kredytowej. Jest to obszar zagadnien rzadko bedgcych przedmiotem
rozwazan literatury przedmiotu. Nastepnie zaprezentowano poglady autoréw
na temat controllingu bankowego oraz systemow informacji zarzadczej w ban-
ku. Na tym tle oméwiono ogdlny model planowania w instytucjach kredyto-
wych oraz wprowadzono pojecia typowe dla operacyjnego wdrozenia takiego
modelu. W rozdziale 6 przedstawiono réznice w systemie sprawozdawczosci fi-
nansowej (rachunkowosci) bankéw i przedsiebiorstw, zagadnienia cen transfe-
rowych oraz sposoby analizy pozycji finansowej przedsiebiorstwa bankowego.

W kolejnych dwdch rozdziatach przeanalizowano kwestie zarzadzania ryzy-
kiem bankowym. W rozdziale 7 podano rézne klasyfikacje ryzyka dziatalnosci
bankowej oraz omdéwiono jego istote. Zarzadzanie ryzykiem wymaga postu-
giwania sie pewnym zestawem narzedzi, zaréwno tradycyjnych, jak i nowo-
czesnych. Wsréd nowoczesnych narzedzi najwieksza popularnoscia ciesza sie
warto$¢ zagrozona (VaR) i jej pochodne. W czasach pokryzysowych stato sie
konieczne zwrdcenie wiekszej uwagi na ryzyko pochodzace ze zdarzen mato
prawdopodobnych. Stad oméwiono sposoby testowania zachowania sie wyni-
kéw banku w ogonie rozktadu strat. Rozdziat konczy prezentacja zagadnien
adekwatnosci kapitalowej oraz zarzadzania kapitatem ekonomicznym banku.
Modelowe ujecie alokacji kapitatu ekonomicznego zostalo oméwione w prak-
tycznych zastosowaniach na poziomie sieci placéwek bankowych. Rozdziat 8
w catosci jest poswiecony ryzyku kredytowemu. Dziatalnos¢ kredytowa po-
zostaje gléwna aktywnoscia polskich bankdéw, a ryzyko z nig zwigzane decy-
duje o wynikach finansowych. W rozdziale opisano praktyczng strone oceny
zdolnosci i wiarygodnosci kredytowej, zaprezentowano idee scoringu i ratingu
kredytowego. Podsumowanie rozdziatu poswiecone jest modelowaniu ryzyka
portfela kredytowego.

Trzecia cze$¢ opracowania, zawierajgca cztery rozdzialy, jest poswiecona
zarzadzaniu marketingowemu oraz zarzadzaniu placowkowa siecig sprzedazy.
Powyzsze zagadnienia zostaly potraktowane obszernie i sg poparte doswiad-
czeniami zarzadczymi autoréw. W rozdziale 9 skoncentrowano sie na kwe-
stiach marketingu bankowego. Objetos¢ rozdziatu nie pozwala na catosciowe
oméwienie tej problematyki. Zamiarem autoréw byto teoretyczne ujecie istoty
marketingu ustug finansowych oraz koncentracja na zagadnieniach najczesciej

12

Kup ksigzke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_2ft9_ebook

Wstep

spotykanych przez menedzeréw placéwek bankowych. W tym podejsciu pod-
kreslono znaczenie marketingu relacji odnoszacego sie do zadowolenia i lojal-
nosci klientow. Ponadto oméwiono wybrane zagadnienia marketingu bezpo-
$redniego oraz segmentacji i pozycjonowania ustug.

W rozdziale 10 poruszono kwestie zwigzane z bankowymi kanatami dys-
trybucji. Oprécz pojeé, definicji i klasyfikacji przedstawiono trendy biznesowe
w tym obszarze aktywnosci instytucji kredytowych. Na przyktadach szeroko
zaprezentowano zaréwno zmiany w modelu funkcjonalnym i w aranzacji pla-
cowek bankowych, jak i rozwdj instytucji pieniadza elektronicznego. Sie¢ placo-
wek bankowych pozostaje nadal najwazniejszym kanatem dystrybucji, stad za-
rzadzanie tym obszarem zostalo przedstawione w rozdziale 11. Przedstawiono
w nim bogaty zestaw narzedzi zarzadzania efektywnoscia, alokacja zasobow,
planowaniem i rozliczaniem wynikow. Problematyka ta zostata omdéwiona za-
rowno w aspektach modelowych, jak i czysto praktycznych. Niezwykle waz-
ny dla obecnej praktyki bankowej jest tez temat zarzadzania sprzedazg ustug
i motywacja personelu. W konczacych rozwazaniach przedstawiono koncepcje
konkretnych narzedzi zarzadzania sprzedaza.

W rozdziale 12 poruszono kwestie zarzadzania placéwka bankowa. Oprécz
zagadnien modelu finansowego placéwki i tanicucha kluczowych nosnikéw jej
wartosci omowiono zagadnienia zarzadzania operacyjnego oddziatem instytu-
cji kredytowej. Ta czes¢ ma wyraznie praktyczny charakter.

Autorzy wyrazaja nadzieje, ze publikacja bedzie miata szeroki krag czytel-
nikéw zainteresowanych zarzadzaniem i funkcjonowaniem instytucji kredyto-
wych.
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]. Elementy teorii zarzadzania
przedsiebiorstwem bankowym

1.1. Cele dzialalnosci bankowej a strategia
i efektywnos¢

Zarzadzanie to zestaw dziatan (planowanie, organizowanie, motywowanie,
kontrola) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe,
informacyjne), wykorzystywanych z zamiarem osiagniecia celow spelniajacych
kryterium prakseologicznej sprawnosci [Griffin, 2005]. Stan wiedzy o organi-
zacji, jaka jest przedsiebiorstwo, pozostaje dalece niekompletny [Gruszecki,
2002, s. 11]. Niemniej jednak mozna sie pokusi¢ o wytuskanie tych pogladéw
naukowych, ktére sprawdzity sie w praktyce zarzadzania mimo uptywu czasu.

Sprawna organizacja nie tylko osiaga cel, ale robi to jeszcze w odpowiedni
Sposob.

Najlepsze rezultaty osiaga sie przez sprawnos¢ strategiczna, tj. robienie wta-
Sciwych rzeczy w drodze swiadomych wyboréw — typu ,,co$ za cos”, oraz przez
sprawno$¢ operacyjna, czyli robienie rzeczy we wlasciwy sposéb (rys. 1.1).

Zarzadzanie na poziomie operacyjnym podlega jasnym kryteriom oceny
— korzystnosci i ekonomicznosci. Dziatanie korzystne prowadzi do uzyskania
nadwyzki wartosci uzyskanych ponad utracone i powieksza skale bogactwa.
Jedyne pytanie, jakie nalezy sobie zadaé, dotyczy tego, czy przedsiebiorstwa
winny maksymalizowac warto$¢ (oczywiscie w dtugim horyzoncie czasowym)
w pierwszej kolejnosci dla akcjonariuszy, klientéw, pracownikow, spoteczen-
stwa, czy moze dla akcjonariuszy w szerokim znaczeniu (stakeholders)?
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1. Elementy teorii zarzadzania przedsiebiorstwem bankowym

Robi¢ wiasciwe rzeczy Robi¢ wiasciwe rzeczy
w niewfasciwy sposob we wiasciwy sposéh
Robi¢ niewtasciwe rzeczy Robi¢ niewtasciwe rzeczy
w niewfasciwy sposob we wiasciwy sposéh

Rysunek 1.1. Efektywnos$¢ organizacji wedfug P. Druckera

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Karlof, 1992, s. 11].

,Wspolczesna teoria przedsiebiorstwa stoi na stanowisku, ze celem wszyst-
kich decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie jest maksymalizacja jego
wartosci rynkowe;j” [Czekaj, Dresler, 1996, s. 14]. Tego typu poglady sktadajq
sie na koncepcje Shareholders Value Management — SVM. Sa one szczegolnie po-
pularne w krajach anglosaskich oraz promowane przez firmy doradcze.

W Europie kontynentalnej i Azji koncepcje przedsiebiorstwa przedstawia sie
czeéciej w formie rywalizacji grup intereséw — stakeholders'. Zachowanie réw-
nowagi organizacyjnej wymaga pewnego poziomu kompromiséw z ,,udzialow-
camiw szerokim zakresie”, a uzywajac jezyka teorii systeméw, zaakceptowania
istnienia sprzezen zwrotnych i homeostazy. Udziatlowcy wnosza jakis wktad do
przedsiebiorstwa i oczekuja zaptaty lub — uzywajac popularnego stownictwa
— propozycji wartosci (value proposition).

Zarzadzanie celami (strategicznymi) nie ma jasno skwantyfikowanych kry-
teriow skutecznosci. Co bowiem bedzie wowczas, gdy cele okaza sie by¢ nie-
wiasciwe, skad bedziemy wiedzie¢, co znaczy ,,robi¢ rzeczy wtasciwe”? Dwie
gtéwne szkoty myslenia strategicznego probuja odpowiedzieé¢ na to pytanie
na odmienne sposoby. Jedna wskazuje na tzw. przewage konkurencyjna [Por-
ter, 1992], druga na unikatowos¢ zasobdéw i kompetencji firmy [Kay, 1996]. Sa
wreszcie préby potaczenia tych punktéw widzenia [Allaire, Firsirotu, 2000].
Upraszczajac, wszystkie strategie mozna umiesci¢ na sciezkach wyboru pomie-
dzy lojalnoscia klienta z tytutu korzysci niskich kosztéw a lojalnoscig klienta
z uwagi na unikatowo$¢ produktu, procesu, kanatu dystrybucji czy marki. Stra-
tegie antycypujace przysztos¢ skazane sa na dokonywanie trwatych wybordw
w warunkach nieuniknionej niepewnosci. Uwaza sie, ze dziatania na krancach

! Pojecie stakeholders nie ma odpowiednika w jezyku polskim. T. Gruszecki proponuje ttumacze-
nie wiernie oddajace sens angielskiego stowa — ,,udziatowcy (przedsiebiorstwa — przyp. autora) w sze-
rokim sensie”, inne popularne ttumaczenie to: interesariusze [Gruszecki, 2002, s. 245].
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1.1. Cele dziatalnosci bankowej a strategia i efektywnos¢

Sciezek wyboru, tzw. czyste strategie, stwarzaja szanse na najwiekszg efektyw-
nos¢, ale jak zawsze w biznesie — przy wyzszym ryzyku. Najbardziej wyraziste
strategie dokonujg najbardziej radykalnych wyboréw. Paradoks strategii powo-
duje, ze te o najwiekszych szansach na sukces niosa najwieksze ryzyko porazki.
Rozwiazaniem problemu jest strategiczne zarzadzanie niepewnoscia i utrzy-
mywanie strategicznej elastycznosci [Raynor, 2007].

Na poziomie operacyjnym nauki ekonomiczne i zarzadzania wypracowaty
za to jasne kryteria operacjonalizacji miar sukcesu — jak wspomniano — korzyst-
nosci i ekonomiczno$ci. Prymat nalezy przyznac raczej miarom korzystnosci
(warto$¢ dodana, masa zysku, NPV) niz ekonomicznosci. Korzystno$¢ nie od-
powiada jednak na pytanie o to, jak optymalnie wykorzysta¢ zasoby (minima-
lizowac naktady).

Pomiedzy celami strategicznymi banku a jego efektywnoscia istnieja oczy-
wiste zwigzki wynikajace z faktu, ze efektywno$¢é w procesie zarzadzania moze
wystepowac jako:

» cel strategiczny,

» miara osiagnie¢,

» kryterium decyzyjne.

Jednak, jak stusznie zauwaza Michael E. Porter, osiggniecie wysokiej efek-
tywnosci o charakterze operacyjnym nie moze by¢ uznawane za samoistny
cel strategiczny [Porter, 2005, s. 161-165]. Efektywnos¢ operacyjna osiaga
sie bowiem przez wykonywanie podobnych czynnosci co konkurenci, ale
przy wyzszej produktywnosci. Tymczasem strategia ma na celu odnalezienie
mozliwosci wykonywania innych czynnosci niz konkurenci lub wykonywa-
nie tych samych czynnosci, ale w inny sposob, z zachowaniem strategicznej
elastycznosci. Ciggta poprawa efektywnosci operacyjnej stanowi niezbedny
warunek osiggania wzrostu wartosci, ale trwato$¢ przewagi konkurencyjnej
mozna osiggnac tylko przez tworzenie istotnych elementéw wyrdzniajacych.
Wzrost warto$ci osiaga sie jako sume efektywnosci operacyjnej powodujacej
obnizke jednostkowych kosztéw oraz zdolnos$ci oferowania wiekszych korzy-
$ci, przektadajacych sie na wyzsze ceny jednostkowe. Jednocze$nie podtrzy-
mywanie wartosci w dtugim terminie wymaga posiadania realnych alterna-
tywnych sposobéw dziatania.

Jak w powyzszym kontekscie definiowane sg cele dziatalno$ci bankowej?
Wiekszos¢ praktykow i teoretykéw, zwtaszeza z anglosaskiego kregu kulturo-
wego, uwaza, ze pierwszoplanowym celem banku jest maksymalizacja warto-
$ci dla akcjonariuszy [Riehl, 2001, s. 27]. Podobny poglad reprezentuja firmy
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