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Przedmiotem pracy jest rola i znaczenie kosztow dziatania banku komercyjnego jako
podstawowego czynnika decydujacego o poziomie efektywnosci gospodarowania.

Obnizenie kosztéw dziatania banku to jeden z glownych celow strategicznych, ktorego
realizacja ma zapewni¢ istnienie i rozwoj banku. Dla zarzadu banku informacje dotyczace poziomu
efektywnosci wykorzystania zasobéw banku w poroéwnaniu z konkurencja sa istotne w procesie
zarzadzania strategicznego. Daja jednocze$nie mozliwos¢ dokonania oceny podjetych decyzji i ich
skutkéw w zakresie efektywnego sposobu wykorzystania zasobow osobowych i rzeczowych.

Zagadnienie to jest szczegolnie wazne obecnie w Polsce. Tempo wzrostu aktywow bankow
jest bardzo duze, a jednoczesnie kraj jest cztonkiem Unii Europejskiej, gdzie dokonuja si¢ fuzje grup
bankowych, przekladajace si¢ na sytuacje sektora bankowego w Polsce.

Przy malejacej inflacji i spadku stop procentowych zmniejsza si¢ marza odsetkowa na
dziatalnos$ci depozytowej-kredytowej. W tej sytuacji jednym z najwazniejszych wskaznikow
ekonomicznych oceny banku staje si¢ wskaznik kosztow dziatania, tj. relacja kosztow dziatania do
wyniku na dziatalnosci bankowe;.

Celem pracy jest przedstawienie metod analizy kosztow dziatania banku, ustalania wnioskow
dotyczacych zmian ich wielko$ci i struktury oraz wykorzystania tych informacji do zwigkszenia
efektywnosci gospodarowania poprzez zarzadzanie kosztami.

W pracy przyjeto hipotezg, ze prowadzenie wlasciwej merytorycznie i metodycznie analizy
kosztow funkcjonowania banku oraz prawidlowa ocena otrzymanych wynikow warunkuje
nowoczesne zarzadzanie kosztami w ramach zarzadzania strategicznego bankiem.

Banki, ktore decyduja sie na uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki najnizszym kosztom,
moga oferowac najnizsza ceng i uzyskiwac¢ wysoka rentownos$¢ w dtugim okresie.

1. Istota, zadania i zakres analizy kosztow dzialania

Dla analizy kosztéw dziatania podstawa jest zdefiniowanie pojecia tych kosztow i ich
klasyfikacja oraz wskazanie, jakie podstawowe czynniki oddziatuja na ksztaltowanie tych kosztow.

Koszty dziatania zwiazane sg z funkcjonowaniem banku i powinny by¢ powiazane ze skala
dziatalno$ci. Rozwdj banku, tworzenie nowych oddziatléw, wzrost zatrudnienia, wdrazanie systemow
informatycznych powoduja najczgsciej wzrost kosztow dziatania.

Koszty zwiazane z funkcjonowaniem banku to koszty dzialania oraz amortyzacja. Koszty
dzialania obejmuja grupy wyodrebnione w rachunku zyskow i strat, tj. koszty osobowe wraz z
pochodnymi i ubezpieczenia oraz koszty rzeczowe (eksploatacyjne). Najwigksza pozycja tych
kosztow sa z reguly koszty wynagrodzen z pochodnymi i na og6t wynosza ponad potowe kosztow
dziatania. Dobra ilustracija tej sytuacji sa koszty funkcjonowania ING Bank Slaski SA, przedstawione
w tab.1.

Podstawowym zadaniem banku jest ksztaltowanie struktury aktywow 1 pasywow oraz
prowadzenie polityki cenowej w taki sposoéb, by marza odsetkowa pokryta koszty funkcjonowania
banku i pozwolita na osiagnigcie zaplanowanej rentownosci kapitatu. Najczesciej zaktada si¢ przy tym
pokrycie kosztéw osobowych dochodami z prowizji i optat. Przy malejacym strumieniu dochodéw
odsetkowych ros$nie wigc znaczenie ponoszonych kosztow.

Analiza kosztow funkcjonowania, bedaca zroédtem przetworzonej informacji, jest
instrumentem zarzadzania i oceny funkcjonowania banku. Celami tej analizy sa m.in. okresowa ocena
dziatalno$ci banku, okreslenie przyczyn i skutkéw odchylen od planu, zbadanie wptywu czynnikow
zewngtrznych, poréwnanie z innymi bankami, okreslenie obszaréw dziatan korygujacych.

Na przestrzeni ostatnich kilku lat banki konkuruja takze ponoszonymi kosztami
funkcjonowania. Stad konieczno$¢ prowadzenia analizy tych kosztow oraz zarzadzania nimi.
Podstawowym celem w zarzadzaniu kosztami dziatania jest ich utrzymanie na zaplanowanym
poziomie, w kontekscie catego planu realizowanych zadan. W konsekwencji celami szczegélowymi sa
optymalizacja kosztow okreslonych rodzajow oraz maksymalizacja efektywnosci kosztow banku.
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Tab. 1 Koszty dziatania i amortyzacja w banku komercyjnym (w tys. zt).
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Nazwa 1999 r. 2000 r. 2001 r.

1. Wynagrodzenia 267 505 287 051 342 998
2. Ubezpieczenia spoteczne i 48 414 53 004 64 478
inne $wiadczenia
Razem wynagrodzenia i 315919 340 055 407 476
Swiadczenia na rzecz
pracownikow
3. Koszty rzeczowe 58 888 56 477 71 696
4. Podatki i optaty 3 041 2 890 3746
5. Sktadka i wptaty na 11524 34557 9 897
Bankowy Fundusz
Gwarancyjny
6. Pozostate (z tytutu): 202 026 237 834 314 662
- koszty utrzymania i 70 087 96 631 114 295

wynajmu budynkow
- ushugi tacznoscei 44 628 61499
- ushugi leasingowe 4156 15 062
- ushugi remontowe 29432 35653
- licencje 1 patenty 6 981 6 850
- pozostale ustugi obce 56 306 83 303
Koszty dzialania banku 591 398 671 813 807 477
razem
Amortyzacja srodkow 117 936 110331 119 535
trwatych oraz warto$ci
niematerialnych i prawnych

Zrédlo: Sprawozdania roczne ING Bank Slgski S.A.

Od osiagniecia tych celow zalezy efektywnos¢ catego banku, konkurencyjnos¢ oraz zdolno$¢

do rozwoju.

Realizacja tak pojetych zadan analizy kosztow pozwala wskaza¢ na istniejace w banku
rezerwy 1 wykorzysta¢ je, a przez to poprawi¢ wynik finansowy, zwigkszy¢ -efektywnosé
gospodarowania 1 warto$¢ banku. Jest to szczegélnie wazne wtedy, gdy dynamika rozwoju sektora
bankowego jest niska. Wtedy o wynikach decyduja koszty tworzonych rezerw i koszty dziatania (wraz
z amortyzacja). Na wage analizy i efektywnego zarzadzania kosztami wskazuje poréwnanie tych
kosztow (rys. 1) ze skalg dziatania banku (w postaci aktywow).

Rys. 1 Aktywa i koszty dziatania banku w 2003 r. (w mld z}).
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Zrédlo: Sprawozdania roczne bankéw. E.Wilkowicz: Rok pod znakiem ksiegowych i obligacji, , Gazeta

Bankowa” 2004, nr 10.

W W W

.e -finamnse

. C 0 m 3



2Finanse

finansowy kwartalnik internetowy

Koszty dziatania np. ING Banku Slaskiego, niewiele przekraczaja 800 min zt. Podobne koszty
ponosi Bank Millennium, ktorego aktywa sa okoto 30% mniejsze. W bankach mniejszych pod
wzgledem poziomu aktywow — jak BZ WBK, Kredyt Bank — koszty dziatania przekraczaja miliard
ztotych, tj. sa wyzsze o okoto 1/4. Relacja kosztow do aktywow jest takze korzystna w BRE Banku, w
przeciwienstwie do Banku Handlowego.

Analiza kosztow dziatania obejmuje ksztaltowanie sig¢ tych kosztow w réznych uktadach i
roznych okresach (przesztych, biezacych, przyszlych), w stosunku do kosztéw planowanych i w
porownaniu z kosztami innych bankow. W praktyce szczegdlne znaczenie ma ustalanie wpltywu
r6znych czynnikéw na poziom tych kosztow 1 wynik finansowy banku.

Z punktu widzenia zakresu wyr6ézni¢ mozemy analize¢ peina i fragmentaryczna. Petna analiza
kosztow funkcjonowania obejmuje catos¢ tych kosztow.

Badanie rozpoczyna si¢ od oceny syntetycznych wskaznikow kosztow i przechodzi do
wskaznikow szczegotowych, by ustali¢ przyczyny ksztattowania sig¢ kosztow rzeczywistych'.

W zakres petnej analizy powinny wejs¢ nastepujace zagadnienia:

- analiza dynamiki i struktury kosztow funkcjonowania banku w uktadzie rodzajowym,

- ocena kosztow banku oraz poszczego6lnych jednostek odpowiedzialnosci (centrum zysku, centrum
kosztow),

- poziom kosztow zakupu, wynajmu itp.,

- calosciowe badanie kosztow funkcjonowania w czasie, w stosunku do planu i konkurencji.

Celem analizy fragmentarycznej jest zbadanie wybranych grup kosztow”.

Majac na uwadze zakres przedmiotowy i czasowy, mozna wyrozni¢ analizy:

- operatywne (najczg$ciej miesigczne, kwartalne, np. wykonanie zadan w zakresie kosztow
materiatlowych),

- problemowe (np. poréwnawcza analiza kosztow centrow zysku),

- roczne, bedace podstawa do oceny ogolnej wykonania zadan.
Wykorzystujac kryterium materiatu zrodlowego, wyrdznia si¢ analize:

- 0goblna, oparta na danych obowiazujacej sprawozdawczosci,

- szczegodtowa, wykorzystujaca wszystkie dostgpne materiaty z zakresu kosztow.

Glowna uwage przywiazuje si¢ w analizie do tych pozycji i czynnikow, ktore istotnie moga
wptyna¢ na zmniejszenie kosztow.

2. Metody analizy kosztow dzialania

Analiza kosztéw dziatania jest czg$cia analizy finansowej, dlatego mozliwe jest wykorzystanie
w niej wielu szczegdélowych metod analizy finansowe;.

Do wazniejszych z nich naleza:

1) metody statystyczne, w tym analiza wskaznikowa,

2) metoda poréwnan,

3) metody badania zwiazku funkcyjnego migdzy czynnikami i kosztami,

4) metody ekonometryczne.

Podstawowa metoda analizy finansowej banku, w tym kosztow dzialania, jest analiza
wskaznikowa. Wskazniki umozliwiaja w sposob syntetyczny przedstawienie najistotniejszych
informacji ze sprawozdan finansowych, dokonywanie poréwnan w sektorze bankowym,
wskazanie banku wzorcowego w danej analizie. Sa wreszcie narzedziem zarzadzania
kosztami dziatania banku. Istotny jest zatem dobor odpowiednich wskaznikow wykorzystywanych
w analizie.

Wielkosci z bilansu i rachunku wynikow przedstawiaja przede wszystkim potencjat banku i
mozliwosci generowania zysku. Bardziej wnikliwa oceng daje analiza wskaznikowa. Dlatego analiza
kosztow dziatania banku powinna by¢ polaczeniem analizy poziomu i struktury wielko$ci oraz analizy
wskaznikowe;j.

W pierwszych latach po utworzeniu w 1989 r. sektora bankéw komercyjnych w Polsce
najbardziej w ocenach bankow liczyla si¢ dynamika i szybki rozwdj bankdéw. W kolejnych latach, gdy

UK. Sawicki, Analiza kosztéw firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 20.
2 Ibidem, s. 21.
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szereg (gldownie mniejszych) bankow upadto, uwaga koncentrowata si¢ na jakosci portfela. Od kilku
lat priorytetem jest efektywnos$¢, w tym efektywnos¢ kosztow.
Waznym wskaznikiem (nalezacym do grupy wskaznikéw rentowno$ci sprzedazy) jest:

koszty dziatania + amortyzacja

1)  wskaznik poziomu kosztow = - : -
sredni stan aktywow

Wskaznikami efektywnosci wykorzystania zasobow (wskazniki produktywnosci) sa:

koszty osobowe

2) wskaznik poziomu kosztéw osobowych = - - -
sredni stan aktywow

wynik finansowy

3) produktywnos$¢ majatku = - -
przecigtny stan majatku

Jednym z najwazniejszych wskaznikoéw efektywnosci banku jest:

(koszty dziatania + amortyzacja)*100%

4) wskaznik kosztow do _
dochodow wynik na dzialalno$ci bankowej

oraz :
koszty dziatania

5) spotczynnik kosztow dziatania =
wspolezy zow s zysk brutto

Poziom kosztow dziatania powinien by¢ skorelowany z wielkoscia pasywow. Pozyskiwanie
depozytow powoduje na ogot zwigkszenie pracochtonnosci i kosztow dziatania. Przyjmuje sig, ze
koszty dziatania nie powinny przekroczy¢ 2,5% sumy aktywow".

Banki uniwersalne (o duzej sieci oddziatdw) maja wyzsze koszty dziatania, ale i dochody.
Stad relacja tych wielkosci jest nizsza ze wzgledu na efekt skali dziatalno$ci. Jednak mniejsze banki
specjalistyczne (np. tylko kredytujace zakup samochodow ustalonych marek) moga osiagna¢ wyzsza
dynamike wzrostu i nizsze wskazniki kosztow do dochodow.

Odchylenia od przyjetych wynikow banku wzorcowego (moga to by¢ wyniki najlepszych
bankow lub $rednich w okre§lonym sektorze bankowym) okre$laja miejsce banku pod wzgledem
efektywnosci.

Porownanie wspotczynnika kosztow dziatania sektorow bankow komercyjnych w krajach,
ktore 1 maja 2004 r. wstapily do Unii Europejskiej, pozwala stwierdzi¢ niska efektywno$¢ dziatania
w zakresie zarzadzania kosztami dziatania (wykres 1).

Polski sektor bankowy, bedac najwigkszym pod wzglgdem bilansowym wsrod nowych krajow
Unii Europejskiej, charakteryzowat si¢ jednocze$nie najwyzszym poziomem wspolczynnika kosztow
dziatania. Przekraczaty one prawie 3,5-krotnie osiagnigty zysk brutto (rok 2003). Zrdznicowanie tego
wspotczynnika jest przy tym duze w poszczegdlnych sektorach bankowych nowych cztonkéw Unii.

Od rozpoczecia dziatalno$ci przez banki komercyjne w Polsce koszty dziatania rosty. Pierwszy
spadek kosztow dziatania bankéw komercyjnych nastapit w 2003 r. (o 1,9%, tj. 275 min zh)*. Nalezy
oceniac, ze sa to efekty restrukturyzacji bankow i efektywniejszych procedur zarzadzania kosztami. W
kazdym duzym banku redukcja kosztow dziatania o 1% daje efekt od kilku do kilkudziesigciu
milionéw ztotych rocznie.

3 W. Wasowski, Ekonomika i finanse banku komercyjnego, Difin, Warszawa 2004, s. 198.
* Sytuacja finansowa bankéw w 2003 r. — synteza, NBP GINB, Warszawa 2004, s. 20.
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Wykres 1 Wspodtczynnik kosztow dziatania sektora bankow komercyjnych (koniec 2003 r.).
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Zrédlo: M. Zaleska, E. Slqzak, Analiza sektoréw bankowych w nowych krajach cztonkowskich Unii Europejskiej

— wybrane zagadnienia, ,, Bank i Kredyt” 2004, nr 9.

Celem ponizszej cze$ci artykulu jest pordéwnanie niektorych wielkosci i wskaznikow

finansowych w sektorze bankowym w Polsce, w latach 2003-2004. Analiza poréwnawcza dotyczy
dziesigciu najwigkszych bankéw komercyjnych (w kolejnosci wielkosci sumy bilansowej, tab. 2).

Poréwnanie wynikéw najwigkszych bankéw komercyjnych na podstawie wielkosci pozycji

bilansowych 1 wynikowych oraz wskaznikow efektywnosci umozliwia okreslenie stopnia rozwoju
tych bankoéw oraz wpltywu wybranych czynnikow (ustalone wskazniki) na ich pozycj¢ na rynku.
Mozna stwierdzi¢, ze w okresie lat 2003-2004:

w zdecydowanej wigkszoséci wskazniki wykazuja poprawe,

istnieje znaczne zroznicowanie osiaganych wynikow,

najlepsze banki osiagaja relacje kosztow dziatania do dochoddéw ponizej 60%,

analiza kosztow dziatania i efektywny sposob zarzadzania nimi pozwala na uzyskanie przez bank
przewagi konkurencyjnej.

Tab. 2 Wyniki i efektywno$¢ bankow komercyjnych (w min zt).

Lp. | Nazwa banku Suma bilansowa Wynik z tytulu Wynik na Koszty dzialania
prowizji dzialalnoSci banku
bankowej

2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004
1 | PKO Bank Polski 84568 88763|1333,5| 1590,7| 53973| 5513,7| 3177,8| 32237
2 | Bank Pekao 63013 59334|1403,1| 1542,7| 38822| 38614| 2013,0] 19770
3 |Bank BPH 48379 | 53857| 7255 7623 25829| 2894,8| 1412,7| 1286,2
4 | ING Bank Slaski 28917| 34968 | 525,7 520,7| 1519,8] 16830 828,7 905,3
5 | Bank Handlowy 34035| 33948 | 5474 632,1| 1972,00 19659| 1138,8| 1286,2

w Warszawie

6 | BRE Bank 30532 32722 | 2495 308,3 804,5| 10689 6674 738,7

7 | Bank Zachodni 24 158 27 588 | 532,0 569,21 1683,8| 1829,8| 1021,3 9432
WBK

8 | Kredyt Bank 23 895 21671 | 508,2 507,11 1386,2| 1328,5| 1007,9 888,7

9 | Bank Millennium 20 833 20440 218,3 2432 952,6| 1464,0 781,0 721,6

10 | Raiffeisen Bank 8782 11243 | 108,6 131,0 496,4 630,3 331,3 339,5
Polska
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Lp. | Nazwa banku Wynik finansowy | Wspoleczynnik | Wskaznik kosztéw | Wskaznik pokrycia
brutto kosztéw do dochodow kosztéw dzialania
dzialania (koszty | (koszty dzialania dochodami z
dzialania/zysk do wyniku na prowizji (%)
brutto) dzialalnoS$ci
bankowej *100%)
2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004
1 | PKO Bank Polski 1626,1 | 18544 1,95 1,74 58,88 58,47 41,96 49,34
2 | Bank Pekao 1276,1| 15124 1,58 1,31 51,85 51,72 69,70 78,03
3 | Bank BPH 603,3| 1020,9 2,34 1,26 54,69 44,43 51,36 59,27
4 | ING Bank Slaski 99,3 4173 8,34 2,17 54,53 53,79 63,44 57,52
5 | Bank Handlowy 459,1 499.4 2,48 2,57 57,75 65,42 48,07 49,41
w Warszawie
6 | BRE Bank 63,5| -216,9 10,5 - 82,96 69,11 37,38 41,73
7 | Bank Zachodni 260,4 569,9 3,92 1,65 62,32 51,55 52,09 60,35
WBK
8 | Kredyt Bank -1399,0 194,1 - 4,58 72,41 66,89 50,42 57,06
Bank Millennium -52,3 351,9 - 2,05 81,99 49,29 27,95 33,70
10 | Raiffeisen Bank 103,0 204,9 3,22 1,66 66,74 53,86 32,78 38,59
Polska

Zrédio: Sprawozdania roczne bankow, ,, Gazeta Bankowa” 2005, nr 27, s. 29-33 i obliczenia wlasne.

Odmiennie przedstawiaja si¢ wyniki i efektywnos$¢ banku na przestrzeni lat 1999-2004. Do
analizy wybrano ING Bank Slaski, mieszczacy si¢ w pierwszej piatce bankéw w Polsce pod
wzgledem wielkos$ci. Obliczone wskazniki potwierdzaja trudne warunki funkcjonowania bankow w
latach 2001-2002, wynikajace z sytuacji makroekonomiczne;j.

W roku 2002 po raz pierwszy w najnowszej historii polskiej bankowosci skurczyly si¢ aktywa
sektora, a jego wynik netto byl o okoto 40% nizszy niz w poprzednim roku. Pozytywne zmiany sa
widoczne stopniowo dopiero w latach 2003-2004 (tab. 3).

Tab. 3 Analiza kosztow dzialania ING Bank Slaski SA (w mln 7).

Rok Suma Wynik z | Wynik na Koszty Amortyzacja
bilansowa tytulu | dziatalno$ci| dzialania
prowizji | bankowej banku
1999 14 776,6 320,9 11729 591,4 117,9
2000 19 051,1 372,8 1323,0 671,8 110,3
2001 26 143,7 428.,6 1454,8 807,5 119,5
2002 26 985,8 480,5 1671,6 898,1 133,0
2003 28 203,6 494,7 1530,2 8127 1274
2004 350439 483.,9 1 583,5 895,2 116,1
Rok Wynik Wspobtezynnik Wskaznik kosztow Wskaznik
finansowy kosztow dziatania do dochodéw pokrycia
brutto (koszty (koszty dziatania do kosztow
dziatania/zysk wyniku na dziatania
brutto) dziatalnosci dochodami z
bankowej *100%) prowizji (%)
1999 336,6 1,76 50,42 54,26
2000 129,7 5,18 50,78 55,49
2001 119,2 6,77 55,51 53,08
2002 231,7 3,88 53,73 53,50
2003 146,4 5,55 53,11 60,87
2004 353,1 2,53 56,53 54,05

Zrodlo: Sprawozdania roczne banku i obliczenia wlasne.
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3. Controlling operacyjny jako instrument zarzadzania kosztami dzialania

Controlling bankowy ma zapewni¢ state analizy wynikoéw finansowych banku, w tym réwniez
w zakresie kosztéw dziatania. Zadaniem controllingu jest wskazywanie mozliwos$ci poprawy wynikow
dziatalnosci banku.

Zarzadzanie wynikiem finansowym w banku oznacza sterowanie przychodami i kosztami, a to
narzuca potrzebe systematyzacji kosztow w réznych przekrojach, w szczegdélnosci w ukladzie
rodzajowym i przekroju podmiotowym.

Ze wzgledu na specyfike kosztow funkcjonowania oraz ich znaczenie w banku controlling ma
gléwnie na celu poprawe przejrzystosci kosztow powstajacych w obszarze funkcjonowania banku. W
tym celu nalezy wdrozy¢ system budzetowania kosztow i instrumenty umozliwiajace analizy i
zarzadzanie kosztami dziatan i struktur.

W banku komercyjnym tworzone sa dwa typy osrodkéw odpowiedzialnosci: centra kosztow i
centra zyskow. Koszty dziatania sa okreslone w budzecie banku dla zapewnienia materialnych i
osobowych warunkéw funkcjonowania banku, w podziale na os$rodki odpowiedzialnosci.
Budzetowanie obejmuje takze samodzielne przedsigwzigcia (projekty) banku.

Podziat na centra zyskow i centra kosztéw umozliwia planowanie i kontrole¢ ponoszonych
kosztow dziatania wedlug osrodkow odpowiedzialnosci. Najczesciej beda to:

- centrala banku i jej departamenty (centra kosztow i centra zyskoéw) oraz jednostki wyodrgbnione,
- oddzialy regionalne i podleglte w sieci banku (centra zyskow).

Controlling przypisuje odpowiedzialnos¢ za koszty osrodkom kosztow i1 zysku, ktore
podporzadkowane sa osobom kierujacym dziatalno$cia jednostki czy projektem. Osoba
odpowiedzialna (szefowie centrum zysku i kosztow, tj. dyrektorzy departamentéw i oddzialow)
powinna by¢ w stanie operatywnie kontrolowac i ksztattowaé koszty.

Ta odpowiedzialno$¢ jest zwiazana z wykonaniem przydzielonego budzetu i polega na
utrzymywaniu kosztow w ramach planu.

Osrodek odpowiedzialnosci jest oceniany m.in. na podstawie miernikéw kosztowych, np.:

- poziomu kosztéw dziatania w poréwnaniu z limitem,
- kosztow dziatania/zatrudnienie.

Uzasadnione przekroczenie kosztow dzialania moze by¢ zwiazane tylko ze wzrostem
sprzedazy osrodka i jest pokrywane z rezerwy budzetowej catego banku. Odpowiednia decyzje
podejmuje zwykle wiceprezes zarzadu odpowiedzialny za pion ekonomiczno-finansowy.

Dla utrzymania si¢ w zaplanowanym limicie kosztow wazna jest ciagla ocena potrzeby
wydatkdow — ponoszonych kosztow na etapie podejmowanych decyzji (zawieranie umow,
podpisywanie zaméwien itp.).

Wazne jest ujmowanie kosztow wedlug rodzajow, jako szczegélnie przydatne w zarzadzaniu
kosztami pod katem racjonalizacji i obnizania og6lnego poziomu. Ewidencja tych kosztow uwypukla
znaczenie roznych rodzajow kosztow i przedstawia tendencje zmian ich wielkosci, co pozwala na
trafne dziatania w kierunku ich obnizania. Istotne jest wigc okreslenie tego:

- jakie mamy rodzaje kosztow,
- czy poszczegolne rodzaje sa konieczne i ich poziom jest dostosowany do skali dziatania,
- jakie metody wykorzysta¢ dla zmniejszenia lub zlikwidowania okre§lonych kosztow.

Zarzadzanie kosztami dzialania w uktadzie rodzajowym polega na stworzeniu elastycznego
rachunku kosztéw oraz przyjeciu odpowiednich wielkos$ci odniesienia, ktore moga by¢ podstawa do
obliczania wskaznikow, np. okre§lone koszty na jednego pracownika, jeden metr kwadratowy lokalu
bankowego itp. Takie wielkos$ci odniesienia moga by¢ z kolei podstawa procesu planowania i kontroli
kosztéw oraz propozycji systemowego obnizania kosztow.

Dominujaca pozycje w kosztach dziatania stanowia koszty osobowe, dlatego tez zarzadzanie
tymi kosztami powinno by¢ oparte na nowoczesnym systemie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie kolejnym obszarem kosztow dzialania, tj. kosztami rzeczowymi
(eksploatacyjnymi) wymaga stworzenia ram organizacyjnych i personalnych, ktére umozliwiatyby
efektywne ksztaltowanie dzialan podejmowanych w tym obszarze. Banki komercyjne stopniowo
scentralizowaly zadania w tym zakresie, opierajac si¢ na pionowej strukturze organizacyjnej, np. pion
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sieci sprzedazy i administracji wykonuje zadania i odpowiada za koszty administracyjne i naktady
inwestycyjne’.

W konsekwencji wszystkie rodzaje zadan i ponoszonych kosztow sa zwiazane z konkretnym
departamentem i pionem banku. Skutkiem tego jest personalna odpowiedzialno$¢ za ponoszone koszty
w calym banku i mozliwo$¢ systemowego obnizania kosztow jednostkowych. Odpowiedzialni
pracownicy moga koncentrowac si¢ glownie na sprawach decydujacych o poziomie kosztoéw danego
rodzaju, eliminowa¢ koszty oceniane za zbedne, podejmowac decyzje ograniczajace pewne rodzaje
kosztow, poprawia¢ $wiadomos$¢ kosztowa wsrod pracownikow i tworzy¢ zasady zarzadzania dana
pozycja kosztow.

Oszczedne, operatywne gospodarowanie wydatkami powinno wiazaé si¢ z dilugofalowymi
planami racjonalizacji kosztow w ramach controllingu strategicznego banku.

4. Zarzadzanie kosztami dzialan

Przedsigbiorstwa przechodza stopniowo od zarzadzania funkcyjnego do zarzadzania
procesami — od koncentracji na pionach organizacyjnych do skupiania si¢ na procesach i dziataniach
sktadajacych si¢ na te procesy. Zarzadzanie kosztami dziatan (ABM) jest nowa koncepcja zarzadzania,
ktora ma poprawi¢ dzialania mato efektywne i wyeliminowa¢ dziatania zbg¢dne, ktore nie przyczyniaja
sic do zwiekszenia wartosci i jakosci efektow ekonomicznych®. Podstawowym narzedziem
zarzadzania kosztami dziatan jest system rachunku kosztéw dziatan (ABC).

Trwajaca od kilku lat restrukturyzacja sektora bankowego spowodowata dobre wyniki bankow
w 2004 r., w tym nizsze koszty funkcjonowania bankow. Obejmowata ona:

- restrukturyzacjg sieci oddziatow,

- regionalizacj¢ zadan z zaplecza oddzialow operacyjnych (tzw. back-office),

- centralizacje tych zadan w oparciu o zintegrowany system informatyczny (w szczegdlnosci

zagadnienia  kadrowo-ptacowe, szkoleniowe, zaopatrzeniowe, remontowo-inwestycyjne,
skarbcowe i zarzadzania gotowka itd.),
Nawet tak proste dziatania, jak druk wyciagow rachunkow osobistych i ich wysyltka, przy ich
ogromnej ilosci (np. w ING Bank Slaski SA to ponad 1 mln miesigcznie), druk ksiazeczek wplat
ratalnych, ksiggowanie tych wplat, ksiggowanie wplat polecen przelewoéw na zestandaryzowanych
drukach — wykonywane na specjalizowanych liniach urzadzen informatycznych, daja bardzo duze
oszczednosci osobowe i rzeczowe.

- standaryzacjg nowo otwieranych oddzialow i ich wyposazenia,

- upraszczanie procedur wykonywania zadan (np. hasto ,,ROR w 5 minut” w oparciu o radykalnie
oszczgdny algorytm postgpowania i uproszczony program informatyczny),

- wykorzystywanie firm consultingowych przy realizacji niektorych projektow,

- outsourcing niektérych zadan.

W rezultacie tych dziatan banki mogty istotnie zmniejszy¢ koszty osobowe, np. zatrudnienie w
jednym z typowych oddziatéw duzego banku komercyjnego zmieniato si¢ w latach 1992-1997-2004
nastgpujaco: 40-65-30 pracownikow. Pokazuje to skalg drogi, ktora przechodza banki komercyjne w
ostatnich latach.

Jako$ciowa przemiang w bankach spowodowala informatyka, w szczegélnosci wdrazanie
scentralizowanych systemoéw informatycznych. Umozliwiaja one wprowadzanie nowych kanatow
dystrybucji 1 bankowosci elektronicznej. Jest to proces bardzo kapitatochtonny, roztozony w czasie na
przestrzeni kilku lat, rzutujacy na koszty amortyzacji. Daje przede wszystkim mozliwo$¢ wzrostu
sprzedazy. Banki rekompensowaly sobie te koszty zbyt szybkim zmniejszaniem zatrudnienia,
powodujac kolejki i niezadowolenie klientow.

Z tym procesem zwigzana jest automatyzacja niektorych, bardzo pracochtonnych czynnosci,
np. automatyczne ksiggowanie zestandaryzowanych drukoéw wptat ratalnych i przelewow.

Rownolegle z tymi dzialaniami w celu zmniejszenia kosztoéw osobowych i maksymalnego
wykorzystania urzadzen przeorientowane sg oplaty i prowizje. Maja zacheci¢ klienta do rezygnacji z

5 A. Brodzki: Inzynieria kosztow, ,,Gazeta Bankowa” z 26 stycznia 2004 .
8 E. Nowak: Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2001, s. 147-148.
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obrotu gotéwkowego w oddziale na rzecz zlecen elektronicznych, korzystania z bankomatow, operacji
bezgotowkowych, polecen zaptaty, stalych zlecen itp.

Efektywne zarzadzanie kosztami funkcjonowania banku komercyjnego to wazny czynnik

uzyskanych wynikéw bankow, zysku netto 1 zwrotu na kapitale.
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