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CONTROLLING I ZARZADZANIE RYZYKIEM
W BANKU. PODOBIENSTWA I ROZNICE'

W literaturze duzo rozwazan poswigca sie modzie i mozliwosci wyko-
rzystania pojawiajqcych sie koncepcji zarzqdzania. W ostatnim okresie
najpopularniejsze z nich to: controlling i zarzqdzanie ryzykiem. Celem pre-
zentowanej pracy jest porownanie controllingu i zarzqdzania ryzykiem
w banku poprzez wskazanie ich czesci wspolnych i rozlgcznych, wzajem-
nych uzupetnien oraz wykluczen, jak i wskazanie wad oraz zalet.

1. Wprowadzenie

Obecnie gospodarka oparta na wiedzy bazuje przede wszystkim na informa-
¢ji oraz technologii komputerowej i wymusza na wspotczesnych bankach imple-
mentacje nowych koncepcji zarzadzania, bedacych skutkiem rewolucji
informacyjnej. We wspotczesnym zarzadzaniu wigze si¢ to z konieczno$cia sto-
sowania metod pracy opartych na narzedziach analitycznych odwotujgcych si¢ do
gromadzonych w banku informatycznych baz danych [10, 11].

W prowadzonych rozwazaniach koncepcja zarzgdzania bedzie rozumiana jako
zbior najbardziej ogdlnych zalozen i postulatow ukierunkowanych na podniesienie

! Publikacja finansowana w ramach projektu NCBIiR ,,Controlling Data Warehouse”
o numerze HI 152491.
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efektywnosci catosci lub czeéci organizacji’. Zgodnie z ta definicja zaréwno con-
trolling, jak i zarzadzanie ryzykiem sg koncepcjami zarzadzania.

Z teoretycznych rozwazan najistotniejszy we wspotczesnej organizacji dla
nowych koncepcji jest uktad integrujacy technologi¢ i dziatania ludzkie w orga-
nizacji. Rolg systemu informacyjnego jest zaspokajanie potrzeb informacyjnych,
jest to niezbedne, aby podja¢ wilasciwa decyzje [4]. B. Mikula [6, s. 122]
podkresla, ze koncepcje zarzadzania powinny by¢ wdrazane z wykorzystaniem
wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach organizacji, instrumentow od eko-
nomiczno-finansowych, prawnych po organizacyjne i techniczne oraz narzedzi,
takich jak: Internet, Intranet, Ekstranet, bazy danych, obrady, kota jakosci, burze
mozgow itd.

Podstawowym obszarem badawczym w prezentowanej pracy jest porOwnanie
dla banku koncepcji zarzadzania, takich jak: controlling i zarzadzanie ryzykiem.
Pierwszym krokiem poréownania byto omoéwienie poszczegolnych koncepcji rea-
lizowanych w bankach. Drugim wylonienie i uzasadnienie wyboru ptaszczyzn,
na ktorych beda prowadzone porownywania. Trzecim wskazanie podobienstwa,
ro6znic, wspolnych zakresow dziatania i odwotan do tego samego kontekstu.
Czwartym uogodlnienie wynikajace z przedstawionych poréwnan obu koncepcji.

Przedstawione rozwazania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem desk
research z elementami analizy formalnej i analizy tre$ci. Metoda badania doku-
mentow stanowita jedno z wazniejszych zrédet dotarcia do sedna problemu.
Technika analizy tresci polegata na interpretacji zawartych w dokumentach
1 pozycjach bibliograficznych tresci. Technika analizy formalnej dotyczyta opisu
bibliograficznego lub stwierdzenia adekwatno$ci z badanym problemem. Bada-
nia pozwolily na identyfikacje wiarygodnych zrédet wiedzy o stanie i perspekty-
wach rozwoju badanych koncepcji zarzadzania w banku. W wyniku badan
starano si¢ wskaza¢ réznorodne punkty widzenia na wspéldziatanie i wspotist-
nienie zarzadzania ryzykiem oraz controllingu w banku.

2. Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w banku obejmuje przedsigwzigcia majace na celu
planowg i celowg analize oraz sterowanie ryzykiem wystepujacym w dziatalnosci
bankowej, a takze kontrol¢ podejmowanych przedsigwzi¢é. Podejscie do zarza-
dzania ryzykiem w banku, opiera si¢ na zrozumieniu, ze dziatanie catoSciowe
organizacji to elementy systemu o wyraznie okre§lonych wspoéizaleznosciach
miedzy sobg [2, s. 8-22]. Koncepcja zarzadzania ryzykiem w banku, przedsta-
wiona na rys. 1, wskazuje na wystepujace migdzy poszczegodlnymi zasobami

? Definicja przytoczona za K. Zimniewicz [12, s. 11].
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banku wspotdziatania oraz sprz¢zenia zwrotne. Jest to oczywiscie ujgcie ogdlne
ze wzgledu na zagrozenia i pojawiajace si¢ mozliwosci.

SZANSA

ZAGROZENIE ATUTY
WZROST PODATNOSC
STWARZAJA
NARAZAJA
INNOWACJE
RYZYK
ZABEZPIECZENIA ) o ZASOBY
MOZLIWOSC

REALIZUJA T PODNOSZA
WYMAGANIA W OBNIZATA

ZAKRESIE OCHRONY ANGAZUJE WARTOSC

ZRODLA PRZYCHODOW WSKAZUJE

Rys. 1. Koncepcja zarzadzania ryzykiem w banku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [9, s. 4-6].

W zarzadzaniu ryzykiem bankowym istotnym elementem jest profilowanie
ryzyka, czyli umieje¢tnos¢ przetozenia celéw i kontekstu biznesowego na spraw-
no$¢, efektywnos$¢ i skutecznos¢ procesow poprzez identyfikacje i okreslenie
zasad postepowania z ryzykiem [8, s. 14-28].

7 zarzadzaniem ryzykiem w banku (porownaj rys. 1) wiaze si¢ tez analiza po-
tencjalnych skutkow materializacji ryzyka zmierzajaca do przygotowania optymal-
nych (z punktu widzenia banku i kosztow) planéw zwigzanych z minimalizacja
ryzyka (cz¢sto nazywang mitygacja ryzyka). W bankach w ramach identyfikacji tzw.
minimalnych wymogow kapitatowych, zwraca si¢ istotng uwage na przedstawione
w tabeli 1 typy ryzyka: kredytowe, rynkowe, operacyjne i narzedzia ich pomiaru.

W ramach zarzadzania ryzykiem w banku jednostki organizacyjne maja
szczegdtowe obowiazki w zakresie monitorowania i kontroli w obszarze ade-
kwatnos$ci kapitatlowej oraz poréwnywania stosowanych narzedzi pomiaru po-
szczegdlnych typow ryzyka. Do najlepszych praktyk i najnowszych trendow
zwigzanych z metodykg zarzadzania ryzykiem w bankach naleza:

- warto$ciowanie czynnikow ryzyka — nadawanie informacjom cech ilo-

$ciowych/wartosciowych,

- kategoryzacja czynnikéw ryzyka — ustalenie klas jakoSciowych ryzyka

(szanse i zagrozenia),

- wyznaczanie granic dopuszczalnosci dla czynnikow ryzyka — okreslenie

wartosci, po przekroczeniu ktorych nalezy podja¢ stosowne dziatania,

- selekcja czynnikow ryzyka — wyodrebnienie ryzyka istotnego, nieistot-

nego i potencjalnie istotnego.
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Tabela 1. Typy ryzyka bankowego i narz¢dzia ich pomiaru
ryTz}}’/ia I\Il)ez)réeigrzllla Wymagana funkcjonalno$é Wymagane wskazniki
metoda klasyfikacja ekspozyciji, warto$¢ ekspozycji w kazdej
standardowa przypisanie stopnia jakos$ci klasie,
kredytowej do niektorych warto$¢ ekspozycji wazonej
ekspozycji, ryzykiem w kazdej klasie,
klasyfikacja zabezpieczen warto$¢ zabezpieczen
monitorowanie i kontrola wymog kapitatowy przypi-
4 ekspozycji i zabezpieczen sany kazdej klasie,
a wymog kapitatowy ogotem
'q'é metoda system ratingowy i zarza- warto$¢ ekspozycji w kazdej
i wewnetrznych | dzania ryzykiem ekspozycji | klasie,
< ratingdw spetniajacy normy jakosciowe | warto$¢ ekspozycji wazonej
N ryzykiem w kazdej klasie,
~ wartos$¢ zabezpieczen,
warto$¢ skorygowanych
ekspozycji,
wymog kapitatowy przypi-
sany kazdej klasie,
wymog kapitatlowy ogotem
metoda ewidencja transakcji codzienne raportowanie
standardowa pozycji wg wszystkich cech
2 instrumentu
2 metoda modeli | zatwierdzanie obliczenia codzienne raportowanie
é wewnetrznych | VaR, VaR,
o weryfikacja sposobu warto$¢ wymogu kapitato-
2 . . .
3 obliczenia VaR wego przekroczenia
= obliczonego VaR,
warto$¢ wymogu kapitato-
wego
wyznaczanie system ksiggowy wskaznik obliczany dla
wskaznika catego banku na podstawie
2 podstawowego danych ksiggowych
B metoda zarzadzanie ryzykiem opera- | wynik finansowy w podziale
s standardowa cyjnym (identyfikacja, na linie biznesowe
Qé pomiar, kontrola, rejestr wskaznik obliczany dla
o zdarzen) catego banku na podstawie
~ .
S danych ksiggowych
é‘ zaawansowane | zaawansowany system wskazniki zdefiniowane
pomiary pomiaru i zarzadzania w wybranej przez bank

ryzykiem operacyjnym

metodologii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1].
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Zarzadzanie ryzykiem wspomaga bank w realizacji zasad zgodnosci i wza-
jemnej zgodno$ci (compliance, cross-compliance), jak réwniez uwrazliwia za-
rzadzanie na szczeblu strategicznym poprzez pelng informacje o zdarzeniach na
szczeblu operacyjnym. Zarzadzanie ryzykiem zostalo wprowadzone do bankow
poprzez wymogi regulacyjne i z biegiem czasu ewoluuje na nowe obszary dzia-
Talno$ci banku oraz obejmuje nowe typy ryzyka.

3. Controlling

Controlling zajmuje si¢ organizacja i koordynacjg okreslonych dziatan ban-
kowych w zakresie planowania i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania
informacji. Dzigki tak zorganizowanej dzialalnosci controlling zapewnia infor-
macj¢ niezbgdna dla opiniowania biezacych i wskazywania przysztych dziatan
banku. Controlling bankowy odpowiada na potrzeby instytucji bankowych
w zakresie podnoszenia efektywnosci zarzadzania, w zwigzku z czym podlega
przemianom w czasie i jest zréznicowany pomiedzy bankami. Podstawowym
celem controllingu pozostaje zbieranie i przetwarzanie informacji potrzebnych do
celow planowania i kontroli, cho¢ zakres funkcjonalny controllingu bywa tez
szerszy i1 obejmuje proces planowania, system informacji i sprawozdawczosci
oraz procesy kontroli. Obecnie controlling bankowy wykorzystuje nowoczesne
narzedzia zarzadzania, takie jak zarzadzanie wartoScig, zarzadzanie jakos$cig, czy
systemy wskaznikéw finansowych i niefinansowych, ktore wczesniej zyskaly
popularno$¢ w innych branzach [7, s. 23-24].

Zadania controllingu w banku obejmuja trzy poziomy: normatywny, strate-
giczny i operacyjny. Na poziomie normatywnym, controlling dostarcza informa-
cji potrzebnych do spelnienia wymogdéw prawa w zakresie wymogow
kapitatowych i sprawozdawczo$ci bankowej. Na poziomie strategicznym control-
ling dostarcza informacji potrzebnych do podejmowania decyzji o kierunkach
dziatalno$ci i rozwoju banku, a nastepnie kontroli efektow tych decyzji, umozli-
wiajac w ten sposob dostosowanie do zmiennej sytuacji rynkowej. Na poziomie
operacyjnym controlling dostarcza informacji potrzebnych do codziennego
zarzadzania bankiem i jego jednostkami, zapewniajgc utrzymanie rentownosci
i ptynno$ci na wymaganym poziomie. Realizacja zadan na trzech poziomach
wymaga uwzglednienia specyfiki instytucji bankowych przedstawionych
w tabeli 2.
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Tabela 2. Controlling bankowy dostosowuje si¢ do specyfiki instytucji bankowych

krotki okres rozwoju ustugi,
szybkie kopiowanie, trudnosci
ze standaryzacja

Cecha Konsekwencje dla banku Zadania controllingu
charakterystyczna
Specyfika ushug Ograniczone mozliwo$ci dosto- | Systematyczne planowanie
bankowych sowania zasobow do popytu, strategicznych kierunkow

rozwoju, wspieranie decyzji
i kontrola efektow dziatalnosci

Znaczenie czynnika
ludzkiego

Problemy ksztaltowania zasobow
ludzkich, zapewnienie efektyw-
nosci i wydajnos$ci pracownikoéw

Systematyczne planowanie
zapotrzebowania na kapitat
ludzki, planowanie, motywo-
wanie i kontrola dziatalnosci
pracownikow

Wysoki udziat
kosztow statych

Wynik finansowy uzalezniony
silnie od wykorzystania mocy
przerobowych, wahania wyniku
spowodowane zmianami popytu

Szczegodtowe planowanie
zatrudnienia i naktadow inwe-
stycyjnych, planowanie finan-
sowe i kontrola, optymalizacja
proceséw wewngetrznych

i poszukiwanie obszarow

do usprawnien

Wysokie ryzyko

Ryzyko prawne, koszty regulacji,
koszty zabezpieczenia przed
ryzykiem finansowym

Dostosowanie dziatalnosci
do wymogow prawa, ocena
i monitorowanie ryzyka,
uwzglednienie ryzyka w po-
dejmowaniu decyzji i ocenie
realizacji dziatan.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [5, s. 123-154].

Nowoczesne koncepcje controllingu wskazujg na konieczno$¢ dostosowania
go do specyfiki danej jednostki i jej filozofii dziatania, czyli sposobu okreslenia
misji banku, koncepcji jego rozwoju i zarzadzania. W literaturze przedmiotu
[3, 4, 7] dominuje przekonanie, ze gtdéwnym kryterium decyzyjnym w zarzadza-
niu bankiem w ujeciu controllingu jest jego rentowno$¢, przy jednoczesnym
utrzymaniu ptynnosci i bezpieczenstwa finansowego na poziomie wymaganym
przez prawo lub strategie banku. Zatem controlling wspiera sprawnos¢ zarzadza-
nia bankiem na poziomie strategicznym.
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4. Wyniki badan empirycznych

W ramach projektu NCBIR ,,Controlling Data Warehouse” przeprowadzono
badania pierwotne metoda indywidualnych przypadkéw z wykorzystaniem tech-
niki wywiadu bezposredniego i obserwacji nieuczestniczacej w oparciu o kwe-
stionariusz. Podmiotem prowadzonych badan byly mate i $rednie banki,
a przedmiotem byly nowoczesne koncepcje zarzadzania: controlling i zarzadza-
nie ryzykiem oraz ich wykorzystanie w dziatalno$ci badanych podmiotéw. Pro-
wadzone badania miaty charakter jakosciowy.

Z danych statystycznych za 2012 rok, wynika, Ze na terenie Polski dziataly
372 mate (zatrudniajace mniej niz 50 pracownikow, ktorych roczny obrot i/lub
catkowity bilans roczny nie przekracza 10 mln euro) i $Srednie (zatrudniajace
mniej niz 250 pracownikow i ktorych roczny obrot nie przekracza 50 min euro,
a/lub catkowity bilans roczny nie przekraczat 43 mln euro) banki. Ze wzglgedu na
ograniczenia czasowe, kosztowe i charakter badan nie przeprowadzono badan
pelych, tylko czesciowe, do ktorych jednostki dobrano celowo z wykorzysta-
niem metody kuli $nieznej. Ostatecznie na udziat w badaniu zgodzito si¢ 10 ban-
kéw. W badaniach wykorzystano technike obserwacji nieuczestniczacej oraz
analize dokumentéw, w tym analiz¢ formalna i tresci.

W badanych bankach wykorzystywane byly koncepcje zarzadzania: control-
ling i zarzadzanie ryzykiem. Udost¢pniona dokumentacja, jak rowniez obserwa-
cje wskazuja na rozne poziomy wykorzystania tych koncepcji.

Zarzadzanie ryzykiem jest w badanych podmiotach bardzo dobrze rozwinigte
— ze wzgledu na regulacje prawne — przede wszystkim w obszarze finansow, inne
sa traktowane marginalnie. Controlling rozwija si¢ ze wzgledu na dobre praktyki.
Istotna jest natomiast, jak wynika z obserwacji, $wiadomos$¢ potrzeby petnego
wykorzystania tych koncepcji.

Obszar obejmowany controllingiem to planowanie i kontrola finansowa oraz
planowanie i kontrola wynikow, a zarzadzanie ryzykiem to tylko kontrola wyni-
kow 1 identyfikacja zagrozen. Menedzerowie podkreslaja, ze controlling i zarza-
dzanie ryzykiem wspomaga zarzadzanie bankiem poprzez dostarczanie
informacji o klientach oraz podnoszenie skutecznosci marketing-mixu banku:
doboru produktow, polityki cenowej, kanatow dystrybucji, sposoboéw prowadze-
nia promocji i zarzgdzania personelem. Zadaniem controllingu i zarzadzania
ryzykiem jest takze koordynacja pomigdzy dziatalnoscig marketingowg i opera-
cyjng banku. Przykladem dziatan sprzyjajacych koordynacji jest wprowadzenie
do obszaru controllingu i zarzadzania ryzykiem miar niefinansowych, takich jak
pomiar oczekiwan klientow co do jakos$ci ustug §wiadczonych przez bank oraz
ich satysfakcji z tych ustlug. W tym celu najczgsciej wykorzystywanym narze-
dziem jest Balanced Scorecard obejmujacy: finanse, satysfakcje klientow, efek-
tywno$¢ operacyjng i rozwdj. W miar¢ mozliwosci tworzona jest mapa
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zalezno$ci przyczynowych pomigdzy wskaznikami, ktora dostarcza kadrze za-
rzadzajacej kompleksowy opis biezacej sytuacji banku, wskazujac na tworzace
si¢ tendencje.

Na podstawie badan stwierdzono, ze w badanych bankach identyfikacja
wszystkich wymienionych w tabeli 1 typow ryzyka jest rownie istotna.

W tabeli 3 przedstawiono stosowane w omawianych koncepcjach zarzadzania
narzg¢dzia pomiaru.

Tabela 3. Metody pomiaru stosowane w badanych bankach

Ryzyko Controlling Zarzadzanie ryzykiem
Analiza wskaznikowa Metoda standardowa
kredytowe Metody protfelowe Metoda wewngtrznego ratingu
Analiza luki Metoda standardowa
rynkowe Anali;a scenariuszy, krzywej | Metoda modeli wewnetrznych
doswiadczen

Zroéwnowazona karta wynikow Wskaznika podstawowego

metoda ABC 1 XYZ, analiza Metoda standardowa
marzy pokrycia, analiza
odchylen, model SERVQUAL

operacyjne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Z badan wynika, ze do pomiaru ryzyka kredytowego, rynkowego i operacyj-
nego banki dziatajace w Polsce najczesciej wykorzystuja metody standardowe
(podstawowe). Rzadko ubiegaja si¢ o zgody KNF na stosowanie metod zaawan-
sowanych. Cho¢ wszyscy podkres$laja, ze majg sprawnie dziatajagce zarzadzanie
ryzykiem wspomagane systemem informatycznym. Nie ma w$rod analizowanych
banku, ktory by dla wszystkich trzech typoéw ryzyka stosowal modele zawanso-
wane.

Mate i $rednie banki wykorzystujace zarzadzanie ryzykiem i controlling
w swoich dziataniach sg zorientowane na cele, waskie gardia, interesariuszy,
rynek i informacje — szczegdtowo opisano to w tabeli 4.

W badanych podmiotach narzedziem wspomagajgcym controlling i zarza-
dzanie ryzykiem jest najczgsciej arkusz kalkulacyjny, wtasna baza danych oraz
dane z finansowych systemow informatycznych. Tylko w jednym przypadku do
controllingu wykorzystywany byl program informatyczny napisany na zamowie-
nie. Pozytywnym aspektem jest to, ze badania podkreslajg potrzebe stworzenia
w bankach jednego sytemu informacyjnego obejmujacego wszystkie aspekty dzia-
Talnosci banku oraz wspomagajacego wykorzystywane koncepcje zarzadzania.
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Tabela 4. Kluczowa orientacja dziatan w badanych bankach

na waskie gardta

kiwaniu tych miejsc, ktére
w krytycznych sytuacjach
pierwsze stwarzaja trudnosci

Orientacja Controlling Zarzadzanie ryzykiem
orientacj¢ co trzeba zrobi¢? jak unikna¢ porazki? jak wyko-
na cele rzystac szanse?
orientacj¢ skoncentrowany jest na poszu- | pokazuje jak ich unikna¢ lub jak

je wykorzystac

na interesariuszy

i oczekiwaniach interesariuszy,
utrzymanie relacji z klientami

orientacje odkrywanie trendow i zmian przewidywanie trendéw i zmian

na rynek na rynku na rynku oraz naklonienie banku
do ich wykorzystania

orientacje badanie zmian w potrzebach odkrywanie potrzeb i zachowan

interesariuszy

orientacj¢
na informacje

dostarcza szybko wtasciwych
informacji

poprawia rentowno$¢ banku
i tworzy dla niego warto$¢
dodana

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

5. Podobienstwa i réoznice w controllingu
i zarzadzaniu ryzykiem

Zgodnie z przyjeta metodyka pordéwnania plaszczyzny, na ktorych beda
prowadzone poréwnywania wyrdznione w przedstawionych powyzej opisach
obu koncepcji to:

- okres jakiego dotycza w zarzadzaniu prezentowane koncepcje,

- zakres jaki obejmuja prezentowane koncepcje swoim zasiggiem ze

wzgledu na funkcje zarzadzania,

- zadania jakie sg przypisywane omawianym koncepcjom zarzadzania

w banku,

- rola jaka odgrywaja omawiane koncepcje w zarzadzaniu,

- kluczowa orientacja dziatan w omawianych koncepcjach,

- metody pomiaru wykorzystywane przez omawiane koncepcje,

- obszary wspotdziatania i wspotistnienia w banku omawianych koncepcji.
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Tabela 5. Poréwnanie controllingu i zarzadzania ryzykiem
na wybranych ptaszczyznach

Plaszczyzna

Controlling

Zarzadzanie ryzykiem

Okres

przyszto$é, terazniejszos¢

przysztosé

popetnienia btgdow

Zakres realizuje wszystkie funkcje realizuje wszystkie funkcje
zarzadzania zarzadzania

Zadania koordynuje i nadzoruje dziata- identyfikuje ekspozycje na ryzyko,
nia, doradza, wskazuje na cudze | propaguje dobre praktyki
do$wiadczenia i benchmarking

Rola przestrzega przed mozliwoscia | zabezpiecza przed zagrozeniami,

podaje mozliwe scenariusze
dziatan i zachg¢ca do wykorzysta-

nia szans

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 6. Zadania controllingu i zarzadzania ryzykiem ze wzgledu
na funkcje zarzadzania

FunkCJe. Zadania controllingu Zadania zarzadzania ryzykiem
zarzadzania

planowanie prognozowanie, prognozowanie,
planowanie, identyfikacja szans i zagrozen,
rachunek marz i upustow, budowa miernikow ryzyka
kosztow, przychodow, zyskow,
mierniki zarzadcze: dziatania,
kontroli, ryzyka

organizowanie wyodrgbnienie centrow przycho- | dziatania prewencyjne
dow, zyskow, kosztow, odpo- i mitygacyjne,
wiedzialnosci, budowa bazy informacyjnej
budowa bazy informacyjnej

motywowanie powigzanie wynikéw z przycho- | powiazanie reakcji na szanse
dami, kosztami, zyskami i wyna- | i zagrozenia z przychodami,
grodzeniem pracownikow kosztami, zyskami, wynagrodze-

niem i miernikami zarzagdczymi

kontrolowanie ewidencja, analiza plan/wykonanie,
analiza plan/wykonanie, stopien osiaggnigcia celow,
analiza wskaznikowa, analiza wykorzystania szans,
stopien osiagniecia celow, analiza strat 1 ich przyczyn,
analiza terminowo$¢ dziatan, przyczyny zagrozen,
analiza poziomu obstugi klienta btedy w komunikacji

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Kazda omawiana koncepcja zarzadzania realizuje wszystkie funkcje zarza-
dzania, jest wiec postrzegana jako holistyczna. W zarzadzaniu obie koncepcje
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dotycza przysztosci, cho¢ controlling jest tez zorientowany na terazniejszo$c.
Rola przypisywana obu koncepcjom jest bardzo podobna. Jednak controlling
tylko przestrzega przez zagrozeniem, a zarzadzanie ryzykiem jeszcze inspiruje do
wykorzystania szans. Szczegotowe zadania omawianych koncepcji ze wzgledu
na poszczegdlne funkcje zarzadzania przedstawiono w tabeli 6.

Na tej podstawie warto zauwazy¢, ze obie koncepcje nie tylko, jak si¢ uwaza
powszechnie sprawuja funkcje kontrolna. Przedstawione koncepcje reprezentuja
podejscie holistyczne — czyli obejmuja swym zasiggiem catg organizacje¢ i ukie-
runkowuja swoje dziata na podniesienie jej efektywnosci.

Badania empiryczne potwierdzaja, ze obie koncepcje sa zorientowane na ce-
le, waskie gardla, rynek, interesariuszy i informacje. Roznica wystepuje jednak
w orientowaniu kluczowych dziatan. Wykorzystywane przez obie koncepcje
metody pomiaru sg uzaleznione od uwarunkowan wdrazania danej koncepcji.
W przypadku zarzadzania ryzykiem w banku metody pomiaru narzucane sg przez
odpowiednie regulacje, pozostaje niewielka mozliwos¢ dowolnosci. W przypad-
ku controllingu wystepuje petna dowolno$¢ ich wyboru i sa najczgsciej, jak po-
kazano w badaniach uzaleznione od poziomu zarzadzania i obszaru.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze controlling bankowy moze by¢
traktowany jako instrument mierzacy ryzyko [3, s. 146-155]. Gléwnym jego ce-
lem jest wtedy pomoc w podejmowaniu decyzji w procesie zarzadzania ryzy-
kiem. Controlling ryzyka ma prowadzi¢ do odejscia w banku od postrzegania
ryzyka jedynie w kategoriach zagrozenia, wymogu i koniecznos$ci zabezpieczania
si¢ przed nim. Celem controllingu ryzyka jest optymalizacja ryzyka poprzez ko-
ordynowanie procesu planowania strategicznego i operacyjnego w odniesieniu do
celow biznesowych, projektow i inwestycji wspierajacych realizacje strategii
oraz zadan operacyjnych i budzetow poprzez analizowanie wynikow i proceséw
biznesowych pod katem ich efektywnosci oraz wptywu na wyniki (analiza
W ujeciu ex post i ex ante).

CONTROLLING I JEGO WPLYW NA ZARZADZANIE RYZYKIEM

odpowiedzialnos¢ za kontrolowanie i monitorowanie efektywnos$ci
podejmowanego ryzyka

efektywnos¢ zabezpieczania si¢ przed ryzykiem i podejmowaniem
ryzyka

\4

Rys. 2. Controlling w zarzadzaniu ryzykiem

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Controlling wspomaga tez zarzadzanie ryzykiem w ustaleniu zestawu mier-
nikow ryzyka. W kalkulacji kosztow controlling uwzglednia skutki potencjal-
nych zdarzen zwigzanych z tzw. ryzykiem specyficznym, wymaga budzetowania
kosztow ryzyka, ktore maja zapobiec ewentualnym wahaniom kosztow w mo-
mencie wystgpienia skutkow ryzyka — sa one traktowane jako ubezpieczenie
przed dokladnoscia planowania. Wycena potencjalnych kosztéw odbywa sie
w oparciu o informacje statystyczne, wysoko$¢ kalkulowanego ryzyka ustala si¢
dla konkretnych kosztow jednostkowych na podstawie doswiadczen z przesztosci
[7, s. 44-64]. Zatem controlling ryzyka polega na:

analizie adekwatnosci zablokowanego i alokowanego kapitatu,

- monitorowaniu ryzyka i zarzadzaniu jego poziomem,

- poszukiwaniu zalezno$ci miedzy materializujacymi si¢ zagrozeniami
a wskaznikami efektywnosci itp.,

- monitoringu wykonanych, zabezpieczonych i potencjalnych wynikéw

banku.

Laczenie controllingu, ktoéry przedstawia fakty i zajmuje si¢ ocena prognozy
w stosunku do zaistniatej rzeczywistosci, z zarzagdzaniem ryzykiem, ktore zajmu-
je sie przysztoscig, moze przynies¢ bankom wiele korzysci. Obie koncepcje po-
trzebuja innych informacji, ale w rozbieznosciach ich wynikow mozna szukaé
przyczyn (skutkow) lub zagrozen (szans), ktore nie zostaty przewidziane (ziden-
tyfikowane).

6. Podsumowanie

Ogolnie ujmujac controlling w banku stuzy zapobieganiu sytuacjom kry-
tycznym, poprzez wykorzystanie zarzadzania antycypacyjnego i myslenia wy-
przedzajacego skierowanego na poprawe bledow przesziosci. Zarzadzanie
ryzykiem w banku wykorzystuje si¢ do zdobycia przewagi nad konkurencjg po-
przez poznanie gtownych wymiaréw ryzyka oraz udoskonalenie sposobow po-
stepowania w obliczu ich materializacji i wykorzystanie pojawiajacych si¢ luk.
Propaguje wzrost wartosci banku poprzez tworzenie wartosci dodanej ptynacej
z zarzadzania ryzykiem.

Z zaprezentowanego materiatu badawczego wynika, ze wykorzystywanie
nowoczesnych koncepcji zarzadzania do wspomagania procesow decyzyjnych
w banku jest duze i moze usprawni¢ zarzadzanie, pod warunkiem, ze sg one do-
brze dobrane i wykorzystane do odpowiedniej sytuacji decyzyjnej. Wspolczesnie
ich zastosowanie jest konieczno$cig ze wzglgdu na wymogi regulacyjne, dobre
praktyki, czy wymogi interesariuszy. Jednak ich odpowiedni dobor na danym
szczeblu zarzgdzania powinien by¢ zwigzany ze $wiadomoscig efektow.
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Koncepcje zarzadzania ryzykiem i controlingiem w banku stuza do: zwick-
szenia efektywnoS$ci operacyjnej i satysfakcji interesariuszy oraz zredukowania
kosztéw i promowania innowacyjnosci.
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CONTROLLING AND RISK MANAGEMENT IN THE BANK.
SIMILARITIES AND DIFFERENCES

Summary

In the literature, much discussion is devoted to fashion and the need for new
management instruments. In the last period are most of them: controlling and risk
management. This paper shows comparison of these two conceptions in the bank
designed to identify their strengths and weaknesses as well as additions or mutual
exclusion.

Politechnika L.6dzka
Katedra Zarzadzania
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