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WPROWADZENIE

Przetrwanie i rozwdj banku komercyjnego jako jednostki gos-
podarujacej w szybko zmieniajgacym sie otoczeniu rynkowym wymaga
zarzadzania elastycznego, dostosowanego do aktualnych warunkoéw
gospodarowania. Poniewaz nadrzednym warunkiem przetrwania i roz-
woju banku komercyjnego jest osigganie nadwyzki ekonomicznej z
prowadzonej dziatalnosci w dlugim okresie, to rdzen takiego za-
rzadzania musi stanowi¢ zarzadzanie aktywami i pasywami [1].
Przy tym caly proces zarzadzania powinien opiera¢ sie na przyje-
tej w konkretnym banku komercyjnym strategii zarzadzania. Czes¢
strategii zarzgadzania dotyczgaca procesu zarzgadzania aktywami i
pasywami mozna okres$li¢ mianem strategii zarzgadzania aktywami i
pasywami (SZAP).

Warunkiem osiggniecia na rynku pozycji gwarantujgce]j przet-
rwanie 1 rozwdj banku komercyjnego jest Swiadome wypracowanie
i realizowanie wlasnej strategii zarzgdzania, w tym SZAP. Mozna
réowniez prowadzié‘strategie wynikowa, tj. nie formulowang s$wia-
domie, a bedaca efektem dzialalnos$ci rdéznych dzialdéw funkcjonal-
nych banku postepujacych zgodnie ze swoja zawodowa orientacja i
motywacja kierownictwa [2]. Wspdlczesnie twierdzi sie, ze mozna
osiagna¢ powazne korzysci tylko swiadomie formulujac strategie
zarzgdzania, tak aby zasady obowigzujace w poszczegdélnych dzia-
Yach funkcjonalnych byly skorygowane i nakierowane na jakis
wspolny zbidr celdw. Dla dzialdéw kluczowych, np. w obszarze za-
rzadzania aktywami i pasywami, pozadane byloby tez sformalizowa-
nie tej strategii, w odpowiednich dla nich zakresach [3]. Swia-
dome formulowanie i realizowanie kazdej strategii wymaga umie-
jetnosci myslenia strategicznego.

Polskie banki komercyjne staja przed problemem przetrwania
i rozwoju w warunkach szybko zmieniajgcej, urynkawiajacej sie
gnspodarki. Przewidywane w niedalekiej przyszlos$ci przystapienie
Polski do Unii Europejskiej problem ten czyni jeszcze pilniej-
szym, bo oznacza wzmozenie konkurencji m.in. na rynku uslug ban-
kowych. Bez wzgledu na forme prawno-organizacyjna banki polskie
muszg nauczy¢ sie mysle¢ strategicznie i ksztaltowaé¢ wlasne

strategie zarzadzania, przy szczegdélnym uwzglednieniu aspektdw



finansowych, ich powigzan i uzaleznien (czyli SZAP).

Wiedza o strategii zarzadzania aktywami i pasywami jest
bardzo zlozona i wciaz doskonalona, wymaga jeszcze wielu badan.
W literaturze polskiej nie ma jeszcze kompleksowych opracowan
dotyczacych SZAP. Wydaje sie wiec pozadane przynajmniej czesdcio-
we uzupelnienie tej 1luki. Podejmujgac to wyzwanie pierwszy cel
pracy ma charakter poznawczy i dotyczy préby rozpoznania elemen-
tow ksztattujacych i wplywajacych na strategie zarzadzania akty-
wami 1 pasywami banku komercyjnego. Bedzie on podjety w pier-

wszej czesci pracy. Ze wzgledu na obszernos$¢ materii i ograni-

czone rozmiary pracy, watki finansowe i dotyczgce techniki, kto-
re doczekaly sie szczegdlowych opracowan polskich zostang rozwa-
zone o0gdlnie. Nie sa tez mozliwe szczegdlowe rozwazania watkow
zwigzanych 2z aspektami 1ludzkimi (tzw. czynnikami "miekkimi''),
cho¢ dostrzegam i podkreslam ich wage. W literaturze bankowe]j sa
one najmniej zbadane i zasluguja na oddzielne opracowania.

Po zakresleniu obszaru rozwazan teoretycznych dotyczacych
SZAP w drugiej czes$ci pracy podjeta zostala proba praktycznego
zbadania 1 oceny wynikéw strategii zarzadzania aktywami i pasy-
wami na przykladzie grupy wybranych bankéw polskich, tj. pub-
licznych bankéw komercyjnych wylonionych =ze struktury NBP w
1989r. (pbk). Okres objety badaniami to lata 1989 r.-— 1994 r I
kwartal). Jest to okres permanentnych przeobrazen polskiego sys-
temu gospodarczego, w tym systemu bankowego. Charakteryzuje sie
on wysoka niepewnosdciga i niestabilnos$cia warunkdéw funkcjonowania
bankéw. Pbk musialty dokona¢ licznych przewartosciowan we wszys-—
tkich swoich obszarach funkcjonowania. Przede wszystkim jednak
musialy nauczy¢ sie mysle¢ strategicznie.

Celem pierwszym w tej czesci jest pokazanie, w jaki sposob
w warunkach polskich mozna dokona¢ sektorowej analizy strate-
gicznej bedacej podstawa w procesie formulowania i realizacji
SZAP- najlepszej dla danego banku i w danych warunkach. Nie jest
tu mozliwe szczegdlowe rozwazanie SZAP poszczegdlnych bankow,
gdyz wymagaja one rzetelnej, pelnej, czesto niedostepnej, a cza-
sami trudno uchwytnej dla obserwatora z zewnatrz informacji. Mo-
2e by¢ ona znana tylko decydentom w konkretnym banku i przy za-

Yozeniu, 2e jest odpowiednio sformalizowana.



Z celem tym wigza sie nastepne i dotyczgq badanych bankéw. Sa to:
— zweryfikowanie mozliwosci realizacji kierunkdéw SZAP sfor-

mulowanych w oparciuouwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne bada-

nych bankdéw, istniejace w pierwszym okresie ich funkcjonowania,

— proba antycypacji kierunkdéw i mozliwosci rozwoju SZAP
tej grupy bankdéw w oparciu o istniejgce w badanym okresie oraz
przewidywane uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne.

Realizacji przyjetych celdéw podporzadkowano strukture pra-
cy. Sklada sie ona zasadniczo z dwdéch czedci: teoretycznej i em-
pirycznej. Poszczegdlne czesci maja sie wzajemnie wzbogacac¢ i
uzupelnia¢. Dla ukazania bogactwa i zlozonogci badanej materii
posluguje sie zarowno metodami opisowymi, metodami ilos$ciowymi i
jakosciowymi oraz metodami porownawczymi (technikami: statys-
tyczna i opisowa). Bardzo przydatne sa tu portfelowe metody pre-
zentacji wynikdéw wielowymiarowych.

Czes$¢ pierwsza (rozdzialy 1,2,3) ma ukaza¢ tresé¢, zakres i

sens tworzenia SZAP banku komercyjnego dziatajgcego w warunkach
konkurencji. Sluzdltemu: ogdlna pfezentacja SZAP banku, pozwala-
jaca vuchwyci¢ Jjej zlozonod$¢ i Dbogactwo, oméwienie funkcji i
obszardéw decyzyjnych SZAP, w ktorych podejmowane sa rézne rodza-
je decyzji strategicznych. Dla lepszej orientacji w terminologii
polskiej (czesto dopiero tworzonej) przytaczane sa odpowiedniki
niemieckie zaczerpniete 2z literatury niemieckojezycznej wyko-
rzystywanej w pracy lub angielskie, jes$li sa one powszechnie
przyjete w literaturze rdéznych krajow.
Czes¢ ta ma takze ulatwi¢ zrozumienie, w jaki sposdb we wspdl-
czesnym banku komercyjnym podejmuje sie czy mozna podejmowac¢ ta-
kie decyzje. Stuzy temu prezentacja nowoczesnych metod, zasad i
kryteridéw ksztaltowania struktur aktywéw i pasywédw, ktére moga i
powinny mie¢ zastosowanie réwniez w polskiej praktyce bankowej.
Wazne Jjest przy tym podkreslenie podstawowych ograniczen zasto-
sowania przez banki polskie niektdérych uznanych w teorii banko-
wej zasad, co moze stawia¢ je w gorszej pozycji konkurencyjnej w
poréwnaniu z bankami zachodnimi. S}uza temu pordéwnania mozliwos-—
ci stosowania rdéznych zasad teoretycznych w polskiej i zachod-
nioeuropejskiej praktyce bankowej.

Czes$¢ druga (rozdzialy 4,5,6 i zakonczenie) poswiecona jest



rozwazaniu pozadanych hipotetycznych kierunkéw dla ksztaltowania
efektywnych struktur bilansowych nowo powstalych badanych ban-
kow. Wydaje sie, 2e byly one wlasciwe w Swietle oszacowanej sy-
tuacji strategicznej. Ponadto rozwazono, jakie kierunki bytly
faktycznie realizowane i jakie mogly by¢ przyczyny rozbieznosci,
jak efektywne byly faktyczne struktury aktywéw i pasywodw i ktoére
z nich umozliwily bankom uzyskanie najlepszych pozycji finanso-
wych w grupie bankéw badanych. Ostateczne wnioski dotyczace zja-
wisk 1 zdarzen zaistnialych w okresie 1989 r.-I kwartal 1994 r.
a wplywajacych na ksztalt i efektywnos$¢ struktur bilansowych
bankéw oraz podsumowanie rozwazan zawarto w zakonczeniu. Oproécz
tego, jak nakazuje mys$lenie strategiczne, w zakonczeniu dokonano
proby antycypacji prawdopodobnych kierunkéw rozwoju SZAP bada-
nych bankéw i rozpatrzono mozliwosci ich realizacji. Moga by¢
one pomocne przy podejmowaniu decyzji strategicznych w tych ban-
kach i w duzej mierze moga by¢ wykorzystane przez inne banki
polskie przy oszacowywaniu wlasnej sytuacji strategicznej.

Druga czes$¢ pracy utrzymana jest w konwencji kompleksowej
sektorowej analizy strategicznej. Znaczy to, najpierw dokonuje
sie wszechstronnej strategicznej analizy istniejgcych oraz prze-
widywanych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych. Nastepujaca
po niej ocena stabych i mocnych stron konkretnego banku nie jest
mozliwa do przeprowadzenia przez obserwatora zewnetrznego, a
ﬁylko przez pracownikéw tego banku. Analizy te sa podstawa dla
ustalenia pozadanych kierunkéw strategicznych, ktdére zostana
przeksztalcone w odpowiednia strategie ( na przyklad- SZAP) i
realizowane. Poniewaz strategia zarzgdzania, w tym SZAP, to pro-
ces zmieniajgcy sie wskutek zmian w otoczeniu, konieczna jest
stala obserwacja i antycypowanie tendencji rozwoju zjawisk, zda-
rzen, wtasnej pozycji na rynku oraz dostosowywanie do nich wtas-
nych kierunkdéw rozwoju. Dzieki temu te czes$¢ pracy mozna trakto-
wa¢ tez jako prezentacje praktycznych metod analitycznych, moz-
liwych do zastosowania w warunkach polskich, ulatwiajacych decy-
dentom analize sektora bankowego i prognoze jego rozwoju, zrozu-—
mienie konkurentdéw i wlasnej pozycji w grupie strategicznej.
Wlasciwy dobdér metod analitycznych w warunkach polskich, a

szczegdlnie w badanym okresie jest niezwykle trudny. Wynika to



— ubogiego dostepu do zrddel informacji,

— informacji czesto malo przydatnych ze wzgledu na ich uklad
prezentacji, niedostosowany do wymagan gospodarki rynkowej
(zbyt duza agregacja danych),

— malej pordwnywalnosci danych statystycznych w zwiazku z czes-
tymi zmianami sposobu ich prezentacji.

Postepujacy proces urynkawiania gospodarki z pewnos$cia bedzie

sprzyjal =zwiekszaniu dostepu do wiarygodnych i lepszych Zrodel

informacji. Podstawowego materialtu badawczego, ktérym sa dane o

wynikach finansowych i ekonomicznych poszczegdélnych pbk, dostar-

czaja:

a/ zbiorcze bilanse bankéw depozytowo-kredytowych opracowywane w

NBP na podstawie cyklicznie otrzymywanej obowigazkowej informacji

finansowo—-ekonomicznej od bankodw,

b/ sprawozdania o wyniku finansowym dzialalnosci banku za okres

od poczatku roku do konca kazdego kwartaltu F-01/b, opracowywane

przez GUS na podétawie informacji poszczegdélnych bankdéw i pre-
zentowane w ukladzie grupowym: banki publiczne (spdlki z wie-
kszodciowym udziatem skarbu parnstwa).

Ze wzgledu na prezentacje grupowa wynikéw finansowych, dane ze

sprawozdan F-01/b mogly byé¢ wykorzystane dla obserwacji ich

zmian 1i ustalenia kierunkdéw zmian wynikéw bankéw publicznych, w

tym pbk. Zmiany te znajduja jednak odzwierciedlenie w bilansach

pbk.

Wykorzystano tez inne materialy zebrane w niektérych z badanych

bankéw, w ministerstwie finansdéw i NBP. Dla przeprowadzenia ana-

lizy strategicznej otoczenia zewnetrznego pbk niezbedne bylo
przestudiowanie obowigzujacych aktéw prawnych regulujacych dzia-

Yalnos¢ bankowa i przewidywanych w najblizszym czasie ich zmian.

Aby utrzymac¢ czes¢ empiryczna w konwencji sektorowej anali-
zy strategicznej niezbedne bylo przyjecie dla celdw badawczych
pewnej grupy strategicznej [4]. Wydaje sie, 2e od momentu przyw-
récenia dwuszczeblowego modelu bankowosci polskiej grupe taka
tworzylo 9 paristwowych bankéw komercyjnych wylonionych ze struk-
tury NBP w 1989 r. i przeksztalconych w 1991 r. w jednoosobowe

spdtki skarbu panstwa (banki publiczne) a nastepnie przewidziane



do prywatyzacji [5]. Banki te w badanym okresie miaty podobne
wymiary strategiczne charakteryzujgce grupe strategiczng. Fun-
kcjonowaty wedlug podobnej logiki, mialy stosunkowo zblizone
uwarunkowania wewnetrzne: finansowe, organizacyjne i socjo- kul-
turowe. Weszly do sektora bankowego w tym samym momencie. Podob-
nie odczuwaly wydarzenia zewnetrzne i podobnie na nie reagowatly
[6]. Podmiotami badawczymi s3 poszczegdlne pbk i grupa strate-
giczna, ktoéra tworza.

Poniewaz w dwéch =z tych bankdéw, tj.: Wielkopolskim Banku
Kredytowym i Banku Slaskim stosunki wlasnos$ciowe w badanym okre-
sie ulegly zmianom (w konsekwencji réwniez ich logika funkcjo-
nowania), w zwigzku =z tym od momentu ich prywatyzacji nie sa
podmiotem rozwazan szczegdlowych. Tworza juz nowa grupe strate-
giczna roznigcq sie swoboda podejmowania decyzji strategicznych.
Wyniki finansowe tych dwdéch bankéw po ich sprywatyzowaniu stuzg
dla podkreslenia réznic miedzy ich SZAP a SZAP bankdéw pozostaja-
cych jednoosobowymi spéltkami skarbu panstwa.

Wybdr wymienionych bankéw ma jeszcze inne, gospodarcze uzasad-
nienie. W badanym okresie mialy one dominujgce znaczenie w kre-—
dytowaniu gospodarki (udzielaly w granicach 90-65% kredytdéw ca-
Yego krajowego sektora bankowego [7]). Oznacza to, ze wszelkie
zmiany zachodzace w tych bankach mialy swoje konsekwencje w pow-—
stawaniu nowych zjawisk i zdarzen w gospodarce. Tym samym zrozu-
mienie zmian zachodzgacych w strategiach pbk (i innych bankach),
w szczegdlnosci zmian natury finansowej ulatwia $wiadome i efek-

tywne ksztattowanie polityki gospodarczej parnstwa.

[1] Por. S. Bereza, Zarzadzanie ryzykiem bankowym, Zwigazek Ban-—
kéw Polskich, Warszawa 1992, s. 14.

[2] Por. M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy
?8550r0w121 konkurentoéw, (przeklad A. Ehrlich), PWE, Warszawa
, S.12.

[3] Por. M.E. Porter, op. cit., s. 12.
[4] Por. M.E. Porter, op. cit., s. 140-141.

[5] Podstawe prawna komercjalizacji tych bankéw stanowi art. 862
ustawy =z nia 31 stycznia 1989 r. Prawo bankowe oraz Rozporza-
dzenie Rady Ministréw z dnia 14 maja 1991 r. w sprawie wyrazenia
zgody na przeksztalcenie niektdérych bankdw parnstwowych w spotki
akcyjne. Dz. U. nr 45, poz. 196.
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[6] Por. M.E. Porter, op. cit., s. 140-141.

[7] Por. Informacja o liczbie podmiotdéw gospodarczych, ktdre we-

dlug oceny bankdéw nie ?osiadaag zdolnosci kredytowej (stan na
koniec grudnia 1991,1992,1993) Dane uzyskane w Departamencie

Analiz i Badan NBP.

’



WYKAZ SKROTOW STOSOWANYCH W PRACY

a/ bank - bank komercyjny

b/ pbg - poszczegdlne banki komercyjne wydzielone ze struktury

NBP w 1989 r.; panstwowe, a w 1991 r. przeksztalcone w
jednoosobowe spotki skarbu parnstwa, lub grupa tych
bankow

c/ banki wydzielone ze struktury NBP w 1989 r.:

1.

d/

e/

£/

g/

h/

WBK — Wielkopolski Bank Kredytowy w Poznaniu, po komercjali-
zacji i prywatyzacji: Powszechny Bank Kredytowy, Spdl-
ka Akcyjna w Poznaniu

PBK - Panstwowy Bank Kredytowy w Warszawie, po komercjali-
zacji: Powszechny Bank Kredytowy, Spdlka Akcyjna w
Warszawie

BPH — Bank Przemyslowo-Handlowy w Krakowie, po komercjali-
zacji: Bank Przemyslowo-Handlowy, Spolka Akcyjna w Kra-
kowie

BSL - Bank Slaski w Katowicach, po komercjalizacji .i prywaty-
zacji: Bank Slaski, Spolka Akcyjna w Katowicach

BG — Bank Gdanski w Gdansku, po komercjalizacji: Bank Gdan-
ski, Spotka Akcyjna w Gdarisku

PBG - Powszechny Bank Gospodarczy w kodzi, po komercjali-
zacji: Powszechny Bank Gospodarczy, Spdlka Akcyjna w
kodzi

PBKS —-Pomorski Bank Kredytowy w Szczecinie, po komercjali-
zacji: Pomorski Bank Kredytowy, Spdlka Akcyjna w Szcze-—
cinie

BZ - Bank Zachodni we Wroclawiu, po komercjalizacji: Bank
Zachodni, Spdélka Akcyjna we Wroclawiu

BDK - Bank Depozytowo—-Kredytowy w Lublinie, po komercjali-
zacji: Bank Depozytowo-Kredytowy, Spélka Akcyjna w Lub-
linie

banki publiczne - krajowe banki komercyjne z wiekszosciowym
udzialem skarbu panstwa (bez BGZ i PKO BP)

SZAP —-strategia zarzadzania aktywami i pasywami banku komer-
cyjnego

KWG - niemiecka ustawa kredytowa (Kreditwesengesetz)
AktG — niemieckie prawo handlowe (Aktiengesetz)

UE — Unia Europejska (wczesniej Europejska Wspdlnota Gospo-
darcza)



ROZDZIAL 1. Charakterystyka strategii zarzadzania aktywami i1 pa-
sywami banku komercyjnego (SZAP)

1.1. Pojecie 1 zakres SZAP

Strategie SZAP banku komercyjnego mozna traktowa¢ jako fun-
kcjonalng strategie czeSciowg strategii zarzadzania przedsie-
biorstwem bankowym [1] 1 konkretyzacje jego polityki gospodar-
czej; por. rys. 1
Blizsze rozpoznanie SZAP banku wymaga najpierw wyjasnienia po-
je¢: polityka gospodarcza banku, strategia zarzadzania bankiem,
zarzadzanie aktywami 1 pasywami.

Strategia zarzadzania bankiem (inaczej: strategia banku)
winna by¢é rozpatrywana w kontekscie polityki gospodarczej
(zwanej tez polityka banku). Polityke te traktuje sie jako zbidr
og6lnych postulatéw wynikajacych z wustalen normatywnych i
przysztej wizji Swiata, wptywajgcych na cele 1 sposdb funkcjono-
wania banku komercyjnego [2]. Sa to decyzje konstytutywne wyra-
zone w statucie banku, ustalonych zamierzeniach (generalnych ce-
lach politycznych), wytycznych politycznych dla banku jako ca-
+osci. Sag one podejmowane na poziomie normatywnym, bedgacym naj-
wyzsza instancja zarzadzania [3]- W pbk decyzje polityczne wtad-
ne sa “podejmowa¢ walne zgromadzenie akcjonariuszy i rada banku
powodywana przez ministra finansOw w imieniu skarbu panstwa. De-
cyzje takie sg przestankg dla strategii zarzadzania bankiem [4],
formutowanej na poziomie strukturyzujacym zarzadzania. Najwyzszag
wtadza na poziomie strukturyzujgcym jest zarzad banku.

Strategie zarzadzania banku traktuje sie w literaturze jako
dynamiczny proces Tformutowania celdéw i przyszdych pozadanych
stanow okreslonego banku oraz podejmowania decyzji dotyczacych
kierunkow dziatan 1 alokacji zasobdéw. Przyjmuje sie wiec, ze
strategia zarzagadzania banku to ztozony, kreatywny proces polega-
jacy na:

1. okresleniu jego podstawowych zadanh o dalekosieznych
skutkach

2. podejmowaniu decyzji opartych na antycypacji 1 analizie

zmian otoczenia, dostosowujacych Kkierunki dziatan i1 alokacji



Strategie SZAP w réznych przekrojach zarzadzania bankami komercyjnymi
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niezbednych zasobdw do warunkéw osiggniecia tych celow [5].
Istota 3Jjej jest zapewnienie systemowych gwarancji przetrwania i
rozwoju banku w niepewnych, niekorzystnych warunkach funkcjono-
wania, a takze zapewnienie wykorzystania w procesie rozwoju nie-
pewnych, korzystnych warunkéw dzialtania [6]. Caly kompleks prob-
lemow zwigzanych ze strategia zarzadzania sprowadza sie do dzia-
Yan koordynacyjnych realizowanych w dwéch plaszczyznach. Chodzi
o [7]:

1. adaptacije strategiczng, tj. stalag troske o korzystne dla
banku stosunki z otoczeniem oraz o

2. adaptacje eksploatacyijna, tj. projektowanie i wdrazanie

odpowiednich wewnetrznych zmian w strukturze i przebiegu dzialan
banku, wynikajacych z koniecznos$ci reagowania na sygnaty i wyma-
gania otoczenia.
Opracowanie i realizacja takiej strategii stanowi gldéwny cel za-
rzadzania strategicznego w banku. Jej formalnym wyrazem jest
program strategiczny banku [8]. Skutecznos¢ programu strategicz-
nego zalezy w najW}Zszej mierze oé tego, czy przewidziane zosta-
Yy mechanizmy i metody harmonizacji krétkookresowych celdw z
dlugofalowymi zalozeniami rozwoju oraz =z drugiej strony, czy
przewidziany zostal! mechanizm harmonizacji dilugookresowych celow
z wydarzeniami biezqcymi. Niezbedne jest zwlaszcza zapewnienie
odpowiedniej elastycznosci i dostosowania banku do zmian otocze-
nia (warunkow makroekonomicznych, konkurenciji, wymagan
prawno—-regulacyjnych, zmiennos$ci oczekiwan klientdw). Te mecha-
nizmy i metody wraz z programem strategicznym tworza tres¢ stra-
tegii zarzgdzania bankiem.

Ustanowienie kompleksowego i przemys$lanego programu strate-
gicznego nie jest mozliwe bez wyksztalcenia strategii SZAP
(utozsamianej ze strategia =zarzadzania finansami banku). SZAP
stanowi bowiem oparcie dla strategicznego i operatywnego procesu
zarzgdzania aktywami i pasywami - ''rdzenia, na ktérym opiera sie
calos¢ procesu zarzadzania bankiem komercyjnym' [9]. Poniewaz
zarzgdzanie aktywami i pasywami przedstawiane jest w teorii i
praktyce bankowej jako proces finansowy, w ktérym dazy sie do
takiego uksztaltowania struktury ilosciowej (zréznicowanie por-

tfela aktywow i pasywow) i jakosciowej (zrdéznicowanie stép pro-
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centowych) 2zrdédel tworzacych obie strony bilansu, aby umozliwi¢
osiggniecie optymalnego wyniku finansowego — ujmowanego zardwno
w kategorii zysku s$redniego (average profits) jak i przedzialu
dopuszczalnych odchylen w poziomie zysku (volatility of
profits), zwiazanych bezposrednio z poziomem podejmowanego ryzy-
ka [10], pojawia sie potrzeba ustalenia i ustawienia wedlug waz-
nosci opcji strategicznych dla SZAP. Opcje te to:

1. orientacja '"na bezpieczenstwo ekonomiczne', ktora wymaga
podejmowania dzialan zmierzajgcych do zmniejszenia, wyeliminowa-
nia ryzyka nieosiggniecia pozytywnych wynikéw finansowych, ko-
niecznych dla przetrwania i prawidlowego rozwoju banku,

2. orientacja '"nma zysk', w ktoérej kierownictwo naczelne

banku sklonne jest podejmowa¢ wyzsze ryzyko, aby osiagnad¢ wyzsze
poziomy zyskow, gwarantujacych przetrwanie i dynamiczny rozwdj
banku [11].
Obydwie opcje lacznie identyfikuja prowadzong przez dany bank
strategie¢ SZAP. W ujeciu wartosciowym opcje te dajq sie scharak-
teryzowa¢ poprzez wskazniki efektywnosci finansowej i stopnia
bezpieczernnstwa ekonomicznego banku, stosowane w bankowosci (co
jest przydatne m. in. w pordéwnaniach miedzybankowych). To prowa-—
dzi do kolejnego spostrzezenia.

Strategia SZAP jako funkcjonalna strategia czesciowa stra-
tegii banku ma pelni¢ dwojaka role. Minzberg opisuje ja nastepu-
ﬁaco [12]:

1. Jjest ona wyznacznikiem stanu, tzn. definiuje pozycje
banku komercyjnego w jej otoczeniu oraz jest miarg efektywnosci,

2. jest ona czynnikiem spoistos$ci, umozliwia bankowi kon-
centracje swojej sity i lepsza koordynacje swoich dzialan.

SZAP jest potrzebna, aby zredukowa¢ niepewno$¢ i utrzymywa¢ kon-
sekwencje w dzialtaniu, aby zaspokoi¢ wewnetrzne potrzeby porzad-
ku i podnosi¢ ja w warunkach pewnosci (przy koncentrowaniu zaso-—
béw i wykorzystaniu wiedzy nabytej wczesniej). W praktyce banko-
wej Jest ona formalizowana tylko czesciowo, w postaci strate-
gicznego programu finansowego banku. Program taki powinien przy
tym nawigzywa¢ oraz uwzglednia¢ wymagania i elementy, od ktoérych
zalezy. Jako Scisle uzaleznienia strategicznego programu finan-

sowego wskazuje sie [13]:
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- wewnetrzne, tj. orientacje wltascicieli (ich oczekiwania i
wyobrazenia o banku), potencjal techniczno-organizacyjny, zasoby
czynnika ludzkiego, oraz

- zewnetrzne, tj. wymagania otoczenia gospodarczego i poli-

tyczno-prawnego, socjo-kulturowego.
Oznacza to, ze SZAP musi by¢ spdjna ze strategia zarzadzania
kadrami 1 2zarzadzania marketingowego, uwzglednia¢ ograniczenia
organizacyjne. Tymczasem w praktyce bankowe]j programy finansowe
sa najczesciej ograniczane do modelu ekonomicznego za pomoca
funkcji matematycznych, ujmujac wylacznie kwantyfikowalne aspek-
ty SZAP. W znacznej czesci SiAP pozostaje wiec niesformalizowa-
na, a nawet niewyartykulowana przez kadre zarzadzajaca. Zgodnie
z pogladami wspolczesnycﬁ teoretykéw w dziedzinie bankowosci ko-
mercyjnej, im wiekszy jest stopien formalizacji funkcjonalnych
strategii czesciowych strategii zarzgdzania (a wiec takze SZAP),
tym mniejsze Jjest zagrozenie dla przetrwania i rozwoju danego
banku. Przy tym maja to by¢ strategie '"o charakterze jakoscio-
wym'" [14]. Nowoczesna teoria zarzadzania strategicznego [15]
wskazala Jjuz elementy (czynniki), ktdére wplywaja na efektywnos¢
kazdej strategii, ktore nadaja charakter jakosciowy poszczegdl-
nym strategiom i powinny by¢ w nich uwzglednione (por rys. 2).

Pokazane na rys. 2 czynniki wskazuja na szerokie spektrum
zainteresowann SZAP. Rozciaga sie ona na dwa elementarne obszary
banku: rynki i ludzie. Wynika to z rewolucyjnego spostrzezenia
wspdlczesnych teoretykéw. Tkwi ono w nadaniu szczegdlnego zna-
czenia kulturze organizacyjnej, czyli '"zobiektywizowanemu syste-
mowi wartosci organizacji" Jest to czynnik "miekki'" zarzadza-
nia. Uwaza sie, 2e prawdopodobnie szanse na zdobycie pozycji
wiodacej na rynku beda mialy te banki, ktdére przede wszystkim
uporaja sie z problemem wlasnej kultury organizacyjnej. Dlatego
konieczne staje sie traktowanie przynajmniej na réwni czynnikoéw
"miekkich" z czynnikami '"twardymi' zarzadzania wskazujac czynni-
ki "miekkie" jako warunek powodzenia kazdej strategii oraz for-

mulujac jednoczesnie wymagania dla tych czynnikoéw [16].
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Rys. 2

Czynniki strategii SZAP banku komercyjnego

strategiczny
/ program finansowy \

organizacja strategie dla
w obszarze za grup celu

rzadz. aktyw.
i pasywami

kultura
organizacyjna

instrumenty
ospod. ak-
yw. 1 pasyw.

technologia
informacji

kadra pracownicy
zarzadzajgca \§§>\\ ////;;7
moznos$¢ rozwig-—
zywania problemdéw
Legenda:
czynniki "miekkie" ; ——— czynniki "twarde"

2r6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Schmoll,
Kreditkultur, Erfolgsfaktor im Kreditgeschaeft der Banken,
Meinz-Gabler, Wiesbaden 1988, s.18

SZAP jest determinowana przede wszystkim kultura organizacyjna
banku. Niezbedne jest tez opracowanie strategii dla poszczegdl-
nych ustalonych grup celu, gdy2Z sa one drogami skutecznej reali-
zacji SZAP. Przykladowo, grupy celu moga by¢ zgodne z obowigzu-
jacym wukladem sprawozdawczym w statystyce bankowej (taki uklad
zostal wykorzystany w czesci empirycznej pracy):

a/ podmioty finansowe, w tym:

— system bankowy (bank centralny i banki depozytowo-kredytowe),
- pozostale niebankowe instytucje finansowe (kantory, poczta),

- miedzynarodowe instytucje finansowe,

b/ podmioty niefinansowe, z podzialem na:

— przedsiebiorstwa, spoldzielnie, spodlki (publiczne i prywatne),
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- osoby prywatne (tj. gospodarstwa domowe),

- pozostale podmioty niefinansowe,

c/ sektor budzetowy, w tym:

— budzet panstwa,

- budzety gmin,

— $rodki funduszy celowych,

d/ sektor zagraniczny.

Konieczna jest tu identyfikacja i rozgraniczenie strategicznych
p6l dzialtania rozumianych jako kombinacje uslug bankowych i ryn-
ku, okreslone:

— 2z Jjedne]j strony poprzez rodzaj i zakres potrzeb zglaszajacych
popyt, typy klientow, obszary przestrzenne, a

— 2z drugiej strony poprzez oczekiwania i wytyczne polityczne
banku.

Wypracowanie w oparciu o zalozenia kierunkowe (por. punkt 1.2) i
osadzenie w SZAP poszczegdlnych strategii dla grup celu z uw-
zglednieniem strategicznych p¢l dziatania obliguje poziom opera-
cyjny zarzadzania 17].

Kolejnym warunkiem celowego osadzenia SZAP, jak rdéwniez i spraw-—
nego procesu decyzyjnego zarzadzania, jest uporzgdkowany i us-
trukturyzowany proces (zdarzenia). Dlatego tez struktura i pro-
cesy sa centralnymi pojeciami organizacji obszaru zarzgdzania
aktywami i pasywami. W ramach organizacji budowy ( Aufbauorgani-
sation) chodzi przykladowo o przydzielenie zadan poszczegdlnym
jednostkom organizacyjnym banku. Z kolei zagadnienia stosunkodw
pracy, informacji i komunikacji sa tredcia organizacji procesodw
obiektowych, tj. przestrzenno-czasowego strukturyzowania proce-
sow - (Ablauforganisation).

Z™ celow SZAP, zawartych w strategicznym programie finansowym,
wywodzi sie roéwniez wykorzystanie instrumentdéw zarzgdzania bi-
lansem, przede wszystkim w aspekcie redukowania ryzyka bankowe-
go. Szczegdlne miejsce maja instrumenty kontroli i monitoringu,
metody i procedury ksztaltowania struktury bilansu. W centrum
ustalania zadan dla poszczegdlnych instrumentdéw i réznych rodza-
jow ryzyk bankowych znajduje sie pozyskiwanie, przygotowanie,
opracowanie i dalsze przekazywanie informacji. To prowadzi bez-

posrednio do zagadnienia technologii informacji.
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Dla oszacowania istniejgcej sytuacji na rynku i oceny sytuacji
ryzyka, niezbedne staja sie kompleksowe systemy informacyjne.
Bardzo waznym zadaniem dla moznos$ci realizowania strategii SZAP
jest wprowadzenie systeméw informacyjnych, pozwalajacych monito-
rowa¢ pozycje strukturalne dla dlugich okresdw [18].

Istotne sa rowniez zdolnosci banku, okres$lane mianem mozZznosci
rozwigzywania probleméw. Wyrazaja one wszystkie rodzaje jakosci:
jakos¢ serwisu, jakos¢ produktu, jakos¢ pracownika, jakos¢ tech-
niczna [19]. Przy wdrazaniu strategii SZAP, uwzgledniajacej te
jakosci 1 dlatego okreslanej mianem 'jakosciowej'" strategii
SZAP, decydujaca role odgrywa jakos¢ pracownikow i kadry zarza-
dzajacej. Jakos¢ ta ma przy tym znaczenie podstawowe dla kultury
organizacyjnej 1 stanowi osobng kategorie wartosci. M. Metz w
wyniku wieloletnich badan stwierdzil: "dopoki istnieje deficyt
jakosdci osobowej w banku, dopoty naklady zwigzane z orientacja
na wzrost zyskow (orientacja ''ma zysk'" - przyp. autora) i zapew-
nienie dobrej renomy banku (orientacja ''na bezpieczenstwo ekono-
miczne'" - przyp. autora) s3 bezprofitowe, a nawet przeciwnie
skuteczne" [20]. Podobnie Ulrich uzmyslawia, ze bank to przed-
siebiorstwo uslugowe, swiadczgce uslugi przez ludzi. Ludzie kre-
ujgcy te ustugi sa jedynymi, ktdérzy rzeczywidcie moga na bank
wplywa¢. Tylko poprzez ludzi, ktorzy ksztaltujg portfolio banku
(portfolio aktywéow i pasywéw), ostatecznie mozna uksztaltowad

ryzyko banku [21].

Korzystajgc =z wuwag réznych autorow, strategie zarzadzania
aktywami i pasywami banku mozna okredli¢ na dwa sposoby, jako:
1/ system kryteriéw, wartosci i regul decyzyjnych dla zarzadza-
nia aktywami i pasywami w warunkach oddzialywania zmiennego i
trudno przewidywalnego otoczenia [22],

2/ strategiczny program finansowy oraz mechanizmy finansowe i
inne (np. dotyczace czynnika ludzkiego i organizac3ji) determinu-
jace efektywne zarzadzanie aktywami i pasywami w warunkach od-
dzialtywania zmiennego i trudno przewidywalnego otoczenia, two-
rzagce spdéjna caltosc.

Takie wujecie SZAP jest odpowiedzig na spostrzezenia wspdlczes-

nych teoretykow, podkreslajacych, 2e te inne mechanizmy sa czes-
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to nie uwzgledniane i nie integrowane w strategicznym procesie
zarzadzania, nie znajduja odzwierciedlenia w 2adnych dokumentach
o charakterze strategicznym.

SZAP odbywa sie w plaszczyZnie gry z otoczeniem zewnetrznym i
wewnetrznym banku o urzeczywistnienie wartosci politycznych w
wyznaczonym jej zakresie. Ma ona wspolprzyczyni¢ sie do utrzyma-
nia zdolnosci banku do realizacji jego dlugofalowych zadan. 2
drugiej strony SZAP ksztaltuje zadania i reguly zarzadzania ak-
tywami i pasywami w tej czesci, ktora musi ulec zmianie. Punkta-
mi ciezkosci w strategii SZAP staja sie: stworzenie
finansowo—-plynnosciowych oraz wskazanie techniczno - organiza-
cyjnych warunkéw efektywnego realizowania proceséow finansowych
przy uwzglednieniu warunkéw personalnych, oraz ich koordynacja.
Przedmiotem decyzji i dzialan strategicznych beda [23}]:

— po pierwsze: ustalenie mozliwosci finansowych banku w
oparciu o wielostronne analizy zaleznos$ci miedzy programem dzia-—
Yania banku jako caltosci, zdolnosciami ludzkimi i rzeczowymi,
przy czym finansowanie tych dzialan nie moze by¢ sprzeczne z wy-
mogami utrzymania zgodnej z przepisami prawnymi plynnosci finan-
sowej banku. Istotne jest tu rozwazenie plynnosci tzw. sytuacyj-
nej (biezacej) i strukturalnej - wyznaczajacej mozliwosci uplyn-
nienia wartosci majatkowych (aktywédw) w dlugim okresie, a tak:ze
wolumen s$rodkéw finansowych po ustaleniu pozadanego stopnia za-
dluzenia i po uwzglednieniu norm struktury kapitalowej (pasywow)
banku, oraz ustalenie zasad i kryteriéw zastosowania $rodkow
(okreslenie calosciowego portfolio banku wedlug rodzaju aktywow
i czasu ich trwania) dla procesu zarzadzania aktywami i pasywami
wlacznie z koordynacja tych srodkoéw (horyzontalne normy struktu-
ry finansowania);

— po drugie: sformulowanie podstaw dla stalego monitorowa-
nia realizacji zarzadzania aktywami i pasywami w postaci wartos$-
ci krytycznych parametréw kontrolnych - najczesdciej podstawowych
wskaznikdéw finansowych, takich jak: wskaZzniki operacyjne, wskaz-
niki rentownosci, ryzyka kapitalowego, ryzyka plynnosci, ryzyka
stopy procentowej, ryzyka dewizowego;

— po trzecie: sformulowanie warunkéw realizacji przyjetej

strategii SZAP dla stworzenia odpowiednich zabezpieczen systemo-
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wych w sferze techniki, organizacji, kultury organizacyjnej,
gospodarki czynnikiem ludzkim.

Okreslona w taki sposob strategia SZAP traktowana jest jako
specyficzny, mniej lub bradziej formalizowany skladnik strate-
gii banku komercyjnego. Specyfika ta wynika ze znaczenia jakie
przypisuje sie zarzadzaniu aktywami i pasywami dla przetrwania i
rozwoju banku, dla zapewnienia jego sprawnego funkcjonowania w
przyszlosci. Wyjasnienia wymagaja jeszcze cele, skladniki, hory-
zont czasowy, miejsce i podmioty ustanawiajgce strategie SZAP.

Celami pierwszoplanowymi i swoistymi dla SZAP sa: maksyma-
lizacja marzy finansowej oraz minimalizacja zagrozenia banku ry-
zykiem. Dokona¢ tego mozna stosujgc nowoczesne metody strate-
gicznego zarzadzania aktywami i pasywami, np. metode portfelowa
"wychodzac poza Markowitza' (tzn. metode portfelowa rozszerzona
na caly, nie tylko =zlozony z papieréw wartosciowych, majatek
banku)[24]), szeroko juz opisywane w polskiej literaturze banko-
wej techniki zarzgdzania aktywami i pasywami oraz rachunkowe me-
tody symulacyjne [25]. Zmniejszenie czy wyeliminowanie zagroze-
nia ryzykiem uzyska¢ mozna tez poprzez ograniczanie, eliminowa-
nie zrddel tych zagrozen.

Innym celem jest zapewnienie efektywnego zarzadzania aktywami i
pasywami. Mozna to osiggna¢ poprzez odpowiednig organizacje:
struktur i procesow obiektowych (np. koncepcja wewnetrznej ceny
rozliczeniowej). Rownie wazne jest wykorzystanie samego czynnika
organizacji, zdolnosci ludzkich i kultury organizacyjnej w pod-
wyzszeniu sprawnos$ci zarzadzania aktywami i pasywami.

Celem kolejnym jest stabilizacja i umacnianie pozycji finansowej
banku na rynku uslug finansowych oraz podnoszenie zdolnosci do
konkurowania. Realizacja SZAP ma zapewni¢ nie tylko pasywna re-—
akcje banku i jego dopasowanie sie do zewnetrznych warunkéw oto-
czenia, ale ma tez pobudza¢ do dziatan aktywnych, ktérych wyni-
kiem bedzie =zajecie korzystniejszej niz dotychczas pozycji na
rynku. Realizujac wybrana strategie SZAP kierownictwo banku chce
uzyska¢ wyzszy poziom zysku (i obrotu) przy bezpiecznej pozycji
ryzyka, poprawe relacji miedzy nakladami i wynikami, poprawe
wielkosci i struktury zaangazowanego kapitalu, alokacji i roz-

dzialu zasobdéw finansowych, poprawe pozycji na rynku.
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Podstawowymi skladnikami SZAP s3a:

— cele ogodlne banku, do osiagniecia ktérych ma sie przyczy-
ni¢ w wyniku realizacji procesu zarzadzania aktywami i pasywami,

— analiza dysponowanych i mozliwych do uzyskania aktywoéw
(wartosci majatkowych) i pasywow (wartosci kapitalowych) wraz z
kierunkami ich alokacji,

— przedmiot decyzji i dzialan strategicznych SZAP.
Formulowanie SZAP dokonuje sie w procesie planowania strategicz-
nego. Nie ustanowienie konkretnych, tj. ustawowych, wymogdéw spo-—
rzadzania plandw oznacza nie istnienie obowigzujacych zasad pla-
nowania. Dotyczy to m.in. horyzontu czasowego, w ktérym z duzym
prawdopodobieristwem mozna przewidzie¢ rozwéj ogélnej sytuacji i
warunki rynkowe oraz zrealizowa¢ wielo$¢ zamierzen, majacych
bezposredni wplyw na ksztaltowanie dzialalnosci [26]. Banki ko-
mercyjne w Polsce - zgodnie z Prawem bankowym — prowadzq dzia-
Yalnos¢ gospodarcza w oparciu o plan finansowy. W pbk sa to
roczne finansowe plany dzialalnosci, opracowywane przez ich za-
rzady 1i zatwierdzane przez rady bankéw. Maja by¢ one konkrety-
zacja wieloletnich planéw rozwoju poszczegélnych bankéw, tez
opracowywanych przez ich zarzady. Z pewnos$cig horyzont czasowy
plandéw wieloletnich pbk, tym samym strategii zarzgdzania aktywa-
mi i pasywami skraca sie, im wieksza jest niestabilnod$¢ warunkdw
dzialtania i niepewno$¢ otoczenia. Czesto przyjmuje sie, ze w wa-—
runkach wzrostu niepewnosdci wygodniej jest przyjmowa¢ okres
3-letni i roczny [27].

Formulowanie funkcjonalnych strategii czesciowych, tym samym
SZAP, jak roéwniez calej strategii =zarzadzania odbywa sie na
dwéch szczeblach:

— na szczeblu strategicznej jednostki przedsiewziecia,

— na szczeblu centrali banku, gdzie poszczegdlne strategie
zostajq zintegrowane, skoordynowane i polaczone w spéjna strate-
gie banku.

Oznacza to 2z Jjednej strony, 2ze w procesie formulowania tych
strategii powstajga wazne zwigazki i powigzania natury rzeczowej i
personalnej. Kierownicy liniowi sa powolywani do strategicznych
zadann planowania, szczegdlnie w fazie wspdtksztaltowania zarza-

dzania strategicznego [28]. Wspoldzialaja przy tworzeniu projek-
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tu planowania i po zakonczeniu planowania wykonujq znowu swoje
zadania 1liniowe. Dalsze funkcje planistyczne przejmuja wysoko
specjalizowane sztaby planowania. Umozliwia to koordynacje i uz-—
gadnianie 2z wynikami zarzgadzania operatywnego, aby méc w odpo-
wiednim czasie wprowadzi¢ zmiany w warunkach dziatrania, w przy-
jetych zalozeniach i zapobiega¢ powstawaniu bleddéw w wyniku nie-
dopasowania dlugookresowego zarzadzania strategicznego.

Z drugiej strony, stopienn szczegdlowosci i tresci planowane]j
strategii SZAP w skali calego banku zalezy przede wszystkim od
wielkosci banku, jego decentralizacji regionalnej, formy organi-
zacyjnej (np. bank-koncern) i stylu kierowania (problem kultury
organizacyjnej). Im bardziej obszerng jest koncepcja planowania
strategii zarzadzania oraz jego funkcjonalnych strategii czes-—
ciowych w skali calego banku i im silniej zadania kierownicze
zwigzane sa z planowaniem calosciowym, tym lepiej urzeczywistnia

sie koncepcja zarzadzania strategicznego.

[11] Funkcjonalnga strategie «czesdciowa strategii zarzadzania
przedsiebiorstwem bankowym definiowa¢ mozna na kilka sposobodw:
po pierwsze - jako okreslong wizje_(persgektywe) strategii za-
rzadzania banku, po drugie - jako mniej 1lu bardziea sformalizo-
wanX sktadnik jej samej, po trzecie - jako podporzadkowana
wzg ednie wywodz§ca sie z niej; por. J. Hanker, Die strategische
Be eutung der Informatik fuer Organisationen, B.G.Teubner, Stut-
tgart 1990, s. 47-60.

Takie rozumienie funkcjonalnej strategii czesciowe]j jest
mozliwe przy zalozeniu, 2ze bank komercyjny jest przedsiebior-
stwem. W terminologii Ukladu Europejskiego bank jest przedsie-
biorstwem a jego_uslugi towarem; por. J. K. Solarz, A. Szafar-
czyk, Insfytuc onalne aspekty rozwoju bankowos$ci inwestycyjnej w
Polsce, s. 23 ?nie publikowane).

[2] K. Krzakiewicz, Strategia zarzadzania przedsiebiorstwem w
warunkach niepewnosgci, Strategia zarzadzania grzed51ibiorstwem,
Zeszyty Naukowe, Seria 1, AE Poznan 1991, Nr 160, s. 43.

[3] Por. G. Eilenberger, Bankbetriebswirtschaftslehre, Grundla-
en -Internationale Bankleisungen- Bank-Management, R. Olden-
ourg Verlag Muenchen Wien 1993, s.374.

[4] Strategia zarzadzania w ogdle jest okreslona ptaszczyzna za-
rzadzania, tzn. procesu wzajemnego oddziatywania miedzy kierow-
niczym a kierowanym systemem: system kierowniczK wydaje okreslo-
ne rozkazg, ktore przyjmuje i wikonuje obiekt kierowniczy; por.
D.I. Prawdin, Suszcznost i celi uprawlenija socgalisticzeskoj
ekonomikoj, Osnowy naucznowo uprawlenija socjalisticzeskoj eko-
nomikoj, praca zbiorowa, Mys$l, Moskwa 1977, s.7. Podobnie, za-
rzadzanie to proces sterowania i requl, przy czym sterowanie to
oddziatywanie _jednego systemu na drugi_ zmierzajqce do wywolania
okreslonego zdarzenia; por. T. Pszczolowski, Mala encyklopedia
prakseologii i teorii organizacji, Wroclaw 1958, s. 231.

[5] K. Krzakiewicz, op. cit., s. 44; por tez.G.D. Smith, D.R.
Arnold, B.G. Bizzel, Business Sfrategy and Policy, Boston 1985.
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[6] Por. H. Degenhart, Strategische Unternehmensfuehrung in Kre-
ditinstituten:” Schluessel zur Zukunftsbewaeltigung?, Oesterrei-
chisches Bank-Archiv 1987, Nr 7, s.251; H. Hinterhuber Strate-
gigghe Unternehmensfuehrung, 3 Aufl., Berlin-New York 1984,
s.37.

[7] K. Krzakiewicz, op. cit., s. 49.

[8] W. Baka, Przyczynek do przemian w bankowos$ci, Prawo Bankowe,
1994, Nr 3, s.82.

[9)] S. Bereza, Zarzadzanie ryzykiem bankowym, Zwigzek Bankow
Polskich, Warszawa 1992, s. 14.

(10] Por. S. Bereza, op. cit., s. 13.

[11] Por. A. Schmoll, Kreditkultur, Efrolgsfaktor im Kreditges-
chaeft der Banken Manz-Gabler, Wien 1988, s. 291-294.

[12] Por. J. Hanker, Die strategische Bedeutung der Informatik
fuer Organisationen, B.G. Teubner Stuttgart 1990, s. 47-60.

[13] Por. W. Baka, op. cit., s. 82-84.

[14] Por. B. Grabmayr, Das Leitbild zum Erfolg. Wie man ein Un-

ternehmen dem internationalen Standard angleicht Die

Presse/Eco-Journal z 8 sierpnia 1986 r; A. Schmol, Kreditﬁultur,

gggglgsfagggrze%m Kreditgeschaeft der Banken Manz-Gabler, Wien
, S. - .

[15] Por. ng.: A. Jacob, Kostenrechnung und Unternehmensplanung
in Banken. Geld, Banken und Versicherungen, Hrsg. H. Goeppl, R.
Henn, Koenigstein 1981, s. 1023; D. Koelhoffer, Praxisbezogene
Planungssysteme in Banken. Controiling in Banken und Sparkassen,
Hrsg. L. Muelhaupt, Frankfurt am Mein 1981, s.31, 35; A. Passar-
di, Planung im Bankbetrieb. Schweizerbanken in der Welt von Mor-
en, Hrsg. L. Schuster, Bern 1975, s.233-255; T. Peters, R. Wa-
ermann, Auf der Suche nach SpieEzenleisungen. Was man von den
bestgefuhrten US-Unternehmen lernen kann, Landsberg 1986, s. 55;
A. chmoll Interne Gefahrenquellen fuer das Kreditgeschaeft,
Die Bank 1985, Nr 5, s. 179.

[16] A. Schmoll, Kreditkultur op. cit., s.21-24, 61-62.

[17] C. Puempin, Management strategischer Erfolgspositionen. Das
SEP-KOnzept als Grundlage wirkunasvoller Unternehmungsfuehrung,
3. Aufl., Bern/Stuttgart 1986,s.34.

[18] Por. S. Bereza, op. cit., s. 42.

[19] Szersze omowienie zagadnienia jakosci banku, jej rodzajow i
znaczenia dla efektywnosci dziatan banku mozZzna znalezé¢ w: S.
Zelber, Berufliche Erwachsenenbidung. Aktuelle Beitarege zur We-
iterbiidungsforshung, Berufliche Erwachsenbildung 1985, Nr 1,
Wien 1985; por tez D. Korenik, Jakos$¢ w biznesie bankome,
Bank. Miesiecznik Finansowo-Bankowy 1994, Nr 5, s. 37-40.

[20] S. Zelber, op. cit., s. 12,

[21] W. Ulrich, Verhaltensbeobachtungen im Kreditgeschaeft, Kre-

ditinformations— und Kreditueberwachungssysteme. tagungsbericht

?gggen—SY$ gsium 1987 an der Wirtschaftsuniversitaet Wien, Wien
, S. .

[22] Por. H.I. Ansoff, Business Strategy, Penquin Books, Harmon-
dsworth 1964, s.7, oraz R. Faminska-Banaszyk, Strategia zarzadz

[23] Przyimujac w gracy przedmiot decyzji i dziatan strateqgii
SZAP uwzgledniono ez wskazéwki Eilenbergera dla ksztalttowania
procesgw flggzsowych w banku komercyjnym ; por. G. Eilenberger,
op. cit. s. .

[24] Por. R. W. Levedag, Vermoegensanlagestrategien - ueber Mar-
kowitz hinaus,Hrsg. B.Rudolph, Instrumente und Strategien im In-
ves%Tengs Banﬁing, Fritz Knappp Verlag, Frankfurt am Main 1990,
S. - .
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[25] Por. S. Bereza, op. cit.

[26] W. Jaworski, 2Z. Krzyzkiewicz, B. Kosinski, Banki, rynek,
operacje, polityka, Poltext, Warszawa 1992, s. 242,

[27] W Jaworski i inni, op. cit. s. 241-243.

[28] H. Durstbereger, Die strategische Planung bei US-Banken.
Die Bank 1985, s. 70; H. Hinterhuber, Strategie, strategische
und strategische Fuehrungskompefenz: Forschungsstand und

Planun
Perspegtiven, Report Nr 12, von der strategischen Planung zum
unternehmerischen Handeln, VDI Verlag, Duesseldorf 1990.
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1.2. Obszary ilosciowe i jakosciowe SZAP

Ksztaltowanie SZAP banku powinno odbywa¢ sie w sposdb
s$wiadomy 1 celowy, uwzgledniajgac dwa jej obszary: ilosciowy i
jakosciowy [1]; por. rys. 3. Do obszaru ilosciowego nalez3a:

— cele glowne banku, przekazane do wiadomosci odpowiednim decy-
dentom, do realizacji ktorych maja sie przyczynid¢; sa one pod-
stawa przy ustalaniu celdéw swoistych SZAP,

— zalozenia dla struktury aktywow (majatku) i struktury pasywoéw
(kapitalow),

— zalozenia wzgledem ryzyka.

W obszarze jakosdciowym chodzi o podstawowe zasady.

Takie cele, =zalozenia i zasady stanowia punkty odniesienia dla

sformulowania jasnej i pelnej SZAP.

Rys. 3
Obszary SZAP banku komercyjnego
SZAP
obszar ilosciowy obszar jakosciowy
cele zasadnicze zaltozenia dla zaltozenia
struktury akty- wzgledem
wow i pasywow ryzyka

2rédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Schmoll, Erfolgsfak-
tor im Kreditgeschaeft der Banken, Manz Gabler, Wien 1988, s.
260

Cele glowne dziatania nalezy osigagna¢ w zalozZzonym czasie
lub w ogdle stanowia one stala wartos¢ dla dlugiego okresu cza-
su. Wybdr tych celdw rzutuje na swobode dowolnego ksztaltowania
struktur aktywdéw i pasywéw. Wyznaczajg one ramy dla procesu de-

cyzyjnego 1i zadan strategicznego, a pdzniej operatywnego zarzag-



Wielowariantowy system monetarnych celow giownych dla SZAP bankéw komercyjnych

Cele glowne monetarne

Rys. 4

Cele skierowane
na dochod

-osiagnigcie okreslonej
absolutnej wartosci zysku

- realizacja okreslonej
stopy wzrostu
rocznego zysku

- osiagnigcie okreslonej
rocznej nadwyzki operacyjne;j

- osiagni¢cie okreslonego
wolumenu dzatalnosci

- osiagni¢cie okreslonej
stopy zysku (wyrazone;j
udzialem w dochodach
catkowitych czy sumie
bilansowej

Cele skierowane
na majatek

- maksymalizacja
wartosci ksiegowej
przedsigbiorstwa

- maksymalizacja
wartosci rynkowej
kapitatu wlasnego

banku

- rozszerzenie
bazy kapitalowe;j

Cele skierowane

na pltynnosé

- utrzymanie prawnie
wyznaczonej gotowosci
platniczej w dlugim
okresie,tj. takiej, ze bank

jest w stanie wywigzac
si¢ bez ograniczen ze
wszystkich

. zobowiazan platniczych
w kazdym czasie i

w kazdej wysokosci

- zachowanie okreslonych
regul finansowania

Cele skierowane
na rentownos¢

- maksymalizacja rentownosci
kapitalu wlasnego

- osiagniecie okreslonej
stopy zwrotu z inwestycji
(Return on Investment)

Cele skierowane
na cash-flow

- osiagnigcie
okreslonego
cash-flow
(jako wielkosé
absolutna)

- osiagniecie

okreslonego
cash-flow
przypadajacego
na | akcj¢
(jako wielkosé¢
relatywna)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Heinen, Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, Wiesbaden 1976, s. 80, G. Zilenberger, Bankbetriebswirtschaftslehre ...,
R. Oldenrbourg Verlag Munchen Wien 1993, s. 353
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dzania aktywami i pasywami banku. Cele takie moga by¢ przedsta-
wiane w rdézny sposob, ale musza uwzglednia¢ zewnetrzne ograni-
czenia polityczno-prawne dotyczace sektora bankowego. Na rys. 4
przedstawiono wielowariantowy system celdéw dla banku komercyjne-
go (celow reprezentatywnych dla dowolnego banku nie udalo sie
dotychczas wyprowadzic¢).

Decyzje dotyczace celu majga decydujace znaczenie w procesie za-
rzadzania aktywami i pasywami. Wlasciwoscig sektora bankowego
jest niepelna autonomia wzgledem celdéw gldéwnych wskutek ograni-
czern administracyjno-prawnych badz szczegdélnych zadan przypisa-
nych okreslonym bankom. Generalnie jednak w gospodarce rynkowej
istnieje swoboda wyboru celdéw gldéwnych.

W klasyfikacji celdw gléwnych banku wyrdzniane sa tzw. cele mo-
netarne 1 nie monetarne. Uwzgledniane sa tu wymiary: tres¢ i
czas obowigzywania celu. bankowe cele monetarne sq kwantyfiko-
walne. Od decyzji podjetych na poziomie normatywnym danego banku
zale2y ustanowienie ich w system qelOw, okreslenie wymiardéw cza-—
sowych, w ktOryéh maja by¢ osiagniete oraz relacje preferencji
(tj. hierarchiczne uporzadkowanie celdw w systemie celdw). To
samo dotyczy celdéw nie monetarnych, ktére moga przyjmowac¢ forme
postulatéw (np. preferowanie jako klientdw instytucji sektora
publicznego, tworzenie mozliwosci rozwoju pracownikdéw). Wszys-—
tkie cele powinny znalez¢ przelozenie na cele zarzadzania akty-
wami 1 pasywami w postaci marz finansowych. Do uwzglednienia sa
rodzaje marzy, takie jak [2]:

1/ marza brutto 2z odsetek (rozpietos$é¢ oprocentowania brutto),
tj. roznica stopy odsetek pobranych i stopy odsetek zapltaconych,
2/ marza dochodu brutto, tj. suma 1/ i marzy dochodu z prowizji,
(przy czym dochdéd z prowizji jest parametrem zewnetrznym dla za-
rzadzania aktywami i pasywami’); przedstawiana tez jako relacja
zysku brutto do s$redniego stanu aktywodw,

3/ marza dochodu netto z oprocentowania, réznica 2/ i marzy po-
krycia brutto (czyli sumy marzy kosztéw osobowych, marzy kosztow
rzeczowych i marzy odpisow amortyzacyjnych parametr zewnetrzny
dla zarzadzania aktywami i pasywami),

3/ marza czystego zysku przed opodatkowaniem, tj. suma marzy do-

chodu netto z oprocentowania i marzy wyniku operacji
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"nadzwyczajnych",

4/ marza czystego zysku po opodatkowaniu.

Cele glowne banku i wynikajace z nich cele SZAP pojmowane sa ja-
ko wielkosci pozadane w procesie sterowania i regulacji. W przy-
padku znaczacych odchylen miedzy =zalozeniami a rzeczywiscie
uzyskanymi wynikami moze pojawi¢ sie pytanie: czy wyniki procesu
dzialania mozna przyblizy¢ do wielkosci zaltozonych dzieki wlas-
ciwym zabiegom czy te2z same zalozenia celu powinny by¢ dopasowa-
ne do wynikdéw wykazujacych odchylenie. Z reguty, jesli chodzi o
dopasowanie procesow dzialtania w mniej lub bardziej regularnych
odstepach czasu konieczne s3 decyzje o zmianie celdw. Dotyczy to
zaréwno tresci samych celdéw jak tez ich wielkosci i wymiaru cza-
sowego celu. 2Zmiany celdéw wymagaja weryfikacji dotychczasowej
strategii SZAP i podjecia decyzji o jej dalszym kontynuowaniu po
wprowadzeniu niezbednych poprawek albo tez o jej zaprzestaniu.
Dla obserwatora z zewnatrz o zmianach zaistnialych w SZAP danego

Hna

banku s$wiadczy¢ bedq zmiany w charakterystykach orientacji
bezpieczenstwo ekonomiczne' i orientacji "na zysk"

Zalozenia dla struktury aktywoéw i pasywow dotycza pozada-
nego profilu banku dla dlugiego okresu ze wzgledu na rodzaj
struktury bilansu. Mozna ogdlnie wyodrebni¢ nastepujace profile:
bank depozytowy, bank kredytowy, i inne.

Formula banku depozytowego oznacza, 2e zasadniczo bank operuje
na rynku pienieznym. Podstawowym zZrdédiem pochodzenia s$rodkow fi-
nansowych sa zobowigzania wobec klientdéw, tj. wklady krotkoter-
minowe nie majgce charakteru oszczednos$ci, a zastosowaniem tych
srodkow sa kredyty krotkoterminowe (w rachunku otwartym, w for-
mie dyskonta weksli handlowych, pod zastaw weksli i obligacji
skarbowych), krotkoterminowe obligacje skarbowe, krétkoterminowe
pozyczki na rynku miedzybankowym [3].
Banki w formule kredytowej wykorzystuja posiadane s$rodki finan-
sowe zasadniczo na kreacje kredytéw drugo-, Srednio- i
krotko-terminowych, w mniejszym stopniu na inwestycje w papiery
wartosciowe i udzialy (inwestycje posrednie) na rynku kapitalo-
wym i lokaty na rynku miedzybankowym. 2rédtami pochodzenia s$rod-
kow sa kapital wrasny i z reguly w wyzszym stopniu kapital obcy
(pozyskany na rynku depozytdéw i rynku miedzybankowym).
Przykladowy podziat polskich bankéw komercyjnych wedlug
nastepujacego ukladu aktywdw i pasywow:
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struktura aktywodw: struktura pasywodw:

1. naleznosci od bankodw i 1 zobowigzania wobec bankdéw i
instytucji finansowych instytucji finansowych
naleznosci od klientodw 2. zobowigzania wobec klientoéw
obligacje 3. kapital wlasny (kapital

podstawowy, rezerwy i

zabezpieczenia na ryzyko)
4. akcje 4. inne zobowigzania
gotowka

inne aktywa

przedstawiaja Boguszewski i inni w raporcie o sytuacji bankdéw w
Polsce [4]. Sa to:

a/ w zakresie pasywow:

— banki z przewaga $rodkéw depozytowych,

— banki o przewadze $rodkéw wlasnych,

— banki transferujace s$rodki innych instytucji finansowych,

b/ w zakresie aktywow:

- banki, w ktérych dominujg kredyty udzielane podmiotom niefi-
nansowym,

— Dbanki o znacznym zakresie dzialalnosci kredytowej i wyrazZznym
zaangazowaniu w rynek papierdéw wartosciowych,

— banki dziatajace na rynku miedzybankowym i silnie inwestujace
w papiery wartosciowe.

Ustanowienie ogélnej struktury aktywéw i pasywdw implikuje przy
tym cele SZAP. Bank funkcjonujacy w biznesie krotkoterminowym
wymaga wyzszej rozpietosci stép procentowych ze wzgledu na wie-
ksza intensywnos$¢ kosztdéw w pordwnaniu z kosztami banku silnie
zaangazowanego w biznes dlugoterminowy. Twierdzi sie, ze przy
dlugookresowych pozycjach aktywéw i pasywéw rozpietos¢ stédp pro-
centowych maleje [5].

Dla wustalenia kompletnej SZAP niezbedne jest wskazanie
dalszych punktéw odniesienia w ramach wybranego profilu banku.
Odbywa sie to poprzez ustosunkowanie sie do ryzyka struktury bi-
lansu. Punkty te, przedstawione w sposdb usystematyzowany tworza

polityke struktury pasywéw (struktury kapitaldéw) w postaci:
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— polityki umiarkowanej, gdy stanowi ona, 2ze zrdédta finan-
sowania powinny by¢ dobierane w taki sposdb, aby okres zycia
poszczegdlnych aktywdéw pokrywal sie z okresem umorzenia Zroédel
finansowania tych aktywdw, albo

— polityki agresywnej, gdy stanowi ona, 2e zrodtami finan-
sowania aktywow o dlugim okresie 2zycia w calosci lub w znacznej
czesci powinien by¢ kapital staty, albo

— polityki konserwatywnej, gdy stanowi ona, ze aktywa w

znacznej czesci maja spelnia¢ role ''magazynu plynnosci', a kapi-
tal staly ma by¢ Zréditem finansowania zaréwno aktywéw trwale za-
angazowanych w banku jak i tef czesci aktywoéw, ktoéra podlega wa-
haniom sezonowym [6].
Z kolei w polityce struktury aktywéw (struktury majatkowej) cho-
dzi o podstawowe rozstrzygniecia w stosunku do opracowywanych
rynkow i proponowanych uslug bankowych. Polityka ta powinna dos-
tarcza¢ mozliwie jasne wskazowki dla udzielenia odpowiedzi na
pytania:

- W jakie grdby celu bank zamierza sie angazowad¢ ?,

— Jakie dziedziny finansowania powinny by¢ wspierane ?,

— Jak powinno wyglada¢ portfolio aktywow (rozktrad klas ak-
tywow)?.

Swiadomie ustalone zalozenia dla struktury aktywéw i pasy-
wow uwzgledniaja koniecznos¢ dywersyfikacji ryzyka [7], wskutek
ézego pozycje aktywow i pasywoéw beda mogly by¢ ksztaltowane w
zwigzku z miejscem, czasem i aspektami rzeczowymi (specyficznymi
dla danej grupy celu).

Zatozenia wzgledem ryzyka sa potrzebne dla ustalenia ukladu
wartosci dla kosztow ryzyka, ktore moga by¢ budzetowane w sto-
sunku do grupy celu, do filii, do okreslonych regionéw. Dla sys-
tematycznego monitorowania ryzyka zaleca sie tworzenie klas ry-
zyka dla danego rodzaju czy rodzaju grupy aktywéw [8]. Uporzad-
kowanie ich wedlug klas ryzyka umozliwia uzyskanie odpowiedzi na
wazace z punktu widzenia ksztaltowania aktywdw pytania:

— W jakich klasach ryzyka znajduja sie najwieksze wolumeny
skladnikéw majatkowych (w skali calego banku) ?,

- Czy w sytuacji pojawienia sie szansy na uzyskanie dodat-

kowych zyskéw, mozna podjac¢ dalsze ryzyko ?,
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— Czy nalezy powstrzyma¢ sie, gdyz pojawia sie zagrozenie
wzrostu ryzyka globalnego w stosunku do zasobdéw majatkowych ?.
Ujmujac 1inaczej, uwzgledniajac mozliwod$ci rozwojowe banku oraz
mozliwod$ci podejmowania ryzyka przez jego kierownictwo nalezy
ustosunkowa¢ sie do nastepujacych rodzajow ryzyka [9]:

-ryzyka, ktére moze by¢ podjete, tj. ryzyka, na ktdére bank
moze sobie pozwolig,

- ryzyka, na podjecie ktoérego bank nie moze sobie pozwoli¢,

— ryzyka, ktoérego bank nie moze nie podjac.

Odpowiednie decyzje (tzn. dotyczace reprezentatywnych kwot ryzy-
ka dla poszczegdlnych grup cefu w roéznych rodzajach dziatalnosci
banku) mozna podja¢ na podstawie analizy oczekiwanego pokrycia
kosztéw w poszczegdlnych grupach celu czy dziedzinach finansowa-
nia.

W obszarze zainteresowania SZAP znajduje sie tez tworzenie
dobrej renomy banku. Dlatego wskazanymi i obowigzujgacymi powinny
by¢ zasady w "obszarze jakosciowym", takie jak [10]:

- wykazywanfe na zewnatrz wysokich i rosngcych kwot zyskoéw
i zasadnego ich wykorzystania (wyplat zysku),

— wykazywanie okreslonego wymogami prawnymi poziomu pilyn-
nosci i utworzonych wystarczajacych rezerw plynnodci banku,

— wskazywanie wzrostu okreslonych badz wszystkich obszaroéw
dziatania banku,

— realizowanie przyjetej struktury kapitaldéw wlasnych,
wzglednie struktury finansowania (relacje horyzontalne w sensie
z¥otej reguly bankowej) i pokazywanie jej jako korzystnej dla
zainteresowanych obserwatoréw z zewnatrz.

Przytoczane zasady nie sa jedynymi mozliwymi. Muszgq one zostac¢
wypracowane samodzielnie w konkretnym banku. Powinny dotyczy¢
wszystkich probleméw wezlowych dla trafnego wypracowania strate-
gii SZAP, wulatwi¢ wyksztalcenieu =zabezpieczen systemowych w
obszarze zarzadzania aktywami i pasywami (np. rozliczenia mie-
dzoddzialowe zapewniajgce racjonalne wykorzystanie posiadanych
zasobow w skali calego banku, ustawicznego doksztalcania pracow-—

nikéw wedlug filozofii tzw. 3 L: Long-Life-Learning itd.).
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1.3. Podstawowe funkcje SZAP

Strategia SZAP pelni w ogdlnosci funkcje [1] adaptacji do
otoczenia. Przejawem tej funkcji jest wertykalne i horyzontalne
ksztaltowanie struktury jakosciowej i ilosciowej Zzrédel bilansu,
w taki sposob, aby osiagng¢ pozadane wartosci marzy finansowej
przy mozliwym do zaakceptowania poziomie ryzyka.

Strategia SZAP tworzy punkty ciezkosci w aspekcie osiggania
ponadprzecietnych korzys$ci gospodarczych (na tle konkurencji) w
okresie dlugim oraz osadza gldéwne cele przedsiebiorczej dzialal-
nosci. Znajduja one odzwierciedlenie w strukturze bilansu banku,
pokazuja na jakich rynkach finansowych: rynek kapitalowy, rynek
pieniezny, w tym rynek miedzybankowy, rynek kredytéw, rynek de-
pozytéw, w jakich rozmiarach i w jakim zakresie (rodzaje akty-
wow, grupy celow) wypracowane maja by¢ korzydci gospodarcze.
Znaczenie formulty banku ze wzgledu na strukture aktywow i pasy-
wow jest tu dwojakiego rodzaju. Z jednej strony zaweza ona mozi-
liwe wybory alternatyw strategicénych. Z drugiej strony pozwala
dokona¢ pozycjonowania banku w ramach grupy bankdéw o podobnej
formule 1 na tle innych bankdéw. Ulatwi to antycypowanie rozwoju
sytuacji w sektorze bankowym i nastepnie dokonanie trafniejszego
wyboru strategii SZAP. Rodzaj ogdlnej formuly banku nie przesa-
dza jeszcze Jjednoznacznie o konfiguracji aktywéw i pasywow.
dpracowana w ramach strategii SZAP konfiguracja jest efektem
prowadzonej przez dany bank gry z otoczeniem w danym miejscu i
czasie i przy danych uwarunkowaniach, takich jak:
stan rozwoju rynku finansowego i jego poszczegdlnych segmentow,
dostep do réznych instrumentéw finansowych, tj. glebokos¢ i sze-
rokos¢ poszczegdlnych rodzajow rynkéw finansowych,
struktura systemu bankowego w danym kraju - np. w krajach, gdzie
istnieje duza ilos¢ bankdw pojedynczych pozycje depozytdéw z in-—
nych bankdw, tzw. bankéw korespondentdw, sa znacznie wieksze niz
analogiczne w krajach o duzej monopolizacji systemu bankowego,
przy czym w tych drugich krajach wzajemne rozliczenia koncentru-
ja sie w banku centralnym, gdzie kazdy z bankéw posiada wtasny
rachunek [2],

zakres dzialalnosci konkretnego banku,
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uktad uprawnien w banku - tj. stopien decentralizacji uprawnien
strategicznych).

Ustalone wartosci, wyszczegdlnione w pozycjach aktywéw i pasywdw
dla calego banku s3 nastepnie dekoncentrowane i przekazywane w
postaci zadan do nizszych szczebli zarzadzania (z centrali do
oddzialoéw), tam dalej uszczegolowiane i realizowane (w ramach
operacyjnego zarzadzania aktywami i pasywami). Przykladowo w
jednym z bankow wylonionych ze struktury NBP w 1989 r. lista ak-
tywow i pasywow banku X, uwzgledniona w strategicznym planie fi-

nansowym na 1993 r. wygladata jak nastepuje.

Rys. 5
Lista aktywow i pasywdéw w strategicznym planie finansowym
banku X

AKTYWA PASYWA

I.Aktywa oprocentowane zlotowe .Pasywa oprocentowahe zYotowe

I
1.lokaty w bankach krajowych: 1.8rodki a'vista b-koéw krajowych
a/ a'vista 2.lokat¥ b-kéw krajowych
b/terminowe 3.kredytyt zacigagniete:
2.kredyty udzielone ogdtem - refinansowy
a/kredyt pod pap. wart.,lokaty |- lombardowy
- czekowg - aukcy;ny
— dyskontowy - redyskontowy
- lombardowy — inne
- na zakup akcji i udzialdw 4.$rodki a'vista

Erywatnych przedsiebiorstw a/godmiotéw gospodarczych
b/kredyty konsumpcyjne b/budzetu
c/kredyty obrotowe c/ludnodci - konta osobiste
d/kredyty inwestycyjne i d/na r-kach dla transakcji na

na bud. mieszk. pap. wart.
e/kredyty preferencyjnie oproc.|e/ pozostale
f/kredyty konsorcyjne 5.1lokaty zlotowe:

Eartyczpacygne, z ochch a/do 1 m-ca
inii kredytowych: b/2-miesieczne
- linia kredytowa FRIOR' c/3-miesieczne
- konsorcyjne d /6-miesieczne
- w spdlkach afiliacyjnych e/12-miesieczne
- inne f/24-miesieczne
g/dla budzetu g/36—miesieczne
/dla podmiotow finansowych /inne
3.wierzytelnosci krajowe nabyte| rozliczone ze zbywca
4.pafiery wartosciowe:
a/ob igacje restrukturyzacyjne
b/obligacje MF i inne papiery w portfelu inwestycyjnym
c/bony~skarbowe
d/papiery w portfelu handlowym
e/papiery wartosdciowe nabyte za wierzytelnosci
f/inne
5.udzialK krajowe
6.inne aktywa
ITI. Aktywa oprocentowane II.Pasywa oprocentowane
w walutach obcych: w walutach obcych:

7.48rodki na rachunkach nostro 7.8rodki b-koéw na r-kach loro
8.lokaty w bankach 8.lokaty bankow
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9.kredyty udzielone w walutach

obcgch:

a/z obcych linii kredytowych
b/konsorcyjne _ o _
c/partyc¥pacyjne i afiliacyjne
10.udziaty zagraniczne
11.obligacje nominowane w USD
(z tyt. rozlicz. roznic kursow)
12.1inne pagiery wartosciowe
13.inne aktywa

TIT.Aktywa nieoprocentowane
zlotowe:

.stan $rodkdéw na r-ku w NBP:
.rezerwa obowigzkowa

.zapas $rodkow pienieznych
.rozrachunki miedzybankowe
.majgtek trwaly

.inwesthje

.inne aktywa

.rezerwy celowe: _ _
g/na naleznosci od podmiotoéw fi
ow

JEEY \Q i G G G G
(e )Y ]VoJo LN [o Y3, 1-¥

- TodmiotOw gospodaczych
— ludnosci

— budzetu

— pozostatle

c/na
noci skupionych

b/ zapasowy

c/ rezerwowy

18.pozostale fundusze (wlasne)
19.niepodzielony zysk

21.inne pasywa

cd.

9.kredyty otrzymane w walutach
obcych:

10.8rodki a'vista:

a/podmiotéw gospodarczych

b /ludnosci

c/ pozostale

11.lokaty terminowe

3—-miesieczne

6-miesieczne

12-miesieczne

%4—miesieczne

i

rys.

6-miesieczne
nne
2.inne pasywa

/
b7
c/
:
£/
:

111.Pasywa nieoprocentowane
w zlotych:

13.8rodki a'vista:

/podmiotow gospodarczych

b/budzetu

c/pozostale

14.odsetki naliczone niezapadle
od srodkow na rachunkac

15.0dsetki zastrzezone

ansowych z tytulu lokat i kredy

b/na naleznosdci od podmiotéw niefinansowych z tytulu kredytow:

naleznosci od podmiotéw niefinansowych z tytulu wierzytel

d/na udzielone gwarancje podmiotom niefinansowym

e/na deprecjacje finansowa aktywOw-przegetych o zbycia

f/na dgpreCJaCJe finansowa udzialdéw partycypacyjnych i afilia-

cyjnyc

gyna deprecjacje papierow wartosciowych w portfelu Banku
/ga_depreCJaCJe papierow wartosciowych przejetych za wierzytel

nosci

17.kapital wlasny:

a/ akcyjny

20.rozrachunki miedzybankowe (MA)

IV. Aktywa nieoprocentowane
w walutach obcych:

.$rodki a'vista na
rachunkach nostro

.zapas walut

.rezerwa od s$rodkéw w walu-
tach

.rozrachunki z bankami (WN)
.inne aktywa

NN NN N
s W =

NN NN

V. Konta pozabilansowe:

1.Udzielone gwarancje i
poreczenia:

a/ zlotowe

b/ dewizowe

IV.Pasywa nieoprocentowane
w walutach obcych:

.$rodki a'vista

.odsetki naliczone niezapadle
od s$rodkéw na r-kach
.rozrachunki z bankami (MA)
.inne pasywa

us WN

2rodlo:

Opracowanie wlasne na podstawie materialdw banku X
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Taki wuklad aktywéw i pasywdw z przypisanymi im wartodciami de-
terminuje operatywne =zarzadzanie aktywami i pasywami: rodzaje
podejmowanych aktywnosgci finansowych i obszary, w ktérych maja
sie one dokonywa¢. Kazda z uslug czy grup usltug, w ktdra bank
zamierza sie zaangazowac¢, powinna by¢ rozwazona pod wzgledem jej
oddzialywania na dochodowos$¢ i ryzyko w skali caltego banku i wy-
razona w postaci czastki wartosci pozycji bilansowe]j czy pozabi-
lansowej [3].

Podstawowymi kryteriami ksztaltowania wuslug bankowych, wyra-
2onych w postaci okreslonego rodzaju aktywu czy grup aktywéw sa:
— uwzglednienie zalozonego walumenu dla calej dziatalnosci ban-
ku,

— strukturyzowanie tego wolumenu wedlug uslug o réznej rentow-
nosci, albo

— strukturyzowanie tego wolumenu wedlug ustug o réznym stopniu
ryzyka, albo

— strukturyzowanie tego wolumenu tak, aby zabezpieczy¢ odpowied-
nie zasilanie finansowe wszystkim podmiotom gospodarki.

Jak wskazuje Fuhrmann, takie podejscie przy strukturyzowaniu us-
Yug banku umozliwia uzyskanie efektu portfolio majatku (tj.
efektu dywersyfikacji), leverage-portfolio (tj. efektu struktury
kapitalowej) i jednoczesne zachowanie minimalnej rezerwy obo-
wigzkowej, czyli optymalizacje zrddel pochodzenia i zastosowania
$rodkow finansowych [4].

Efektywnos$¢ tak rozumianej funkcji SZAP wymaga kompletnej
i wiarygodnej informacji o dochodowosci i ryzyku wigzacych sie z
poszczegdlnymi rodzajami 2rddel tworzacych strony bilansu banko-
wego. Prowadzi to do wyksztalcenia szczegdlowych funkcji SZAP:

— funkcji ryzyka, polegajacej na identyfikacji zroédel ry-
zyka zwigzanych z poszczegdlnymi rodzajami aktywnosci bankowej,
na wycenie tego ryzyka i przypisaniu wag ryzyka poszczegdlnym
pozycjom bilansu oraz na zapobieganiu wystepowaniu tych ryzyk, i

— funkcji cenotwdrczej, polegajacej na ustaleniu ceny i
dochodowosci grup czy poszczegdlnych uslug bankowych.

Funkcja ryzyka wykonywana jest w ramach zarzadzania ryzy-
kiem — mniejszego obszaru zarzadzania aktywami i pasywami. Doty-

czy ona zardéwno poziomu strategicznego jak i operatywnego tego
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zarzadzania. Ksztaltowanie sie funkcji ryzyka odzwierciedlone w

procesie zarzadzania ryzykiem przedstawia rys. 6.

Rys. 6
Przebieg funkcji ryzyka
Okreslenie Ocena
ryzyka ryzyka
— identyfikacja zapobieganie biezacy nadzdr ryzyk
ryzyka powstawaniu/ wzglednie rozwoju ryzyk
i gotowos¢ :do poprzez Eermanentna )
— Sszacowanie podjecia identyfikacje ryzyka i
ryzyka ryzyka jego szacowanie

2roédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Eilenbereger, Ban-

kbetriebswirtschaftslehre...,op.cit., s.357

Zjawisko ryzyka zwigzane jest z wystepowaniem niepewnosci

warunkow funkcjonowania banku. Niepewnos$¢ ta oznacza w praktyce
mozliwos$¢ wystapienia odchylen od przewidywanego wyniku danych
dziatan. Wystepuje ona, gdy decydent nie zna wszystkich elemen-
tow sytuacji problemowej i (lub) zaleznosci przyczynowo- skutko-
wych pomiedzy jej elementami. Nie pozwala to na calkowite okres-
lenie rezultatdéw podejmowanych decyziji.
W dzialalnosci Dbankowej czesto spotykana klasyfikacja ryzyka
bankowego obejmuje podzial czterech podstawowych rodzajoéw ryzy-
ka: ryzyko kredytowe, ryzyko ptynnosci, ryzyko stopy procento-
wej, ryzyko dewizowe, ktdére moga obcigza¢ produkty bankowe, a w
ujeciu bilansowym — pozycje bilansowe i pozabilansowe. Problema-—
tyka ryzyka bankowego jest zlozZzona i obszerna, nie miesci sie w
ramach niniejszej pracy, wymaga w ogdle oddzielnego opracowania.
Tutaj wskazane zostana tylko podstawowe zagadnienia ryzyka [5].

Dla wutrzymania 2zalozonego dopuszczalnego poziomu ryzyka
calosciowego istotne jest kontrolowanie kazdego dzialtania na
podstawie odpowiednio skonstruowanych limitéw. Celem tych limi-
toéw jest utrzymanie wszystkich typdw ryzyka na dopuszczalnym po-
ziomie, wynikajacym z zalozen wzgledem ryzyka; zaréwno w wymia-
rze ilosciowym jak i czasowym. Limity te sa parametrami strate-

gii SZAP. Wybdr rodzajow limitow, sposodb ich okreslania, i przy-
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pisywanie im wartosci jest zasadniczo sprawa wewnetrzng banku
(po uwzglednieniu obligatoryjnych wymogéw prawnych). Istotne
jest jednak, aby 1limity uwzglednialy kazde ryzyko zwigzane z
konkretnym dzialaniem, a nie tylko takie, ktdére podatne s3a na
logiczne, analityczne i systematyczne badania. Przyklady rodza-
jow limitoéw ryzyk podatnych na badania analityczne (ryzyk obciag-
2ajacych konkretne produkty bankowe), prezentuje ponizsze zesta-
wienie.

Rys. 7
Podstawowe rodzaje ryzyka 1 limity dla zarzadzania aktywami i

pasywami banku komercyjnego

Rodzag ryzyka/ Przyklady limitéw dla danego ryzyka
charakterystyka
ogdlna
1. Ryzyko kredytowe: 1/ na poszczegolnych kredytobiorcow;
niemoznos¢ zrealizowania cel: ograniczenie -lacznej wiel-
zobowigzan przez kredyto- kodci kontraktow zawieranych z
biorce w stosunku do banku kredgtobiorca
2/ limity ilosciowe; cel: ustalenie
gornej granicy limitdéw odnosza-
cych sie do 1¥
3/ limity koncentracji galeziowej;
cel: ograniczenie pozycji
koncentracji galeziowej
2. Ryzyko plynnosci 1/ limity niedopasowania plynnosci;
brak w danym momencie wys- cel: ograniczanie wielkosci pozy-
tarczajgcych zasobdéw pryn- cji dla podstawowych pasm kroétko-
nych w danej walucie dla terminowych, np.:
pokrycia wymagalnych zobo- - kwota aktywdw netto platnych na
wigzan gotowkowych netto zadanie
— wsk. akfywéw plynnych I kategorii
do_kwoty pasywow gomnie%szonych
o lokaty od instytucji finans.
2/ limity niedopasowania dewizowego
3. Ryzyko stopy procen-— 1/ limit{ niedopasowania stopy proc.
towej: — strukturalne - wynika z rdéznicy
wrazliwos¢ zaksiegowanych miedzy aktywami 1 pasywami wra-—
dochodéw banku na przyszie 2liwymi na zmiany oprocentowania,
zmiany w stopie proc.; typ tj. gdy podlegaja przeszacowaniu
eryka: r. inwestycji - w_okreslonych odstepach czasu
okresla ryzyko strat w po- (luka nieopasowania); cel: zmnie-
zycgi dochdd netto , | Jszenie zagrozenia calosci bilan-
r. dochodu - dotyczz nie- su zmianami stopy proc.,
dopasowania miedzy termi- — operacyjne - do Kczy transakcji
nami przeszacowanla krotkoterminowych,
2/ limity niedopasowania dewizowego
4. Ryzyko dewizowe 1/ limity niedopasowania dewizowego;
ryzyko zwigzane z otwartym cel: kontrola niedopasowania mie-
Eozycgaml na skutek zmiany dzy datami wartosci kontraktu
ursu walut "natychmiastowego" i typu naprzod
2/ limi I pozgcji otwartej:
- oddzielnie dla kazdej waluty,
— lacznej pozycji dewizowe]j brutto;
cel: ograniczenie ryzyka nieko-
rzystnych zmian w kursach walut

2rodlo: Opracowanie wlasne na podstawie S. Bereza, op. cit.
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Wartosci przypisywane takim limitom powinny by¢ skorygowane o
ryzyko swoiste dla obszaru '"zachowania w banku'' Takie ryzyko
winno by¢ tez rozpoznane i uwzglednione w wartosciach limitow
nakladanych na poszczegdlne produkty. Ryzyka te stanowia bowiem
istotne 2rddro strat banku. Dotychczas zidentyfikowanymi Zrédla-
mi ryzyka w obszarze 'zachowania' sa [6]:

polityka gospodarcza banku, organizacja procesdéw obiektowych,
organizacja struktury, informacja, regulacja kompetencji, kultu-
ra organizacyjna. 2rdédla te maja charakter: organizacyjny, poli-
tyczno- osobowy i kulturowy [7].

O 1ile w funkcji ryzyka chodzi o minimalizowanie czy wye-
liminowanie poszczegdlnych rodzajow ryzyk i zapobieganie ich
2rédtom, to w funkcji ''cenowej'" chodzi o maksymalizowanie marzy
finansowej. Funkcja '"cenotwércza" rozumiana jest tu jako synteza
funkcji dochodowej i kosztowej. Podstawowa role odgrywa tu stopa
procentowa.

Stopa procentowa pelni dochodowa funkcje w dziatalnos$ci kredyto-
wej, w dziatalnosci lokacyjnej na rynku pienieznym i kapitalo-
wym, natomiast funkcje kosztowga - w dzialtalnos$ci depozytowej
banku [8]. W funkcji dochodowej stopa procentowa stanowi dla
banku gldéwne Zrédio przychoddw. Funkcja kosztowa przejawia sie w
tym, 2e aktywa oprocentowane znajduja pokrycie finansowe w $rod-
kach pozyskiwanych gldéwnie =z =zewnatrz, tj. pasywach majacych
sSwoja cene wyrazong poziomem stopy procentowej. W warunkach kon-
kurencji podstawowym kryterium wyboru zZrdédet i struktury pokry-
cia aktywdéw staje sie bardziej utrzymanie optymalnej nadwyzki
mozliwych do pobrania odsetek nad kwota placonych odsetek od za-
angazowanych s$Srodkéw pienieznych z zewnatrz niz o minimalizacije
kosztdéw odsetkowych [9].

Funkcja '"cenotwodrcza' realizowana jest w tzw. procesach ukltado-
wych. Generalna jest zasada osiagania wzajemnych korzys$ci finan-
sowych. Zasady postepowania w procesie tworzenia cen, tj. stop
procentowych uwzgledniajga zwigzki banku z otoczeniem, a w szcze-
goélnosci obslugiwane grupy klientéw i ich sile negocjacji. Sa to
zasady:

— malych srodkéw, polegajaca na proponowaniu ogélnie niz-—

szej ceny 1 rdéwnowazenie Jjej poprzez oferte standardowa dla
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klienta ''masowego'" ( Prinzip der kleinen Mittel),

— "krokoéw urozmaiconych', polegajaca na tym, ze aktywnosdé

partnera w procesie negocjacji oparta Jjest na wzajemnych usteps-
twach (Prinzip der abwechseldnen Schritte) [10].
Rezultat procesu negocjacyjnego zalezy od sily negocjacyjnej
klientow i umiejetno$ci negocjowania pracownikdéw banku. Nalezy
tu podkresli¢, ze powtarzajace sie negocjacje skutkuja pojawie-—
niem sie tzw. efektu uczenia, co pomaga wyeliminowa¢ ryzyko
przypadkowe i ograniczy¢ niebezpieczenstwo podjecia blednych de-
cyzji.

Inng specyficzng grupa czynnosci okreslana na poziomie
zarzadzania strategicznego (SZAP) jest tzw. formowanie obrazu
bilansu [11]. Funkcja ta wyraza troske o utrzymanie dobrej reno-
my banku. Jest wyrdézniana w oparciu o nastepujgce kryteria:

— dazenie do utrzymania cigglosci tzn. podejmowanie
staran, aby =zachowa¢ zwigzki z bilansami z okresdéw wczesniej-—
szych, w szczeg6lnosci z bilansem poprzedzajacym,

— dazenie do zgodnosci, co znajduje wyraz w sklonnosci
dopasowywania wlasnego obrazu bilansu do bilanséw bankdéw konku-
rencyjnych (a przynajmniej do tych pordéwnywalnych wewnatrz danej
bankowej grupy strategicznej),

— dazenie do uzyskania przewagi, ktore jest rozwinieciem
dazenia do zgodnos$ci i wyraza sie w probach stworzenia lepszego
obrazu bilansu niz bilanse prezentowane przez konkurentoéw.
Funkcja ta wymaga odpowiednich decyzji i zastososowania specy-

ficznych instrumentéw: ksztaltowania i fryzowania bilansu.

[1] Przez funkcje rozumie sie tu okreslona, powtarzajaca sie
czynnos¢ lub grupe czynnos$ci, scharakteryzowana przez rodzaj
znaczenia Jjej celu jednoczacego czynnosci uczestnikdw tego zes-
olu jako " takich, or. J. Zieleniewski, Organizacja zespolodw
udzkich, Warszawa 1972, s.362. Kryterium, ktdre pozwala na WI—
odrebnienie funkcji jest moznos$¢ sformulowania zrozumialego celu
majacego cho¢b przyporzadkowane, lecz wzglednie samodzielne
znaczenie, do ktdrego realizacji wgstarczg dany zespdl czynnos-
ci, por. J. Zieleniewski, op. cit., s. 363. Funkcja jest wiec
rodzajem zadania wykonywanego przez dany podmiot na rzecz wie-
kszej calosci.

[2] K. Kazmierczak, op. cit., s.71.

[3%27G. Eilenbereger, Bankbetriebswirtschaftslehre..., op. cit.,
S. .
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[4] Por. W. Fuhrmann, Der Mean-Variance ansatz des Kreditinsti-
tuts, Zeitschrift fuer Betriebswirtschaft 1980, s. 244-267.

[5] Szczegdlowo problematyka ryzyka bankowego: mozliwodciami i
sposobami ocen niepewnosci, wyceny ryzyka, zajmuje sie np.
H.Hax, Die relativitaet der Risikobeurteilung von Vermoegensbes-
taenden, Entscheidung bei unsicheren Erwartungen, Koeln -Opladen
1970, s. 9-26; or. tez: M. Curevi¢, Nadzor bankowy w krajach
zachodnich, Bank 1994, Nr 7, s.48. Podstawy metodologlczne ryzy-—
ka przedstawia: T.Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyz-
ji, Warszawa 1986. o

[6] H. Langen, Insolvenz-Ursachen, Aktuelle Beitraege ueber In-
solvenzen, Schimmelpfeng Ges.m.b.H, Frankfurt am Main 1977, s.11

L7] Szerzej zagadnienie 2rddel ryzyka swoistego dla obszaru
zachowania rozwija A. Schmoll, Interne Gefahrensquellen fuer
das Kreditgeschaeft, Die Bank 1985, Nr 5 s.79.

[8] B. Gruszka , Stopa procentowa w bankach komercyjnych, Mono-
grafie i opracowania: Funkcjonowanie i zadania bankowosci w pro-
cesie prze udowz systemu gospodarczego, Zeszyt nr 359, SGH, War-
szawa 1992, s.106.

[9] B. Gruszka, op. cit., s.107.

[10] W praktyce istnieje duza réznorodnos¢ elementarnych wyna-

grodzen za $wiadczenia banku:

- wKnagrodzenla za postawienie w stan gotowosci czy za

?rzejecie orzysci pienieznych i kapitalowych w formie odsetek
= ceny bankowe w ujeciu waskim),

- oplati(np. oplaty bezposrednie za $wiadczenie uslug de-
pozytowych, platniczych, wuslug handlu dewizami czy papiérami
wartosciowymi, jak tez posrednie opltaty, w wyniku nieprawidlowe-

o ustalenia wartosci za zaistniale zdarzenia w biznesie_banku).
zerzei na temat tzw. postepowania ukladowego w ksztaltowaniu
cen us gg bankowych por.: P. Dolff, Die Konditionenverhandlungen
im Kreditgeschaett der Banken, Wiesbaden 1974, s. 288; H.I. Kru-
emmel, Bankzinsen, Berlin 1964, s. 233.

[11] R. Wittigen, Die publizitaetsorientierte Bilanzgestaltung
..., ©Op. <cit., s.728; E. Heinen, Handelsbilanzen, 10 Aufl.,
Wiesbaden 1982, s.110.



ROZDZIAEL 2. Ilosciowe ksztaltowanie struktury aktywdw i pasywow

banku komercyjnego w ukladzie pionowym
2.1. Ustalanie struktury aktywow wedlug metody portfelowej

Opracowanie struktury aktywéw banku w ramach SZAP wymaga

zastosowania odpowiednich metod. Obecnie poszukiwane sa te z
nich, ktére moga by¢ pomocne w procesie podejmowania decyziji w
zmiennych warunkach otoczenia. Nowoczesna jest metoda Markowitza
[1], stosowana przewaznie w zarzadzaniu wyodrebnionga czescia ma-
jatku banku, tj. portfelem papierdéw wartosciowych. W bankach za-
chodnich dostrzega sie jednak coraz czesciej, Ze moze mie¢ ona
szersze zastosowanie; moze ona rozcigga¢ sie na wszystkie aktywa
(caly majatek) banku. Inaczej ujmujac, mozliwe jest formulowanie
strategii zarzadzania aktywami (czesci SZAP) w oparciu o teorie
portfelowa 'wychodzac poza Markowitza' Wedlug w. Levedaga roz-
wijane modele w teorii portfelowej daja wtasciwe podstawy dla
planowania réznych aktywéw (lokat majatkowych). Zwyczajowo odno-
szone s3 one jednak tylko do lokat w papiery wartosciowe [2].
Pod pojeciem lokaty (inwestycji), oprécz papieréw wartosciowych,
rozumie¢ mozna takze wierzytelnosci, udzialy w przedsiebior-
stwach, posiadlosci rolne i ledne, inne nieruchomosci czy prawa
z nimi zwigzane. Wowczas zarzadzanie aktywami, szeroko zrdéznico-
wanymi wedlug rodzaju inwestycji (asset <classes), staje sie
trudna praca menedzerska. Powinna ona kierowa¢ sie czynnikami
strategicznymi. Aktywa sq wiec nie tylko zbiorem tworzacym maja-
tek i zawieraja pewnag wartos$¢, ale sa takze organizacja. Dlatego
konieczna staje sie optymalizacja inwestycji i optymalizacja
sktadu réznych inwestycji (asset classes). Umozliwi to osiggnie-
cie mozliwie najwiekszego zysku przy danym (tolerowanym) ryzyku,
wzglednie zminimalizowanie poziomu ryzyka przy spodziewanym zys-—
ku.
Wiadome jest, 2e dywersyfikacja portfela zmniejsza ryzyko bez
jednoczesnego wymuszenia zmiany calosci zysku. Aby méc wyznaczycé
korzys¢ dywersyfikacji niezbedne sa trzy wspolczynniki '"rozwoju
wartosci portfela':

1/ spodziewany zysk
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2/ spodziewane (tolerowane) ryzyko oraz
3/ korelacja poszczegélnych lokat w portfelu wzgledem

siebie.

Spodziewany 2zysk 2z inwestycji '"i" wyrazony jest matematycznie

jako wartos¢ oczekiwana u(r~i), wzglednie u; wielkosci zmienne]

r; i jest definiowany nastepujaco [3]:

n
u (r ;) = uy = E Py Tij
3=1
gdzie Py = prawdopodobienstwo wejscia stanu '"j",

ryy = zysk wewnetrzny 1lokaty "i" w polozeniu otoczenia
mnen

J

W ogoélnosci zysk oczekiwany calego portfolio u, definiowany jest

P
jako suma wazonych wartosci oczekiwanych poszczegolnych lokat:

m
up = E xi ui
i=1
gdzie: x; = udzial procentowy lokaty "i" w calym portfolio
n
% xi = 1
i=1

Podwyzszenie wartosci portfela jest roéwne drednio wazonemu
wzrostowi wartosci lokat (por. rys. 8). Wartosci historycznych
wahan 2zysku sa przy tym ekstrapolowane przy zalozeniach teorii
prawdopodobienstwa [4].

Spodziewane (tolerowane) ryzyko mierzone jest na odchyleniu

standardowym:
n
3=1

Ryzyko calosci portfolio, gdzie wystepuje '"m" lokat obliczane

jest nastepujaco:

d2p = E E X; Xp cov (r i+ T h) =
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m m
=/: Xi ¥y © j,h 93 dp
i=1 h=1
d2p = wariancja ryzyka calosci portfolio,
cov (r i+ T h) = kowariancja miedzy r ; 1 I y,

© { p = wspolczynnik korelacji miedzy "i" i "h"

Zmniejszenie ryzyka mogloby nastapi¢, gdyby zyska¢ dla portfela
inwestycje, wykazujace niejednakowa krzywa przebiegu wartosci,
co pokazuje rys. 9. Jesli spodziewane wzrosty wartosci dwdéch in-—
westycji oscyluja wzgledem siebie, istnieje korelacja wzajemna
ujemna (por rys.10). W rzeczywistosci zdarza sie to raczej rzad-
ko i nalezy zadowalac sie wspdlczynnikami korelacji w przedziale
1 (korelacja totalna)i -1 (korelacja doskonala, negatywna, z ry-
zykiem O0). Ale juz wtedy odchylenie standardowe calego portfela
bedzie mniejsze niz sSrednia wazona odchylen standardowych posz-
czegdlnych inwestycji. Nalezy uruchamia¢ tylko takie inwestycje
dla portfela, kﬁbrych wzajemna korelacja znajduje sie w prze-
dziale <¢-1,1> i tym samym tak ksztaltujg one sklad portfela, ze
poprawa potencjalu zysku nie nastepuje w ciezar tolerowanego ry-
zyka.

Ostatecznie za pomoca ''granicy efektywnosci'" (efficient
frontier)[5] 1lokalizuje sie punkty w wukladzie wspolrzednych
zysk/ryzyko - w diagramie (u, d). Prezentuja one optymalne zes-
tawienie inwestycji i pozwalaja stwierdzi¢:

1. 2zaden 1inny portfel nie posiada mniejszego ryzyka przy
tym spodziewanym zysku, albo

2. 2aden inny portfel nie posiada wiekszego zysku przy tym
tolerowanym poziomie ryzyka (por. rys. 8).

Wsrod zarzadzajacych caloscia majatku wzrasta $wiadomosé,
2e zysk portfela zainwestowanego kapitalu zalezy w istotnej mie-
rze od nastepujacych czynnikodw:

— od terminu podjecia decyzji o lokacie (timing factor),

— od wyboru poszczegdlnych lokat spos$rdd jednego rodzaju

inwestycji (stock picking) oraz

- od alokacji klas inwestycji (asset allocation), przez co

rozumie sie wybdér rdéznych inwestycji oraz ich sklad w
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ramach jednego portfela.

Wplyw, jaki wywieraja poszczegdlne czynniki na zysk wzglednie na
wzrost wartosci portfela jest nastepujacy: w 93,6% zalezy on od
asset allocation, timming factor podnosi te stawke do 95,3%; as-
set allocation i prawidlowy wybdr poszczegdlnych lokat razem po-
woduja zwiekszenie zysku tylko o 4,2% [6] Wskazuje to, ze zro-
dta efektywnosci caltosci aktywdéw Dbanku w decydujgcej mierze
tkwig w strukturze aktywéw ustalonej wedlug asset allocation.
Strategie SZAP w zakresie aktywdéw, budowane w oparciu o zaloze-
nie asset allocation zwane sa ''strategiami normalnymi/ przeciet-
nymi" (Normalstrategien). Moga by¢ one tworzone na poziomie ca-
Yego banku i jego poszczegdélnych strategicznych jednostek przed-
siewziecia. 1Istnieja liczne przyklady empiryczne ich zastosowa-
nia [7].

Dla strategii na poziomie calego banku istnieja jednak
tez ograniczenia. Optymalizacja majatku zlozonego z réznych in-
westycji (asset allocation) zalezy od pelnych informacji, takich
jak: '

- spodziewany zysk poszczegdlnych inwestycji,

— odchylenie standardowe zysku poszczegdlnych inwestycji,

— wspolczynniki korelacji inwestycji,

— poziom ryzyka tolerowany przez posiadacza,

— zobowigzania portfela (w szczegdlnodgci podatki),

— ograniczenia obligatoryjne w sektorze bankowym,

- ograniczenia kapitalowe (struktura aktywéw sa bowiem zde-
terminowana struktura zrdédel pochodzenia $rodkéw finansowych).
Nie jest mozliwe uzyskanie informacji kompletnej dla majatku
zYozonego nie tylko z papieréw wartosciowych i funduszy (w wyni-
ku przejrzystosci rynkéw finansowych dane dla papieréw wartos-
ciowych sa dostepne). Majatki mogq by¢ tez zlozone z niezdolnych
do funkcjonowania Jjednostek, niepoddajacych sie $cislej ocenie
(np. palace zabytkowe, biblioteki itd.). Zalozenia optymaliza-
cyjne moga réwniez utrudniac¢ strategie podatkowe przy-
porzadkowane poszczegdlnym klasom inwestycji. Mimo to proba op-
tymalizacji lacznego majatku ta metoda musi by¢ zupelnie nieuda-
na. Uszeregowanie inwestycji w grupach ryzyka i zysku pokazuje

bowiem w przyblizeniu, jak mieszczq sie one na krzywej granicy
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efektywnosci (efficient frontier; por. rys. 11), jak daleko sa
od niej polozone. Podnoszac oczekiwany zysk, trzeba zmieni¢ wage
poszczegdlnych inwestycji w ramach majatku. To, ktdre z inwes-
tycji nalezy wzmocni¢ lub podda¢ reorientacji, zalezy od zmie-
nionych oczekiwan zysku i od gotowosci decydentdw do ponoszenia
ryzyka oraz wymogdéw administracyjno-prawnych dotyczacych ptyn-
nosci finansowej banku (stanowig one obligatoryjne warunki brze-
gowe aktywnosci inwestycyjnej bankdéw). Problem timingu odgrywa
tu calkowicie podrzedna role. Uwzglednia¢ nalezy tez skutki wy-
wolane takimi przedsiewzieciami z podatkowego punktu widzenia,
ich wplyw na calos$¢ majatku i na jego zobowigzania oraz ograni-
czenia kapitalowe dla instytucji kredytowych. Szczegdlnie istot-
ne jest rozwazenie inwesﬁycji ze wzgledu na obligatoryjnie przy-
pisane im wagi ryzyka. Suma aktywéw wazonych ryzykiem wyznacza
zapotrzebowanie na kapital wlasny (kwestia tzw. wspdlczynnika
wyplacalnosci).

Jako najwazniejsze zalozenia optymalizacyjne dla SZAP w
czesci dotyczacejlhktyw0w nalezy uzna¢:

1/ realokacje kapitalu z jednej inwestycji w inng (asset
classes),

2/ poprawe zysku inwestycji przez dobre gospodarowanie w
strategicznych jednostkach przedsiewziecia (w szczegdlnosci
przez odpowiednie powigzanie struktur aktywéw: ilosciowej i ja-
kosciowed),

3/ przemieszczenie kapitalu w nowe aktywa (strategiczne
jednostki przedsiewziecia) w ramach inwestycji [8].

Banki komercyjne realokacji (asset allocation) poddawac¢
moga aktywa reprezentujace:

— walute i zloto,

— wierzytelnosci: kredytowe, leasingowe, factoringowe,
- udzialy w przedsiebiorstwach

- lokaty portfelowe,

- majatek trwaly (pozostaly).

Dobre gospodarowanie w strategicznych jednostkach przed-
siewziecia moze odbywa¢ sie poprzez:
- zwiekszanie efektywnosci pracy,

- rozszerzanie oferty ustugowej w wyniku: $wiadczenia uslug do-
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radczych i informacyjnych oraz kreowania aktywéw oprocentowanych
w ramach stock picking.

Przykladowe wybory poszczegdlnych aktywdéw sposréd danego rodzaju
inwestycji to:

— w ramach wierzytelnosci

Rys. 12
Przyktadowe wybory aktywéw sposréd wierzytelnosci
Wierzytelnosci
kredyt dewizowy kredyt lombardowy

i hipoteczny
kredyty wekslowe
kredyty obrotowe kredyt inwestycyjny leasing lewarowy

— w rachunku biezacym
— w rachunku kredytowym

2Zrodlo: Opracowanie wlasne

— w ramach udzialdéw w przedsiebiorstwach: inwestycje bez-
posrednie ( prosty zakup akcji badz udzialdéw w celach handlowych
lub 1lokacyjnych; nie sa to inwestycje wynikajace z restruktury-
zacji dluznikdéw lub windykacji naleznosci) oraz inwestycje por-
tfelowe (pasywne inwestowanie, w ktérym bank nie angazuje sie w
zarzadzanie podmiotami).

Przemieszczanie kapitalu w nowe aktywa dokonuje sie po-
przez tworzenie nowych jednostek przedsiewziecia, takie jak:

— fundusz wysokiego ryzyka (venture capital),

— towarzystwo leasingowe,

— holding finansowy (z nieduzym procentowym udzialem,
okolo 20-30% w jednostce filialnej przy duzym rozdrobnieniu ak-
cjonariuszy albo z duzym udzialem procentowym, ponad 50% w jed-
nostkach filialnych),

— spolki prawa handlowego i cywilnego z bankami, przed-
siebiorstwami produkcyjnymi, handlowymi, skarbem panstwa w celu
inwestowania we wspdlne przedsiewziecia, z zalozeniem odsprzeda-
2y udzialdéw, akcji po oznaczonym czasie,

- spétka z minimalnym kapitalem zalozycielskim jako wyko-
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nawca procesu sekurytyzacji,

- towarzystwo inwestycyjne (instytucja wyspecjalizowana w
inwestowaniu instrumentéw rynku kapitalowego),

— zamkniety fundusz powierniczy (towarzystwo funduszy po-
wierniczych wraz z zamknietym funduszem inwestycyjnym zarzadza-
nym przez to towarzystwo; w Polsce nie istnieje moz2liwos¢ utwo-
rzenia takiej jednostki),

- bank "zlych dlugéw" (fundusz ''zlych dlugow', gdzie ak-
tywami sa kredyty trudne, zakupione z dyskontem od bankéw komer-
cyjnych),

— fundusz inwestycyjny restrukturyzacji (jednostka, kto-
rej celem jest prowadzenie i finansowanie procesu restruktury-
zacji przedsiebiorstw majacych trudnosci ze sptata zadtuzenia i
odsprzedawanie ich z zyskiem),

— Jjednostka wspomagania wykupu LBO (firma wykupujaca po-
2ycza czes¢ potrzebnej kwoty pod zastaw aktywédw wykupywanego
przedsiebiorstwa) [9].

Przytaczane mozliwosci inwestowania przez banki komercyjne,
réowniez w Polsce, pozwalaja zarzadza¢ efektywnie aktywami zgod-
nie 2z potrzebami danego banku i jego gotowoscia do podjecia ry-
zyka.

Szczegbdlnie interesujace Jjest formulowanie ''strategii
normalnej" w oparciu o zalozenie inwestowania w nowe aktywa. Wy-
nika to =z obserwowanych tendencji do tworzenia przez banki
(roéwniez polskie) struktur holdingowych w zwigzku z integracja
krajow europejskich, wprowadzania jednolitego rynku finansowego.
Decyzje strategiczna o inwestowaniu w dodatkowe przedsiebiorcze
dziatania w sektorze uslug finansowych, mozna realizowaé¢ w tro-
jaki sposob:

— przez nabycie istniejgacej jednostki biznesu (strategia zaku-
pow),

- przez budowe wlasnymi zasobami (strategia budowy wlasnymi za-
sobami),

- przez budowe zasobami obcymi (strategia budowy zasobami obcy-
mi)[10]. Ze wzgledu na ograniczone rozmiary pracy przytaczane

strategie oméwione sq w oddzielnym opracowaniu [11].
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2. 2. Ustalanie skladu pasywow

Kapital moze by¢ rozumiany jako te wszystkie elementy,
ktére wystepuja po stronie pasywéw w bilansie banku i stanowig
2rédla finansowania sktadnikéw majgtkowych zgromadzonych w banku
[1]. W 2zwigzku 2z tym zadaniami SZAP w zakresie ksztaltowania
struktury ilosciowej pasywow sa:

1/ ustalenie zasadniczych proporcji struktury kapitalu poprzez
rozpoznanie 2rodel, z ktérych maja by¢ pozyskiwane $rodki na
sfinansowanie inwestycji (aktywow),

2/ ustanowienie kryteridw (wraz ze wskazaniem zrddel pozyskiwa-
nia informacji) dla monitorowania efektywnosci pasywow.

Podejmowane decyzje strategiczne koncentrujg sie na wybo-
rze rozmiardw i struktury zrodel sfinansowania aktywéw. Na pod-
stawie oceny ich efektywnosci, w powiazaniu z ryzykiem, okredla
sie:

— wartosc¢ niezbednych kapitaldw,

- koszt alternatywnych metod sfinansowania inwestycji,
-strukture kapitalu, w tym udzial $rodkdéw wlasnych powstalych w
wyniku reinwestowania 2zyskoéw, powiekszenia kapitalu wlasnego
(wewnetrzna emisja akcji badz udzialdw) oraz udzialu srodkéw ob-
cych, pochodzacych od nowych akcjonariuszy, instytucji finanso-
wych lub rzadowych (subsydia).

szglednia sie przy tym: zmiany relacji w prawach glosu, wplyw
na rentownos¢ i plynnos¢, wplyw na relacje kapital wtasny - ka-
pital obcy, konsekwencje podatkowe [2].

Zagadnienie ksztaltowania struktury kapitalu obcego i struktury
kapitalu wlasnego banku komercyjnego jest tu szczegdlnie intere-
sujgce ze wzgledu na specyficzne ograniczenia dotyczace tylko
bankéw i ich niejednakowo ostry charakter w zaleznodci od kraju,

w ktérym bank funkcjonuje.

Ksztaltowanie struktury kapitalu obcego

Strukture funduszy obcych tworza zasadniczo trzy elemen-
ty: — $rodki bankodw,
- 8rodki innych wierzycieli (nie bankow),

- emitowane papiery wartosciowe (3].
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Relacje pomiedzy tymi elementami sg w réznych bankach zrdznico-
wane w zaleznosci od prowadzonej przez bank polityki pasywodw.
Ksztaltowanie s$rodkow instytucji kredytowych wigze sie z:
rozwojem obrotu platniczego, utrzymywaniem kont korespondencyj-
nych innych bankoéw, operacjami rynku pienieznego, refinansowa-
niem sie banku w banku centralnym, charakterem banku.

Z kolei ksztaltowanie s$rodkow innych wierzycieli -, tzw. sektora
niefinansowego wyznaczone jest charakterem banku (np. bank hur-
towy, bank detaliczny), popytem i oczekiwaniami ze strony inwes-
toréw finansowych i rozwojem konkurencji.

2rédiem  funduszy obcych moga by¢ emitowane przez bank papiery
wartosciowe, przy czym znaczenie tego Zrédla zwigzane jest z
charakterem banku, stanem rozwojowym rynku kapitalowego (w tym
infrastruktury rynku kapitalowego) oraz z popytem zglaszanym na
te papiery.

Mozna wuznac¢, 2e ustalenie struktury kapitalu obcego we-
dlug ich rodzajow zalezy od:

— istniejacych dbstepnych zrodel instrumentdéw finansowania, co
jest zwigzane ze stopniem rozwoju rynkdéw finansowych i z czynni-
kami socjo-kulturowymi spoleczernstwa (np. przyzwyczajenia
ludzi),

— moz2liwos$ci pozyskania funduszy z okreslonych zrddel, ktdre sa
pochodna pozycji banku na rynku (zdolnosci konkurencyjnych ban-
ku: atrakcyjna cena ustug pasywnych, zdywersyfikowana struktura
terenowa, zaufanie klientdéw do danego banku).

Podstawowym kryterium w ksztaltowaniu dlugookresowej
struktury kapitalowej, w tym kapitalu obcego jest pltynnos¢ fi-
nansowa. Prowadzi to do rozwazania funduszy obcych ze wzgledu na
ich terminowos$¢. Nie chodzi przy tym o szczegdlowe strukturyzo-
wanie funduszy obcych krotkoterminowych. Jednakze podejmowane
decyzje wyznaczaja takze ogdlne ramy struktury zZrodet finansowa-
nia aktywow krotkoterminowych (obrotowych, angazowanych w bieza-
cej dzialalnosci banku). Na poziomie SZAP istotne jest ustalenie
proporcji, w jakich kapital obcy ma finansowa¢ aktywa dlugoter-
minowe i aktywa krotkoterminowe, zgodnie z zalozeniami wzgledem
struktury aktywdéw i pasywéw. Punktem odniesienia jest tu wyzna-

czenie wielkosci stalego zapotrzebowania banku na kapital, wyra-
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zonego poprzez aktywa trwale oraz czes¢ aktywdéw obrotowych trwa-
le zaangazowanych w banku. W zaleznos$ci od sposobu zaspokajania
trwalego zapotrzebowania na kapital (wlasny i obcy), bank komer-
cyjny moze przyja¢ rézne strategie w zakresie ksztaltowania
struktury Zrdédet finansowania, w tym zrédet obcych, tj.:

— strategie umiarkowanga,

strategie agresywng,

— strategie konserwatywna.

W strategii umiarkowanej bank bedzie dazy¢ do w miare
$cislego skorelowania w czasie przychodéw z danego rodzaju akty-
wow 2z wydatkami niezbednymi do umorzenia tych aktywéw. Oznacza
to, 2e dla sfinansowania aktywdw trwalych zapotrzebowanie na ka-
pital obcy dlugoterminowy bedzie réwne wzglednie prawie rdéwne
roznicy aktywéow trwaltych i kapitalu wlasnego, co prezentuje rys.
13.

Rys. 13
Pogladowe warianty struktury kapitalu obcego na tle struktury

bilansu w strategii umiarkowanej

wariant I wariant II wariant III
K, KS
. zS
K A K zS A K
25 D oD KS D ) D )
Aks Kok Aks Kok Aks Kok
Kok= Ags+ 25 =KS Ags= Koks 25=KS Aks= Kok, zs=xs
Agr= Kop Kop= 0
Legenda:

AKS': aktywa krotkoterminowe wykazujaceo wahania sezonowe
AK7'= aktywa krotkoterminowe trwale zaangaZowane

AD = aktywa trwale (dlugoterminowe)

Ay = aktywa obrotowe (krdtkoterminowe)

kh, = kapital! wlasny

kbﬂ = kapital! obcy dfugoterminowy

ka = kapital obcy krotkoterminowy

AY zapotrzebowanie stale

KS = kapital staly

2roédlo: Opracowanie wlasne

KS
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W strategii agresywnej bank calos$¢ aktywow trwatych fi-
nansuje kapitalem dlugoterminowym (kapitatem wlasnym i dlugoter-
minowym kapitalem obcym), a czes$¢ lub calos¢ trwalego stanu ak-
14). W
czesci aktywow

tywow obrotowych kredytem kroétkoterminowym (por. rys.

skrajnym przypadku mozliwe jest finansowanie

trwatych kredytem krétkoterminowym. Oznacza to jednak wzrost ry-
zyka zmian poziomu stopy procentowej, ryzyka trudnosci z odno-
wieniem funduszy

obcych (na skutek utraty zaufania) i wynikajace stad ryzyko nie-

wyplacalnosci i bankructwa.

Rys. 14

Pogladowe warianty struktury kapitalu obcego na tle struktury

bilansu w strategii agresywnej

wariant I wariant II wariant III

KS

K K
W KS zs W
zS A Ap Ky A
Kop Kop
A K
KT oD
28 Agp KS Ay
Ags Kok Aks Kok Ags Kok
7S > KS, ZS > KS ZS > KS
KS = A Kox> Ags: Ky= Ap Kox®> Bgs: Ky< Ap

= Ap
Kok= Bt *+ Aks

wariant IV

Kw+KoD
7S Ay KS
Ak Kok
Ags

ZS > KS, KS <« Ap

Legenda:
Zrodto:

por. rys. 13

Opracowanie wtasne
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W strategii konserwatywnej bank w niewielkim zakresie ko-
rzysta ze zrdédel obcych, natomiast struktura aktywéw charaktery-
zuje sie wysokim wudzialem plynnych instrumentéw finansowych w
postaci plynnych papieréw wartosciowych w celu ''magazynowania
plynnosci" (por. rys. 15). Cecha charakterystyczna jest finanso-
wanie kapitatem dlugoterminowym catosci aktywéw trwalych i akty-
wow obrotowych trwale zaangazowanych w banku, a takze czes$¢ se-
zonowego zapotrzebowania na aktywa obrotowe.

Rys. 15
Ujecie pogladowe ksztaltowania sie kapitalu obcego w strukturze

bilansu w strategii konserwatywnej

7S Ap Ky*Kop KS
Agr
2S <« KS
Ags Ags > Kok

Legenda: por. rys. 13

2r6édlo: Opracowanie wlasne

Mozna =zatem stwierdzi¢, iz podstawowym problemem strate-—
gii SZAP w zakresie strukturyzowania ilosciowego funduszy obcych
jest wybdr i okreslenie proporcji pomiedzy kapitalem obcym krot-
koterminowym i dlugoterminowym. Z kazdym z tych kapitaldw wiaza
sie dla banku pewne korzysci, ale tez i zjawiska niepozadane.

Kryteriami, ktérymi winna kierowa¢ sie strategia, wynika-
jacymi z pordwnania wlasnosci funduszy obcych krétkoterminowych
i dlugoterminowych [4], staja sie:

a/ czas:

pozyskanie srodkdéw krotkoterminowych jest raczej mniej czasoch-
lonne niz pozyczek dlugoterminowych, ze wzgledu na nieprzeprowa-
dzanie szczegédlowej analizy sytuacji finansowej banku - pozycz-

kobiorcy,



57

b/ elastycznosé¢:

wielkos¢ dlugu krotkoterminowego moze by¢ tatwo dostosowana do
rzeczywistych potrzeb banku. W przypadku dlugu dlugoterminowgo,
zasadniczo nie ma mozliwos$ci tak elastycznego ksztaltowania jej
wielkosci, zaréwno ze wzgledu na bardziej czasochlonny tryb jego
uzyskiwania, jak i ze wzgledu na brak pelnej swobody w zakresie
wczesniejszej jego splaty,

c/ kosztochlonnos¢:

pozyczki krotkoterminowe s3 z reguly korzystniejsze; stopa pro-
centowa zwykle wykazuje tendencje rosngaca wraz z narastaniem
okresu, na jaki wudzielana jest pozyczka. Z kolei przy dlugim
terminie, bank nie jest narazony na wahania stopy procentowej,
jako 2e odsetki od dlugu dlugoterminowego sa stale w calym okre-
sie trwania umowy. Dlug krétkoterminowy zacigagany jest kazdora-
zowo wedlug stopy procentowej istniejgcej na rynku w momencie
jego zaciggania. Moze to wplywac¢ destabilizujgaco na finansowe
warunki dziatania banku.

W przypadkh pozyskiwania $rodkow od klientdéw z sektora

niefinansowego, bank ma niewielki wplyw na ksztaltowanie wplywdw
i odplywow Srodkow, zardwno pod wzgledem terminu jak i wielkos-
ci.
Generalnie, dlug krétkoterminowy jest mniej ryzykowny od ditugu
dlugoterminowego. Nalezy mie¢ przy tym na wzgledzie ryzyko ryzy-
ko niemoznosdci terminowej splaty dlugu wraz z naleznymi odsetka-
mi ze wzgledu na nieprzewidziane trudnos$ci z uplynnieniem akty-
wéw. W tej sytuacji pogorszeniu ulega wiarygodnos¢ banku, co mo-
2e sta¢ sie przyczyng jego probleméw finansowych (az do zagroze-
nia bankructwem wlacz<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>