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BUDZETOWANIE JAKO INSTRUMENT WSPOMAGAJACY
ZARZADZANIE W BANKU KOMERCYJNYM

1. Obszar i specyfika dzialania banku

Banki komercyjne, pomimo szybkiego rozwoju instytucji parabankowych, po-
zostaja jednym z gtoéwnych filaréw systemu finansowego w gospodarce rynkowe;.
Pelnia przede wszystkim tradycyjna funkcj¢ posrednika zapewniajacego racjonalny
przeptyw kapitatéw pomigdzy podmiotami zgtaszajacymi nadwyzki oraz zapotrze-
bowanie na ptynno$¢ finansowa. Ze wzgledu jednak na rosnaca konkurencjg oraz
poglebiajaca si¢ globalizacje rynkéw finansowych banki zmuszone sa do poszerza-
nia swojej oferty o nowe, czasem bardzo skomplikowane, produkty pozwalajace
efektywnie zagospodarowa¢ nadwyzki gotoéwkowe klientow oraz pozwalajace za-
oferowa¢ adekwatne do potrzeb klientéw zrodto finansowania aktywnos$ci gospodar-
czej lub konsumpcji.

Jednoczesnie bank komercyjny jako samodzielny podmiot gospodarczy ponosi
odpowiedzialno$¢ za efektywno$¢ zarzadzania bedacymi w jego dyspozycji walorami.
Gospodarka finansowa bankdw zorientowana jest z jednej strony, poprzez liczne regu-
lacje ostroznosciowe, na bezpieczenstwo funkcjonowania, z drugiej strony za§ — na
maksymalizacj¢ wyniku definiowanego najczgsciej jako zysk lub wartos¢ firmy. Tym
celom podporzadkowana powinna by¢ zardwno cala struktura organizacyjna przedsig-
biorstwa bankowego — oparta na szczegélowym delegowaniu zakresow odpowiedzial-
nosci i obowiazkow w poszczegolnych obszarach, jak i system zarzadzania i systemy
informacyjne wspomagajace podejmowanie decyzji zarzadczych — oparte na zarza-
dzaniu poprzez wyznaczanie celu, strategii, zadan i zapewnieniu srodkéw do ich reali-
zacji. Proces wyznaczania konkretnych zadan, ujetych ilosciowo 1 wartosciowo w for-
mie liczbowej, okreslany jest jako tworzenie budzetu — budzetowanie.

Celem tego opracowania jest proba przedstawienia podstawowych wymagan,
jakie spetnia¢ powinny systemy budzetowania w bankach komercyjnych. Zaprezen-
towane zostang przyktadowe rozwiazania w obszarze konstrukcji tablic budzeto-
wych, dezagregacji kosztow dziatania, jak rowniez postulowane metody konstru-
owania liczbowych planéw operacyjnych — budzetow.
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2. Budzet jako skwantyfikowany plan operacyjny

Budzet definiowany jest zwykle jako krotkookresowy, skwantyfikowany — wy-
razony liczbowo, plan dzialania. Naturalnie plan taki winien wspotgra¢ z dtugookre-
sowym planem strategicznym, by¢ jego uszczegdtowieniem, rozpisaniem dziatan na
poszczegblne okresy dziatania oraz poszczegoélne jednostki tworzace podmiot go-
spodarczy.

Réznorodnos¢ produktowa oraz dziatanie przez rozlegte sieci oddziatow, o roz-
nych zakresach terytorialnych i kompetencyjnych, takze definiuja system zarzadza-
nia, a wigc 1 budzetowania. Niezbgdne staje si¢ zastosowanie podejscia wieloetapo-
wego, roztozonego na poszczegdlne oddzialy banku lub wrgez na poszczegélne
wydziaty 1 zespoty, a nawet produkty. Podstawa tworzenia budzetu powinna by¢
najmniejsza jednostka organizacyjna, rozliczeniowa, czyli osrodek powstawania
przychodow i kosztow, a wige okreslony produkt, czyli w przypadku bankow ustuga
finansowa. W praktyce najczesciej cate przedsigbiorstwo bankowe jest dzielone na
obszary lub o$rodki odpowiedzialnosci. Wérdd nich wystepuja oczywiscie obszary
generujace przychody — centra zysku (profit centre), oraz centra kosztow (cost cen-
tre) dajace mozliwo$¢ szczegdlowego rozliczania przychodow i zwiazanych z nimi
kosztow. Podziat ten winien by¢ dokonywany tak, aby mozliwe bylo precyzyjne
ustalenie efektow — wynikéw, przyczyn zrdznicowania efektywnosci poszczegdl-
nych obszaréw — produktow, a takze usprawnienie przeptywu informacji pozwalaja-
cej na szybsza i trafniejsza reakcje na odchylenia od pozadanych, zatozonych warto-
$ci okreslajacych docelowo wynik.

Budowa budzetu banku — planu operacyjnego w ujeciu liczbowym, jest proce-
sem ztozonym i wieloetapowym, przede wszystkim zaleznym od wielkosci przed-
sigbiorstwa bankowego. Proces ten sklada si¢ zwykle z wielu konferencji budzeto-
wych, na ktérych prezentowane sa kolejno zalozenia dotyczace danego okresu
budzetowego, przygotowywane przez odpowiedni departament centrali banku, zaj-
mujacy si¢ opracowywaniem i prognozowaniem podstawowych wskaznikow ma-
kroekonomicznych i mikroekonomicznych wynikajacych z celéw strategicznych
danej jednostki. Zatozenia te przektadane sa nastgpnie na podstawowe wielko$ci
decydujace o zatozonych wielkosciach wynikdéw finansowych banku, nastgpnie dez-
agregowane na poszczegolne jednostki organizacyjne, poczawszy od regionéw az
do samodzielnych jednostek organizacyjnych — osrodkéw odpowiedzialnosci. Bu-
dowa planu budzetowego polega na kolejnych uszczegoétowieniach zadan i wielko-
Sci dla poszczegolnych kategorii budzetu. Proces ten odbywa si¢ na spotkaniach re-
prezentantow zainteresowanych osrodkow odpowiedzialno$ci, tzw. konferencjach
budzetowych. Podstawowym narzedziem budzetowania sa natomiast tablice budze-
towe, zawierajace okreslone wielkosci determinujace wynik przedsigbiorstwa ban-
kowego. Tablice te sa budowane w zaleznosci od etapu konstruowania budzetu, do-
stosowane musza by¢ jednak do podstawowych elementow sktadowych wyniku
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finansowego wynikajacego ze specyfiki dziatania, a wige produktow oferowanych
na rynku, cen, pltynnosci i szerokosci rynku, a takze sity konkurencji.

Bank, §wiadczac ustugi finansowe, tradycyjnie uzyskuje przychody z marzy od-
setkowej, a wigc roznicy pomigdzy cena pieniadza pozyskanego z rynku i zainwe-
stowanego na rynku. W budzecie znajda si¢ zatem przychody i koszty odsetkowe
korygowane odpowiednimi wspotczynnikami pozyskania pieniadza. Malejacy po-
ziom stop procentowych, wyrownywanie si¢ cen na swiatowych rynkach finanso-
wych sprawiaja, ze coraz wigksza czes¢ przychodow bankdéw generowana jest z
oplat i prowizji za czynno$ci bankowe. Jednym z wazniejszych elementow budze-
tow banku beda wigc pozycje wyniku z tytulu prowizji i optat, operacji finansowych,
operacji wymiany. Kolejnym skladnikiem konstrukcji wyniku sa koszty osobowe 1
eksploatacyjne znajdujace takze swe miejsce w budzecie. Nastgpnie musza zostaé
uwzglednione wszelkie koszty zapewnienia prawidtowego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa bankowego, wydzielonych jego obszardéw, a wiec koszty dziatania ban-
ku, wyszczegolnione w tablicy budzetowej, dalej amortyzacja, rezerwy oraz opera-
cje nadzwyczajne. Przyktad syntetycznej tablicy budzetowej banku ilustruje rys.1.

Syntetyczna tablica jest nastgpnie dezagregowana na poszczego6lne kategorie od-
dzialow, zespotow i produktow. Tablice zarowno ogodlne, jak i szczegdlowe sa naj-
czg$ciej konstruowane dla poszczegolnych miesigey i zawieraja po kazdym okresie
zestawienie kategorii wykonania i planu budzetu wraz z procentem wykonania bud-
zetu biezacego i planu rocznego. Taka konstrukcja pozwala na szybkie okreslenie
stopnia realizacji zalozonego poziomu wyniku, identyfikacj¢ i pomiar opdznien badz
przekroczen w poszczegodlnych pozycjach budzetu, a to pozwala na podjgcie decyzji
co do biezacych dziatan dostosowawczych. Uszczegotowienia gtownej tablicy bud-
zetowe] dokonuje si¢ w wielu kierunkach, np. wedtug kategorii klientow detalicz-
nych i podmiotéw gospodarczych. Zawieraé moze wyszczeg6lnienie produktow
depozytowych i kredytowych wraz z zestawieniem prowizji i innych dochodéw re-
alizowanych na poszczegolnych kategoriach produktow. Pokazane moga by¢ nie
tylko wartosciowe, ale i ilosciowe zestawienia poszczegdlnych pozycji.

Liczby w budzetach powinny mie¢ uzasadnienie w konkretnych dziataniach.
W zmieniajacym sig otoczeniu bank musi dostosowywac si¢ do oczekiwan klientow
oraz dziatan konkurencji, identyfikowac¢ i eliminowa¢ dziatania zb¢dne oraz generu-
jace ryzyko nieosiagni¢cia zatozonych rezultatow. W poszczegdlnych etapach budo-
wy budzetu, agregacji i uszczegdlowienia wykorzystywane powinny by¢ zatem roz-
norodne narzgdzia pozwalajace efektywnie i trafnie opracowac plan dziatania w celu
osiagnigcia zatozonych wynikow. Szczego6lna role odgrywaé powinny tu metody
statystyczno-ekonometryczne. Ich popularyzacji w praktyce sprzyja rozwoj technik
informatycznych, utatwiajacych proces skomplikowanych obliczen. W procesie pla-
nowania, szczegolnie konstrukcji budzetu, wykorzystywane powinny by¢ modele
symulacyjne, modele optymalizacyjne oraz arkusze analizy wrazliwo$ci. Bardzo
wazna jest umiejgtnos¢ wykorzystania metod umozliwiajacych prognozowanie —
ekstrapolacj¢ poszczegélnych wielkos$ci mikro- i makroekonomicznych na podsta-
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Tabela 1. Przyktad syntetycznej tablicy budzetowej wyniku banku

Rodzaj i numer tablicy

Wyznacznik banku

Wyznacznik regionu, oddziatu,
komorki

% %
e Wykonanie | Wykonanie | Plan | realizacji | Plan [ realizacji
Wyszczegodlnienie . . . ..
biezace | narastajaco | biezacy | planu | roczny | planu
biezacego rocznego
Przychody odsetkowe

Koszty odsetkowe

Wynik z tytutu odsetek

Korekta odsetkowa — ztotowa

Korekta odsetkowa — walutowa

Wynik z tytulu odsetek po korekcie

Wynik z tytutu prowizji i optat

Wynik z tytutu operacji finansowych

Wynik z tytutu pozycji wymiany

Korekta kursowa

Pozostate przychody/koszty
operacyjne

Koszty osobowe

Koszty eksploatacyjne

Koszty dziatania banku

Koszty obstugi administracyjnej

Koszty obstugi informatycznej

Koszty obstugi ksiggowej

Koszty skarbca

Koszty marketingu

Koszty ubezpieczen

Koszty szkolen

Koszty bezpieczenstwa

Koszty rozliczen wewngtrznych

Koszty

Amortyzacja skorygowana

Odpisy na rezerwy

Rozwiazania rezerw

Saldo rezerw i aktualizacji

Wynik na operacjach
nadzwyczajnych

Skorygowany wynik finansowy
brutto

Skorygowany wyniki finansowy
netto

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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wie obserwacji ksztattowania si¢ ich w przesztosci, z uwzglednieniem zmian w oto-
czeniu i warunkach wewngtrznych. Szczegdlnie przydatne moga by¢ réznorodne
modele tendencji rozwojowych, modele adaptacyjne, uwzgledniajace zmiennos¢ po-
staci analitycznej oraz wielorownaniowe modele ekonometryczne.

Najwazniejsza kategoria, ktora podlega $cistemu budzetowaniu, sa koszty. Ta
kategoria jest prezentowana w bardzo roznych uktadach. Coraz czgsciej spotykane
jest przypisywanie kosztow bezposrednio poszczegdlnym produktom, a nawet dzia-
faniom, niezb¢dnym do wykonania konkretnej ustugi bankowej, a wigc materiatom
biurowym, wypromowaniu danego produktu, ustugom ksiggowym, pracy shuzb
informatycznych, ustugom kasowym skarbca itp. Tablice budzetowe w tej kategorii
na przyktadzie kosztow dziatania banku moga by¢ skonstruowane tak, jak pokazuje
tab. 2.

3. Zgodnos¢ systemu budzetowania
z systemem rachunku kosztow dzialan

Systemem, ktory wydaje si¢ najlepiej odwzorowywac pozycje w kosztowych
tablicach budzetowych, jest rachunek kosztéw dziatan (Activity Based Costing —
ABC) — opierajacy sig na $cistym powiazaniu czynnosci produkcyjnych z ponoszo-
nymi kosztami, a poprzez to identyfikacje¢ czynnikow generujacych te koszty. Kon-
cepcja rachunku Activity Based Costing kompleksowo obejmuje trzy obszary analizy
przyczyn i wielkosci generowanych kosztow, sa to mianowicie:

e jednostki organizacyjne,
e klienci,
e produkty.

Jest to wigc, podobnie jak konstrukcja tablic budzetowych, rachunek wielowy-
miarowy, pozwalajacy zgromadzi¢ informacje niezbgdne do procesu zarzadzania
zarowno biezacego, jak i strategicznego. Koncepcja ABC zaktada przeprowadzenie
przynajmniej nastgpujacych etapéw rachunku kosztow [Jarugowa, Szychta 1994]:

1. Rozpoznanie i okreslenie istotnych dziatan nastgpujacych w banku — prawi-
dtowa identyfikacja i zdefiniowanie dziatan niezb¢dnych dla przeprowadzenia okre-
$lonej ustugi finansowej jest warunkiem podstawowym prawidtowego rachunku
kosztow dziatan. Niezbedna jest tu szczegdélowa znajomo$¢ i analiza procedur funk-
cjonowania poszczeg6lnych produktow oferowanych przez bank, okreslenie algo-
rytmow opisujacych dana ustuge finansowa oraz wyeliminowanie z nich dziatan
zbednych.

2. Okreslenie jednostki miary kazdego dziatania — sa to wielkosci stanowiace
miar¢ okreslanego dzialania, powinny by¢ tatwo mierzalne, zrozumiate i proporcjo-
nalne do rozliczanych za jej pomoca kosztow.

3. Ustalenie kosztoéw wyodrgbnionych dziatan — przy uzyciu miar dokonywana
jest iloSciowa wycena wielkosci poszczegolnego dziatania (d) i jednoczesnie gene-
rowana przez wielkos¢ tego dziatania suma kosztow (K).
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4. Rozliczenie kosztéw posrednich poszczegdlnych dziatan na rodzaje wytwo-
rzonych produktow oraz ustalenie kosztow jednostkowych produktow, a wigc okres-
lenie:

— stawki kosztow ustalonych dziatan,

— liczby jednostek miary danego dzialania na wytworzenie poszczegdlnych pro-
duktow,

— kosztow dziatan obciazajacych poszczegolne rodzaje produktéw jako iloczynu
stawki kosztéw 1 miary dziatania tych produktow.

Dla rozliczenia kosztow dziatan na poszczeg6lne ustugi (produkty) niezbedne
jest okreslenie dla kazdej ustugi liczby jednostek miary danego dziatania niezbedne-
go do zaoferowania tej ustugi.

Stawke kosztow okreslonego dziatania oblicza si¢ jako iloraz kosztow danego
dziatania i wielkoS$ci tego dziatania:

gdzie: S, — stawka kosztow i-tego dzialania,

K. — koszty i-tego dziafania,

d, — liczba jednostek i-tego dzialania taka, ze d, = Zdw

j=1
dij — liczba jednostek i-tego dziatania zaangazowanych do wytworzenia j-tej
ustugi.
Koszty posrednie danej ustugi okresla suma iloczyndéw stawki kosztu i wielkosci

poszczegolnych dziatan niezbgdnych w procesie oferowania, sprzedazy danej ustu-
gi, czyli:

[j7

KC, = isid
i=1

gdzie: KC - catkowite koszty posrednie j-tej ustugi.

Jednostkowe koszty posrednie poszczegdlnych produktow ustug uzyskuje sie
jako iloraz kosztow posrednich danej ustugi i ich ilosci, czyli:
KC,
KJ, =—+,
4q;
gdzie: KJ, - jednostkowy koszt posredni j-tej ustugi,
q, - —ilo$¢ j-tej ustugi.

Proces zastosowania kalkulacji ABC w banku moze oczywiscie napotkaé wiele
trudnosci natury technicznej (konieczno$¢ dostosowania systemu informatycznego
identyfikujacego i ewidencjonujacego poszczegolne zdefiniowane dziatania, ko-
niecznos¢ przebudowy struktury organizacyjnej itp.). Za aplikacja ABC przemawia
jednak wiele zalet. Umozliwia ona bowiem wielowymiarowa analiz¢ duzych przed-
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sigbiorstw, o zlozonej, wieloasortymentowej produkcji, wytwarzanej w réznych se-
riach. Takimi przedsigbiorstwami sg dzi§ banki komercyjne oferujace niezliczone
rodzaje roznorodnych ustug finansowych. Rachunek taki pozwala zidentyfikowaé
zrodla generowania kosztow, a zatem ich skuteczna kontrolg i racjonalne ksztatto-
wanie w dtuzszym horyzoncie czasowym przez sterowanie dziataniami, ktore je wy-
woluja. Prawidtowy rachunek ABC jest takze warunkiem niezbednym do zastoso-
wania procesu zarzadzania opartego na analizie dziatan (Activity Based Management
—ABM).
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BUDGETING AS AN INSTRUMENT OF MANAGEMENT
IN A COMMERCIAL BANK

Summary

The paper presents the range and role of selected instruments of budgeting in a bank. According to
the author budgeting is a very important process which makes banks functioning possible in the global
financial market. Among modern instruments of budgeting very important are statistic methods and
activity-based costing.
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