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BUDŻETOWANIE JAKO INSTRUMENT WSPOMAGAJĄCY 
ZARZĄDZANIE W BANKU KOMERCYJNYM

1. Obszar i specyfika działania banku

Banki komercyjne, pomimo szybkiego rozwoju instytucji parabankowych, po-
zostają jednym z głównych filarów systemu finansowego w gospodarce rynkowej. 
Pełnią przede wszystkim tradycyjną funkcję pośrednika zapewniającego racjonalny 
przepływ kapitałów pomiędzy podmiotami zgłaszającymi nadwyżki oraz zapotrze-
bowanie na płynność finansową. Ze względu jednak na rosnącą konkurencję oraz 
pogłębiającą się globalizację rynków finansowych banki zmuszone są do poszerza-
nia swojej oferty o nowe, czasem bardzo skomplikowane, produkty pozwalające 
efektywnie zagospodarować nadwyżki gotówkowe klientów oraz pozwalające za-
oferować adekwatne do potrzeb klientów źródło finansowania aktywności gospodar-
czej lub konsumpcji. 

Jednocześnie bank komercyjny jako samodzielny podmiot gospodarczy ponosi 
odpowiedzialność za efektywność zarządzania będącymi w jego dyspozycji walorami. 
Gospodarka finansowa banków zorientowana jest z jednej strony, poprzez liczne regu-
lacje ostrożnościowe, na bezpieczeństwo funkcjonowania, z drugiej strony zaś – na 
maksymalizację wyniku definiowanego najczęściej jako zysk lub wartość firmy. �ym 
celom podporządkowana powinna być zarówno cała struktura organizacyjna przedsię-
biorstwa bankowego – oparta na szczegółowym delegowaniu zakresów odpowiedzial-
ności i obowiązków w poszczególnych obszarach, jak i system zarządzania i systemy 
informacyjne wspomagające podejmowanie decyzji zarządczych – oparte na zarzą-
dzaniu poprzez wyznaczanie celu, strategii, zadań i zapewnieniu środków do ich reali-
zacji. Proces wyznaczania konkretnych zadań, ujętych ilościowo i wartościowo w for-
mie liczbowej, określany jest jako tworzenie budżetu – budżetowanie.

Celem tego opracowania jest próba przedstawienia podstawowych wymagań, 
jakie spełniać powinny systemy budżetowania w bankach komercyjnych. Zaprezen-
towane zostaną przykładowe rozwiązania w obszarze konstrukcji tablic budżeto-
wych, dezagregacji kosztów działania, jak również postulowane metody konstru-
owania liczbowych planów operacyjnych – budżetów.
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2. Budżet jako skwantyfikowany plan operacyjny

Budżet definiowany jest zwykle jako krótkookresowy, skwantyfikowany – wy-
rażony liczbowo, plan działania. Naturalnie plan taki winien współgrać z długookre-
sowym planem strategicznym, być jego uszczegółowieniem, rozpisaniem działań na 
poszczególne okresy działania oraz poszczególne jednostki tworzące podmiot go-
spodarczy.

Różnorodność produktowa oraz działanie przez rozległe sieci oddziałów, o róż-
nych zakresach terytorialnych i kompetencyjnych, także definiują system zarządza-
nia, a więc i budżetowania. Niezbędne staje się zastosowanie podejścia wieloetapo-
wego, rozłożonego na poszczególne oddziały banku lub wręcz na poszczególne 
wydziały i zespoły, a nawet produkty. Podstawą tworzenia budżetu powinna być 
najmniejsza jednostka organizacyjna, rozliczeniowa, czyli ośrodek powstawania 
przychodów i kosztów, a więc określony produkt, czyli w przypadku banków usługa 
finansowa. W praktyce najczęściej całe przedsiębiorstwo bankowe jest dzielone na 
obszary lub ośrodki odpowiedzialności. Wśród nich występują oczywiście obszary 
generujące przychody – centra zysku (profit centre), oraz centra kosztów (cost cen-
tre) dające możliwość szczegółowego rozliczania przychodów i związanych z nimi 
kosztów. Podział ten winien być dokonywany tak, aby możliwe było precyzyjne 
ustalenie efektów – wyników, przyczyn zróżnicowania efektywności poszczegól-
nych obszarów – produktów, a także usprawnienie przepływu informacji pozwalają-
cej na szybszą i trafniejszą reakcję na odchylenia od pożądanych, założonych warto-
ści określających docelowo wynik.

Budowa budżetu banku – planu operacyjnego w ujęciu liczbowym, jest proce-
sem złożonym i wieloetapowym, przede wszystkim zależnym od wielkości przed-
siębiorstwa bankowego. Proces ten składa się zwykle z wielu konferencji budżeto-
wych, na których prezentowane są kolejno założenia dotyczące danego okresu 
budżetowego, przygotowywane przez odpowiedni departament centrali banku, zaj-
mujący się opracowywaniem i prognozowaniem podstawowych wskaźników ma-
kroekonomicznych i mikroekonomicznych wynikających z celów strategicznych 
danej jednostki. Założenia te przekładane są następnie na podstawowe wielkości 
decydujące o założonych wielkościach wyników finansowych banku, następnie dez-
agregowane na poszczególne jednostki organizacyjne, począwszy od regionów aż 
do samodzielnych jednostek organizacyjnych – ośrodków odpowiedzialności. Bu-
dowa planu budżetowego polega na kolejnych uszczegółowieniach zadań i wielko-
ści dla poszczególnych kategorii budżetu. Proces ten odbywa się na spotkaniach re-
prezentantów zainteresowanych ośrodków odpowiedzialności, tzw. konferencjach 
budżetowych. Podstawowym narzędziem budżetowania są natomiast tablice budże-
towe, zawierające określone wielkości determinujące wynik przedsiębiorstwa ban-
kowego. �ablice te są budowane w zależności od etapu konstruowania budżetu, do-
stosowane muszą być jednak do podstawowych elementów składowych wyniku 
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finansowego wynikającego ze specyfiki działania, a więc produktów oferowanych 
na rynku, cen, płynności i szerokości rynku, a także siły konkurencji.

Bank, świadcząc usługi finansowe, tradycyjnie uzyskuje przychody z marży od-
setkowej, a więc różnicy pomiędzy ceną pieniądza pozyskanego z rynku i zainwe-
stowanego na rynku. W budżecie znajdą się zatem przychody i koszty odsetkowe 
korygowane odpowiednimi współczynnikami pozyskania pieniądza. Malejący po-
ziom stóp procentowych, wyrównywanie się cen na światowych rynkach finanso-
wych sprawiają, że coraz większa część przychodów banków generowana jest z 
opłat i prowizji za czynności bankowe. Jednym z ważniejszych elementów budże-
tów banku będą więc pozycje wyniku z tytułu prowizji i opłat, operacji finansowych, 
operacji wymiany. Kolejnym składnikiem konstrukcji wyniku są koszty osobowe i 
eksploatacyjne znajdujące także swe miejsce w budżecie. Następnie muszą zostać 
uwzględnione wszelkie koszty zapewnienia prawidłowego funkcjonowania przed-
siębiorstwa bankowego, wydzielonych jego obszarów, a więc koszty działania ban-
ku, wyszczególnione w tablicy budżetowej, dalej amortyzacja, rezerwy oraz opera-
cje nadzwyczajne. Przykład syntetycznej tablicy budżetowej banku ilustruje rys.1.

Syntetyczna tablica jest następnie dezagregowana na poszczególne kategorie od-
działów, zespołów i produktów. �ablice zarówno ogólne, jak i szczegółowe są naj-
częściej konstruowane dla poszczególnych miesięcy i zawierają po każdym okresie 
zestawienie kategorii wykonania i planu budżetu wraz z procentem wykonania bud-
żetu bieżącego i planu rocznego. �aka konstrukcja pozwala na szybkie określenie 
stopnia realizacji założonego poziomu wyniku, identyfikację i pomiar opóźnień bądź 
przekroczeń w poszczególnych pozycjach budżetu, a to pozwala na podjęcie decyzji 
co do bieżących działań dostosowawczych. Uszczegółowienia głównej tablicy bud-
żetowej dokonuje się w wielu kierunkach, np. według kategorii klientów detalicz-
nych i podmiotów gospodarczych. Zawierać może wyszczególnienie produktów 
depozytowych i kredytowych wraz z zestawieniem prowizji i innych dochodów re-
alizowanych na poszczególnych kategoriach produktów. Pokazane mogą być nie 
tylko wartościowe, ale i ilościowe zestawienia poszczególnych pozycji.

Liczby w budżetach powinny mieć uzasadnienie w konkretnych działaniach. 
W zmieniającym się otoczeniu bank musi dostosowywać się do oczekiwań klientów 
oraz działań konkurencji, identyfikować i eliminować działania zbędne oraz generu-
jące ryzyko nieosiągnięcia założonych rezultatów. W poszczególnych etapach budo-
wy budżetu, agregacji i uszczegółowienia wykorzystywane powinny być zatem róż-
norodne narzędzia pozwalające efektywnie i trafnie opracować plan działania w celu 
osiągnięcia założonych wyników. Szczególną rolę odgrywać powinny tu metody 
statystyczno-ekonometryczne. Ich popularyzacji w praktyce sprzyja rozwój technik 
informatycznych, ułatwiających proces skomplikowanych obliczeń. W procesie pla-
nowania, szczególnie konstrukcji budżetu, wykorzystywane powinny być modele 
symulacyjne, modele optymalizacyjne oraz arkusze analizy wrażliwości. Bardzo 
ważna jest umiejętność wykorzystania metod umożliwiających prognozowanie – 
ekstrapolację poszczególnych wielkości mikro- i makroekonomicznych na podsta-
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�abela 1. Przykład syntetycznej tablicy budżetowej wyniku banku

Rodzaj i numer tablicy  
Wyznacznik banku  
Wyznacznik regionu, oddziału, 
komórki  

Wyszczególnienie Wykonanie 
bieżące

Wykonanie 
narastająco

Plan 
bieżący

%
realizacji 

planu
bieżącego

Plan 
roczny

%
realizacji 

planu 
rocznego

 Przychody odsetkowe       
 Koszty odsetkowe       
Wynik z tytułu odsetek       
 Korekta odsetkowa – złotowa       
 Korekta odsetkowa – walutowa       
Wynik z tytułu odsetek po korekcie       
Wynik z tytułu prowizji i opłat       
Wynik z tytułu operacji finansowych       
Wynik z tytułu pozycji wymiany       
 Korekta kursowa       
Pozostałe przychody/koszty
operacyjne       
 Koszty osobowe       
 Koszty eksploatacyjne       
Koszty działania banku       
 Koszty obsługi administracyjnej       
 Koszty obsługi informatycznej       
 Koszty obsługi księgowej       
 Koszty skarbca       
 Koszty marketingu       
 Koszty ubezpieczeń       
 Koszty szkoleń       
 Koszty bezpieczeństwa       
 Koszty rozliczeń wewnętrznych       
Koszty       
Amortyzacja skorygowana       
 Odpisy na rezerwy       
 Rozwiązania rezerw       
Saldo rezerw i aktualizacji       
Wynik na operacjach 
nadzwyczajnych       
Skorygowany wynik finansowy 
brutto       
Skorygowany wyniki finansowy 
netto       

Źródło: opracowanie własne.



246 Mariusz Lisowski 
�a

be
la

 2
. P

rz
yk

ła
d 

ta
bl

ic
y 

bu
dż

et
ow

ej
 k

os
zt

ów
 b

an
ku

R
od

za
j i

 n
um

er
 ta

bl
ic

y
 

W
yz

na
cz

ni
k 

ba
nk

u
 

W
yz

na
cz

ni
k 

re
gi

on
u,

 o
dd

zi
ał

u,
 k

om
ór

ki
 

W
ys

zc
ze

gó
ln

ie
ni

e
W

yk
on

an
ie

 
bi

eż
ąc

e
W

yk
on

an
ie

 
na

ra
st

aj
ąc

o
Pl

an
 

bi
eż

ąc
y

%
re

al
iz

ac
ji 

pl
an

u
bi

eż
ąc

eg
o

Pl
an

 
ro

cz
ny

%
re

al
iz

ac
ji 

pl
an

u 
ro

cz
ne

go
1

2
3

4
5

6
7

K
os

zt
y 

ob
sł

ug
i a

dm
in

is
tra

cy
jn

ej
 

 
 

 
 

 
 Z

ap
ew

ni
en

ie
 i 

ut
rz

ym
an

ie
 1

 m
2  p

ow
ie

rz
ch

ni
 b

an
ko

w
ej

 
 

 
 

 
 

 O
bs

łu
ga

 a
dm

in
is

tra
cy

jn
a 

i w
yp

os
aż

en
ie

 b
iu

r d
la

 1
 e

ta
tu

 
 

 
 

 
 

 O
bs

łu
ga

 a
dm

in
ist

ra
cy

jn
a 

1 
ra

ch
un

ku
 d

ep
oz

yt
ow

eg
o 

po
dm

io
tu

 g
os

po
da

rc
ze

go
 

 
 

 
 

 
 O

bs
łu

ga
 a

dm
in

is
tra

cy
jn

a 
1 

ra
ch

un
ku

 d
ep

oz
yt

ow
eg

o 
os

ób
 fi

zy
cz

ny
ch

 
 

 
 

 
 

 O
bs

łu
ga

 a
dm

in
is

tra
cy

jn
a 

1 
ra

ch
un

ku
 k

re
dy

to
w

eg
o 

po
dm

io
tu

 g
os

po
da

rc
ze

go
 

 
 

 
 

 
 O

bs
łu

ga
 a

dm
in

is
tra

cy
jn

a 
1 

ra
ch

un
ku

 k
re

dy
to

w
eg

o 
os

ób
 fi

zy
cz

ny
ch

 
 

 
 

 
 

 �
ra

ns
po

rt 
w

ar
to

śc
i s

ka
rb

co
w

yc
h

 
 

 
 

 
 

K
os

zt
y 

ob
sł

ug
i i

nf
or

m
at

yc
zn

ej
 

 
 

 
 

 
 P

ro
fil

 u
ży

tk
ow

ni
ka

 w
 o

dd
zi

al
e

 
 

 
 

 
 

 U
do

st
ęp

ni
en

ie
 se

rw
er

a 
La

n/
W

an
 w

 o
dd

zi
al

e
 

 
 

 
 

 
 P

od
łą

cz
en

ie
 st

ac
ji 

ro
bo

cz
ej

 w
 o

dd
zi

al
e

 
 

 
 

 
 

 P
rz

es
ła

ni
e 

1 
tra

ns
ak

cj
i w

 o
dd

zi
al

e
 

 
 

 
 

 
 U

do
st

ęp
ni

en
ie

 b
an

ko
m

at
u 

w
 o

dd
zi

al
e

 
 

 
 

 
 

 R
ob

oc
zo

go
dz

in
a 

ra
cy

 p
ra

co
w

ni
ka

 o
bs

łu
gi

 in
fo

rm
at

yc
zn

ej
 w

 c
en

tra
li

 
 

 
 

 
 

 P
ro

fil
 u

ży
tk

ow
ni

ka
 w

 c
en

tra
li

 
 

 
 

 
 

 U
do

st
ęp

ni
en

ie
 se

rw
er

a 
w

 c
en

tra
li

 
 

 
 

 
 

 U
trz

ym
an

ie
 st

ac
ji 

ro
bo

cz
yc

h 
w

 c
en

tra
li

 
 

 
 

 
 

 D
os

tę
p 

do
 M

an
 w

 c
en

tra
li

 
 

 
 

 
 

 T
el

ef
on

ia
 w

 c
en

tra
li

 
 

 
 

 
 



 Budżetowanie jako instrument wspomagający zarządzanie... 247
1

2
3

4
5

6
7

 In
te

rn
et

 w
 c

en
tra

li
 

 
 

 
 

 
 A

pl
ik

ac
je

 d
ed

yk
ow

an
e

 
 

 
 

 
 

K
os

zt
y 

ob
sł

ug
i k

si
ęg

ow
ej

 
 

 
 

 
 

 T
ra

ns
ak

cj
a 

pa
pi

er
ow

a
 

 
 

 
 

 
 T

ra
ns

ak
cj

a 
el

ek
tro

ni
cz

na
 

 
 

 
 

 
 T

ra
ns

ak
cj

a 
za

gr
an

ic
zn

a
 

 
 

 
 

 
 W

yd
ru

k 
w

yc
ią

gu
 d

la
 k

lie
nt

a 
in

dy
w

id
ua

ln
eg

o
 

 
 

 
 

 
 W

yd
ru

k 
w

yc
ią

gu
 d

la
 k

lie
nt

a 
in

st
yt

uc
jo

na
ln

eg
o

 
 

 
 

 
 

 B
an

ko
w

oś
ć 

in
te

rn
et

ow
a

 
 

 
 

 
 

K
os

zt
y 

sk
ar

bc
a

 
 

 
 

 
 

 Z
as

iłk
i 

 
 

 
 

 
 

 Z
as

iłk
i b

an
ko

m
at

ów
 

 
 

 
 

 
 O

dw
óz

ki
 

 
 

 
 

 
 K

os
zt

y 
ob

sł
ug

i g
ot

ów
ko

w
ej

 
 

 
 

 
 

 K
os

zt
y 

ak
ty

w
ów

 n
ie

do
ch

od
ow

yc
h

 
 

 
 

 
 

K
os

zt
y 

m
ar

ke
tin

gu
 

 
 

 
 

 
 G

ad
że

ty
 re

kl
am

ow
e

 
 

 
 

 
 

 R
ek

la
m

a
 

 
 

 
 

 
K

os
zt

y 
ub

ez
pi

ec
ze

ń
 

 
 

 
 

 
 U

be
zp

ie
cz

en
ia

 m
aj

ąt
ko

w
e

 
 

 
 

 
 

 U
be

zp
ie

cz
en

ia
 o

so
bo

w
e

 
 

 
 

 
 

Sz
ko

le
ni

a
 

 
 

 
 

 
K

os
zt

y 
po

zo
st

ał
e

 
 

 
 

 
 

K
os

zt
y 

be
zp

ie
cz

eń
st

w
a

 
 

 
 

 
 

K
os

zt
 ra

ze
m

 
 

 
 

 
 

Źr
ód

ło
: o

pr
ac

ow
an

ie
 w

ła
sn

e.



248 Mariusz Lisowski 

wie obserwacji kształtowania się ich w przeszłości, z uwzględnieniem zmian w oto-
czeniu i warunkach wewnętrznych. Szczególnie przydatne mogą być różnorodne 
modele tendencji rozwojowych, modele adaptacyjne, uwzględniające zmienność po-
staci analitycznej oraz wielorównaniowe modele ekonometryczne.

Najważniejszą kategorią, która podlega ścisłemu budżetowaniu, są koszty. �a 
kategoria jest prezentowana w bardzo różnych układach. Coraz częściej spotykane 
jest przypisywanie kosztów bezpośrednio poszczególnym produktom, a nawet dzia-
łaniom, niezbędnym do wykonania konkretnej usługi bankowej, a więc materiałom 
biurowym, wypromowaniu danego produktu, usługom księgowym, pracy służb 
informatycznych, usługom kasowym skarbca itp. �ablice budżetowe w tej kategorii 
na przykładzie kosztów działania banku mogą być skonstruowane tak, jak pokazuje 
tab. 2. 

3. Zgodność systemu budżetowania 
z systemem rachunku kosztów działań

Systemem, który wydaje się najlepiej odwzorowywać pozycje w kosztowych 
tablicach budżetowych, jest rachunek kosztów działań (Activity Based Costing – 
ABC) – opierający się na ścisłym powiązaniu czynności produkcyjnych z ponoszo-
nymi kosztami, a poprzez to identyfikację czynników generujących te koszty. Kon-
cepcja rachunku Activity Based Costing kompleksowo obejmuje trzy obszary analizy 
przyczyn i wielkości generowanych kosztów, są to mianowicie:

jednostki organizacyjne, •
klienci, •
produkty. •
Jest to więc, podobnie jak konstrukcja tablic budżetowych, rachunek wielowy-

miarowy, pozwalający zgromadzić informacje niezbędne do procesu zarządzania 
zarówno bieżącego, jak i strategicznego. Koncepcja ABC zakłada przeprowadzenie 
przynajmniej następujących etapów rachunku kosztów [Jarugowa, Szychta 1994]:

1. Rozpoznanie i określenie istotnych działań następujących w banku – prawi-
dłowa identyfikacja i zdefiniowanie działań niezbędnych dla przeprowadzenia okre-
ślonej usługi finansowej jest warunkiem podstawowym prawidłowego rachunku 
kosztów działań. Niezbędna jest tu szczegółowa znajomość i analiza procedur funk-
cjonowania poszczególnych produktów oferowanych przez bank, określenie algo-
rytmów opisujących daną usługę finansową oraz wyeliminowanie z nich działań 
zbędnych.

2. Określenie jednostki miary każdego działania – są to wielkości stanowiące 
miarę określanego działania, powinny być łatwo mierzalne, zrozumiałe i proporcjo-
nalne do rozliczanych za jej pomocą kosztów.

3. Ustalenie kosztów wyodrębnionych działań – przy użyciu miar dokonywana 
jest ilościowa wycena wielkości poszczególnego działania (di) i jednocześnie gene-
rowana przez wielkość tego działania suma kosztów (Ki).



 Budżetowanie jako instrument wspomagający zarządzanie... 249

4. Rozliczenie kosztów pośrednich poszczególnych działań na rodzaje wytwo-
rzonych produktów oraz ustalenie kosztów jednostkowych produktów, a więc okreś-
lenie:

stawki kosztów ustalonych działań, –
liczby jednostek miary danego działania na wytworzenie poszczególnych pro- –
duktów,
kosztów działań obciążających poszczególne rodzaje produktów jako iloczynu  –
stawki kosztów i miary działania tych produktów.
Dla rozliczenia kosztów działań na poszczególne usługi (produkty) niezbędne 

jest określenie dla każdej usługi liczby jednostek miary danego działania niezbędne-
go do zaoferowania tej usługi.

Stawkę kosztów określonego działania oblicza się jako iloraz kosztów danego 
działania i wielkości tego działania:

gdzie: Si – stawka kosztów i-tego działania,
Ki – koszty i-tego działania,
di – liczba jednostek i-tego działania taka, że 

dij – liczba jednostek i-tego działania zaangażowanych do wytworzenia j-tej 
usługi.

Koszty pośrednie danej usługi określa suma iloczynów stawki kosztu i wielkości 
poszczególnych działań niezbędnych w procesie oferowania, sprzedaży danej usłu-
gi, czyli:

gdzie: KCj – całkowite koszty pośrednie j-tej usługi.

Jednostkowe koszty pośrednie poszczególnych produktów usług uzyskuje się 
jako iloraz kosztów pośrednich danej usługi i ich ilości, czyli:

gdzie: KJj – jednostkowy koszt pośredni j-tej usługi,
    qj    – ilość j-tej usługi.
Proces zastosowania kalkulacji ABC w banku może oczywiście napotkać wiele 

trudności natury technicznej (konieczność dostosowania systemu informatycznego 
identyfikującego i ewidencjonującego poszczególne zdefiniowane działania, ko-
nieczność przebudowy struktury organizacyjnej itp.). Za aplikacją ABC przemawia 
jednak wiele zalet. Umożliwia ona bowiem wielowymiarową analizę dużych przed-
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siębiorstw, o złożonej, wieloasortymentowej produkcji, wytwarzanej w różnych se-
riach. �akimi przedsiębiorstwami są dziś banki komercyjne oferujące niezliczone 
rodzaje różnorodnych usług finansowych. Rachunek taki pozwala zidentyfikować 
źródła generowania kosztów, a zatem ich skuteczną kontrolę i racjonalne kształto-
wanie w dłuższym horyzoncie czasowym przez sterowanie działaniami, które je wy-
wołują. Prawidłowy rachunek ABC jest także warunkiem niezbędnym do zastoso-
wania procesu zarządzania opartego na analizie działań (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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