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elem artykutu jest ukazanie nowego podej-
C Scia do kontroli, kontrolingu i audytu w ban-

kach oraz predykcja kierunkéw rozwoju tej
dyscypliny wiedzy w perspektywie postepujacej inte-
gracji europejskiej. W artykule zostanie polozony na-
cisk na kontrole, kontroling i audyt w §wietle huma-
nistyczno-spolecznego podejscia do zarzadzania przed-
siebiorstwem bankowym, co implikuje zwrdcenie
szczegolnej uwagi na zasoby ludzkie. Obecnie udalo
sie wypracowac¢ w naukach o zarzadzaniu tendencje,
w ktérych menedzerowie traktuja pracownikéw przede
wszystkim jako cenne zrdédlo dla przedsiebiorstwa.
Pracownicy stanowig zasoby, ktore poprzez wlasciwe
zarzgdzanie mogg przyczyni¢ sie do zwiekszenia sku-
tecznosci kazdej organizacjit. Przedsiebiorstwo ban-
kowe jest organizacjg zaufania publicznego zbudowang
m.in. na pracownikach, dlatego musi posiada¢ odpo-
wiedni system kontroli uwzgledniajacy weryfikacje
czynnika ludzkiego. Realizacja procesu kontroli spo-
czywa przede wszystkim na menedzerach. Jedng
z podstawowych funkcji kierowniczych jest kontrola,
majaca na celu ograniczanie bledow, przystosowanie
organizacji do zmian otoczenia, zminimalizowanie
kosztow 1 wsparcie w zarzgdzaniu zlozonymi proce-
sami wystepujacymi w organizacji?. Poczatek XXI
wieku przyniést nowe wyzwania i mozliwoSci zaréw-
no dla kadry menedzerskiej, jak i dla pracownikéw.
Pojawily sie nowe technologie, nastapilo skrécenie
czasu realizowania operacji do utamkéow sekundy,
upowszechnieniu ulegl dostep do internetu, na sze-
roka skale zaczela funkcjonowaé wielokulturowosé
i réznorodno§é. Dla Polski kluczowym wydarzeniem
byto wejscie w struktury unijne. Po rozszerzeniu Unii
Europejskiej podstawowe warunki zawarte w Trak-
tacie Akcesyjnym sg systematycznie realizowane, za-
tem zanikaé beda réznice ekonomiczne pomiedzy po-
szczegblnymi krajami. Swobodne przemieszczanie sie
0s6b oraz pozwolenie na zatrudnianie w polskich
przedsiebiorstwach pracownikéw z innych krajow,
wywodzacych sie z odmiennych kregow kulturowych,
wyznajacych rézne systemy wartosci i uksztaltowa-
nych w odmiennych tradycjach spotecznych wpltynie
na szybki wzrost wielokulturowosci i réznorodnoSci.
Juz teraz odnotowuje sie naptyw angielskich, francu-
skich oraz hiszpanskich nauczycieli pracujacych w pol-
skich szkotach jezykowych jak rowniez amerykan-
skich, kanadyjskich czy hinduskich informatykéw
poszukujacych pracy w miedzynarodowych koncer-
nach i fabrykach sprzetu elektronicznego. Globaliza-
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¢jaiintegracja staly sie katalizatorem dla powstawa-
nia nowoczesnych przedsiebiorstw transnarodowych
i umiedzynarodawiania obecnie funkcjonujacych na
rynku europejskim. W polskim sektorze bankowym
wyraznie wida¢ umiedzynarodowienie, jakie nastapi-
fo w ostatniej dekadzie, dzigki zliberalizowaniu prze-
pisow prawa bankowego. Zmiany zachodzace w pol-
skim sektorze bankowym pod koniec lat 90. charak-
teryzowaly sie szybkim wzrostem liczby placowek ban-
kow zagranicznych oraz wydatnym wzrostem ich
udzialu w catkowitym kapitale sektora bankowego,
natomiast obecnie zmiany te znajduja odzwierciedle-
nie w zatrudnianiu os6éb pochodzenia zagranicznego
na wyzszych stanowiskach kierowniczych. W tabeli
przedstawiono glownych akcjonariuszy, kraj pochodze-
nia kapitatu wiekszo§ciowego oraz kadre zagraniczng
pelnigca funkcje zarzadeze w wybranych bankach ko-
mercyjnych z udzialem kapitatu zagranicznego.

Dzigki zatrudnianiu oséb z réznych regionéw glo-
bu mozna przy zarzadzaniu wykorzystac efekt syner-
gii, gdyz kazdy z menedzeréow posiada zréznicowany
background i kieruje sie innymi warto§ciami. Nie tyl-
ko §wiat, ale rowniez Europa pod wzgledem kulturo-
wym nie jest kontynentem homogenicznym i mozna
wyré6zni¢ kilka grup krajow, w ktorych podejscie do
stylow przywodztwa, zarzadzania i kierowania zasad-
niczo sie od siebie rézni, co skutkuje rowniez innym
podejéciem do prowadzenia kontroli i kontrolingu.

W przedsiebiorstwach XXI, w ktérych poziom tech-
niki i technologii jest na bardzo wysokim poziomie, kon-
trola, kontroling i audyt odbywa¢ sie bedg na odmien-
nych zasadach (informatyzacja, zintegrowane systemy,
kontrola on-line) niz w tradycyjnych firmach, jednak
czynnik ludzki bedzie nadal odgrywac istotng role i be-
dzie brany pod uwage przy przeprowadzanych r6znego
rodzaju badaniach czy kontrolach. Wobec szybkiego
tempa zachodzgcych zmian w otoczeniu organizacji
kontrola pozwala sprawdza¢ pojawiajace sie zmiany
i odchylenia oraz pozwala zbada¢ wywierany przez nie
wplyw na postepy osiggane przez organizacje®.

Wieloaspektowos¢ kontroli, kontrolingu

i audytu w zarzadzaniu
K interdyscyplinarnymi, gdyz dotycza nie tyl-
ko rachunkowoéci, planowania i zarzadzania,
ale dotykajg innych dyscyplin wiedzy. W swoim za-
kresie zainteresowan poruszajg sie rowniez po obsza-
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Tab. Kadra zarzadzajgca w wybranych bankach

przeglad

Nazwa Pochodzenie Udzial . . q q q
spolki kapitatu w akcjonariacie Lt s el 2 1 O (TR
BPH Bank Austria 71,03% Jozef Wancer prezes zarzadu
Creditanstalt (Austria) Anton Knett wiceprezes zarzadu
Pekso SA Unicredito Italiano 52,83% Luigi Lovaglio wiceprezes zarzadu
(Wtochy) Paolo Iannone czlonek zarzadu
Irene Grzybowski czlonek zarzadu
Christopher Kosmider czlonek zarzadu
ING ING Bank N.V 75,00% Ian Clyne wiceprezes zarzadu
(Holandia) Marlies van Elst wiceprezes zarzadu
Ben van de Vrie wiceprezes zarzadu
Citibank Citibank Overseas 75,00% Edward Wess wiceprezes zarzadu
Investment Corp. (USA)
Kredyt Bank | KBC N.V (Belgia) 80,00% Ronnie Richardson prezes zarzadu
Konrad Kozik wiceprezes zarzadu
Umberto Arts wiceprezes zarzadu
WBK-BZ AIB European 70,50% Declan Flynn czlonek zarzadu
Investment Ltd. James Murphy czlonek zarzadu
Millennium |Banco Comercial 50,00% Louis Coutinho wiceprezes zarzadu
Portugues (Portugalia) Fernando Bicho czlonek zarzadu
Joao Jorge czlonek zarzadu

Zrédlo: opracowanie wlasne (stan na 14 listopada 2006 r.).

rach etyki czy nawet filozofii, poniewaz odnoszg sie
do zachowan ludzkich, niedoskonato$ci czlowieka,
sktonnosci do popelniania btedéw czy tez wszelkiego
rodzaju naduzy¢, oszustw i malwersacji. Zdaniem R.
Kuca kazdy czlowiek na kazdym stanowisku powinien
podlegaé kontroli, a ponadto kazdy z nas chce wie-
dzie¢, jak jest oceniany i postrzegany przez innych.
Poza tym wyniki kontroli zawarte w sprawiedliwej
i obiektywnej ocenie staja sie elementem pobudzaja-
cym i motywujacym do dalszej sumiennej pracy?®.
Pomiedzy kontrola, kontrolingiem oraz audytem za-
chodzg réznice, chociaz niektérzy specjalisci uwazaja,
ze mozna te pojecia traktowac tgcznie — jako wzajem-
nie sie uzupetniajgce. W niniejszym artykule poruszo-
no kwestie kontroli i audytu, jednak najwiekszg uwa-
ge zwrocono na aspekt kontrolingu. Pierwsze odnoto-
wane wzmianki o kontrolerze siegajg XV wieku i do-
tyczg dworu krélewskiego w Anglii, na ktérym istnialo
stanowisko countrollera zajmujacego sie zbieraniem in-
formacji o wplywach i wydawanych §rodkach pieniez-
nych oraz prowadzacego ewidencje przychodzacych
i wychodzacych dobr materialnych. W sektorze prywat-
nym stanowisko kontrolera (compirollera) zostalo po
raz pierwszy powolane w przedsigbiorstwie transpor-
towym Atchison, Topika & Santa Fe Railway System
w 1880 r. i dotyczylo gospodarowania finansami®. Ety-
mologia stowa ,,audyt” wywodzi sie od tacinskiego au-
ditio oznaczajacego stuchanie, wieS¢, pogloske, nato-
miast auditor oznaczal sluchacza, ucznia. Pierwsze
wzmianki o audycie rozumianym w obecnej formie po-
chodzg z XIII-wiecznej Francji, gdzie na glos odbywato
sie czytanie stanu kont poszczegolnych wlascicieli ziem-
skich®. Audyt mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze gru-
py: audyt zewnetrzny i audyt wewnetrzny. Z punktu
widzenia zarzadzania interesujacy jest audyt wewnetrz-
ny. Koncepcja audytu wewnetrznego zrodzita sie w roku
1941 w Stanach Zjednoczonych, kiedy powotano do zycia

miedzynarodowe stowarzyszenie zrzeszajace audytorow
wewnetrznych, znane jako Insitute of Internal Audi-
tors (Instytut Audytoréw Wewnetrznych). Wedlug ITA
audyt wewnetrzny jest niezalezng, obiektywna dzia-
falno$cig prowadzong w celu wniesienia do organizacji
warto$ci dodanej i usprawniajgcej jej funkcjonowanie
oraz w sposob profesjonalny oceniajaca system kontro-
li wewnetrznej. Audyt powinien swoim zakresem obej-
mowac obszerng tematyke, zatem mozna wyr6znié
audyt operacyjny, zarzadczy, finansowy, audyt jakoSci
oraz audyt projektu”.

Podstawowe cechy kontroli, kontrolingu i audytu
przedstawia rysunek.

Wynika z niego, ze kontroling nastawiony jest
na wspieranie decyzji dotyczacych planowania, roz-
woju i wzrostu oraz dalszego bardziej sprawnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa, natomiast kontro-
la porusza sie po obszarach juz zrealizowanych, po-
szukujgc ewentualnych niescistoSci, niedociggniec
i btedéw. Audyt pomaga w weryfikowaniu przyjetych
zalozen, usprawnia dzialania i wspiera osiggniecie
zalozonego celu. Kontroling jako proces sterowania
umozliwia powrdt do przyjetych zatozen, dokonanie
weryfikacji planow oraz permanentne regulowanie ca-
fego systemu.

Kontrola, kontroling i audyt w banku
ank musi dba¢ o swojg wiarygodno§é, gdyz
B w my$l ustawy jest zdefiniowany jako ,,0s0-
ba prawna” utworzona zgodnie z zawartymi
W niej przepisami, dzialajaca na podstawie zezwolen
uprawniajgcych do wykonywania czynno$ci banko-
wych obcigzajacych ryzykiem $rodki powierzone pod
jakimkolwiek tytutem zwrotnym?®. Bank jest zatem
instytucja, ktéra musi minimalizowaé ryzyko swojej
dzialalnoéci, a jej dziatalno$¢ powinna by¢ transparent-
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na, a ona sama nie moze pozwoli¢ sobie na utrate za-
ufania publicznego. Specyfikg dziatalnoSci banku jest
po pierwsze — ciggle podejmowanie decyzji w warun-
kach ryzyka, po drugie — masowe i szybkie podejmo-
wanie decyzji niosacych skutki finansowe. Charakte-
rystyczng cechg sektora bankowego jest ponadto nie-
materialno§é i homogeniczno$c produktow. Wedtug E.
Kulinskiej-Sadlochy produkty bankowe mozna uznac
za jednorodne w swojej strukturze?, spelniajace pod-
stawowe zalozenia wynikajgce z ustawy o prawie ban-
kowym, dlatego w rezultacie to personel wplywa na
poziom §wiadczonych uslug i na wlasciwe relacje
z klientami. W celu permanentnego utrzymywania
wlaSciwej jakosci obstugi w bankach, w ktérych pra-
cownicy muszg oferowac i sprzedawac klientom ro6z-
norodne uslugi finansowe, konieczne staje sie zapew-
nienie wysokiego poziomu w zakresie organizacji,
motywacji i kwalifikacji pracownikow!'?. Te trzy ele-
menty wplywajg na wizerunek banku, na jego sy-
tuacje, a posrednio na jego wyniki finansowe. W chwili
obecnej jedynie jako$¢ obslugi i profesjonalizm pra-
cownikow sg elementami, ktore réznicujg dziatalno§é
instytucji finansowych'”. Banki, towarzystwa ubez-
pieczeniowe i pozostale instytucje posrednictwa finan-
sowego odchodza od oceniania wynikéw finansowych
jedynie przez pryzmat zrealizowanej sprzedazy, cho-
ciaz niestety jeszcze bardzo czesto pracownicy czy do-
radcy klientéw rozliczani sg jedynie z liczby sprzeda-
nych produktéw. Jezeli w §lad za sprzedanym produk-
tem nie idzie zadowolenie klienta i spelnienie jego
oczekiwan, mozna sie spodziewac, ze klient wiecej nie
wréci do tej instytucji. Niezadowolony klient bedzie
poszukiwal analogicznych produktéw i ustug w przed-
siebiorstwach konkurencyjnych. W literaturze przed-
miotu podaje sie, ze pozyskanie nowego klienta jest
od kilku do kilkunastu razy drozsze (w zaleznosci od
specyfiki dzialalnosci przedsiebiorstwa) niz podtrzy-
mywanie relacji z wlasnym klientem. Kontroling jest

sposobem mys$lenia, przewarto§ciowaniem dotychcza-
sowych postaw i zachowan, ktéry powinien obejmo-
wac wszystkich cztonkéw banku. Skuteczne funkcjo-
nowanie kontrolingu oparte na $wiadomoSci i zaan-
gazowaniu calej zalogi sprawia, ze zalozone cele sg re-
alizowane w sposob jednolity i §wiadomy przez wszyst-
kich jej cztonkéw. Osoba pracujaca w banku w back-
-office jest tak samo odpowiedzialna za wizerunek ban-
ku, jego postrzeganie wsrod klientéw, za realizacje
strategii oraz wyniki finansowe, jak osoba pracujaca
w front-office. Zadania kontrolingu bankowego muszg
dotyczy¢ przede wszystkim rozwigzania problemow
koordynacyjnych i organizacyjnych, podniesienia ja-
kosci $wiadczonych ustugi wydajnoSci pracy, jak row-
niez przyczyniac¢ sie do usprawnienia przebiegu infor-
macji i zapewnienia akceptowalnego poziomu ryzyka.
Kontroling moze dotyczyé obecnej dziatalnosci ban-
ku, jego aktualnego otoczenia oraz moze odnosi¢ sie
do planéw i zamierzen wybiegajacych w przyszlo§é.
W zaleznos$ci od przyjetego horyzontu czasowego
mamy do czynienia z kontrolingiem operacyjnych
i kontrolingiem strategicznym. Proces wdrozenia kon-
trolingu do banku zaczyna sie od kontrolingu opera-
cyjnego, ktory oznacza sterowanie za pomocg zysku.
W przypadku kontrolingu operacyjnego bada sie bie-
zace wyniki banku, przeprowadza sie analize zyskow
i rentownosci, bada relacje przychodéw i naktadéw,
wplywow i wydatkéw gléwnie za pomoca metod ra-
chunkowych, postugujac sie przede wszystkim liczba-
mi. Kontroling operacyjny obejmuje wewnetrzng
strukture banku i odnosi sie do miernikéw iloSciowych.
Do analizy wykorzystuje sie wskazniki finansowe
(m.in. wskazniki rentownosci, wskazniki wyptacalno-
§ci, wskazniki ptynnosci, wskazniki jako$ci aktywow),
czyli mierniki sytuacji finansowej, ktore obliczane sg
na podstawie sprawozdan finansowych. Syntetyczna
konstrukcja sprawozdan pozwala otrzymacé szczego-
lowy obraz sytuacji ekonomicznej banku. W literatu-
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rze przedmiotu podaje sie, ze horyzont czasowy kon-
trolingu operacyjnego wynosi do trzech lat, natomiast
w kontrolingu strategicznym przyjmuje sie, ze hory-
zont czasowy wynosi ponad trzy lata. Kontroling stra-
tegiczny dotyczy otoczenia zewnetrznego i przygoto-
wuje bank do reakcji na zachodzace zmiany, odnosi
sie do badania mocnych i stabych stron oraz koncen-
truje sie na efektywnosci i rozwoju w przyszlosci i do-
tyczy miernikéw jako$ciowych. Kontroling strategicz-
ny zajmuje sie wspoltworzeniem i oceng ekonomicz-
nych wariantéw strategicznych rozwoju banku i za-
pewnieniem dlugotrwalego jego funkcjonowania.

Perspektywy

perspektywie postepujacej integracji europej-
W skiej dostrzegana bedzie coraz bardziej kon-
wergencja systeméw finansowych poszezegol-
nych krajow europejskich. Banki beda instytucjami
miedzynarodowymi, funkcjonujacymi wedtug jedno-
litych zasad, w ktérych kontrola, kontroling i audyt
beda zbudowane na podobnych algorytmach, réznigc
sie jedynie w szczegodtach dotyczacych specyfiki kul-
turowej danego kraju. Banki bedg dokonywaly coraz
wiekszej liczby operacji w coraz krétszym czasie, ko-
rzystajac z nowoczesnych kanatéow dystrybucji, beda
zatem wdrazaly systemy wspierajace procesy zarzg-
dzania i podejmowania decyzji w warunkach ciagtych
zmian otoczenia i wysokiego ryzyka. Zarzadzanie ban-
kami bedzie wymagato regularnego zdobywania infor-
magji i btyskawicznego ich przekazywania odpowied-
nim komérkom organizacyjnym odpowiedzialnym za
opracowywanie celéw strategicznych, taktycznych
1 operacyjnych, przygotowujacych produkty bankowe,

ich dystrybucje i sprzedaz.
dr inz. Piotr Borowski
Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego
Katedra Organizacji i Inzynierii Produkcji
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Summary

This article presents the control, controlling and audit sys-
tem in the banks. It argues that the new concepts of control-
ling, such as: control, planning and marketing in a real time
are based on strong interactions between buyers and sellers.
Controlling is directly related to planning. The controlling
process ensures that plans are being implemented properly.
Controlling is the final link in the functional chain of mana-
gement activities and brings the functions of management
cycle full circle. Effective control systems use mechanisms
to monitor activities and take corrective action. The banks
products are non-material, so the behavior of bank-workers
and the background information about risky or safe produ-
cts are very important for the clients. The controlling sys-
tem in the banks aims either personal and market control-
ling process and gives a primary role to human resources in
the banks organization.





