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Wstep

W literaturze z zakresu bankowosci dominuje finansowy nurt poznawczy
— glownym przedmiotem rozwazan sa kategorie kapitalu i pieniadza, odsetek,
czasu, ryzyka, co wyraznie upraszcza opis procesOw zachodzacych na tym
rynku. Zasadne wydaje si¢ wilgczenie do modeli funkcjonowania sektora ban-
kowego koncepcji kapitatu spotecznego i kapitatu intelektualnego .

W niniejszej rozprawie przedstawiono funkcjonowanie banku przez pryz-
mat kapitalu relacyjnego. Perspektywa finansowa (bank jako posrednik finan-
sowy, zobowigzany do bezpiecznego i efektywnego funkcjonowania) splata si¢
tu zatem z perspektywa kapitatu intelektualnego i spotecznego (bank jako
wigzka relacji z interesariuszami).

We wstepie do pierwszego tomu prezentowanej monografii wskazano, ze jej
cel stanowi przedstawienie istoty kapitatu relacyjnego banku i sposobow jego
tworzenia, a takze oceny efektow zarzadzania nim. Kapitat relacyjny zdefinio-
wano tu jako ogot relacji i powigzan banku z jego interesariuszami, opierajacych
si¢ na zaufaniu, i zaznaczono, ze jest on tworzony przy wykorzystaniu kapitatu
ludzkiego 1 spotecznego (i wymaga zaangazowania kapitatu finansowego
i strukturalnego banku). Podkreslono, ze kompetencje w zakresie ksztattowania
relacji z otoczeniem stanowig o przewadze konkurencyjnej banku i sg niezbedne
do tworzenia warto$ci banku.

W rozprawie prezentowany jest holistyczny obraz banku poprzez ukazanie
sieci relacji, kontraktow i interakcji z interesariuszami zaangazowanymi w jego
funkcjonowanie. W ksigzce nakreslono zatem obraz bankow z odmiennej od
standardowej perspektywy: podkreslono obowigzki bankéw wobec roznych
interesariuszy i zaakcentowano ich wptyw na funkcjonowanie tych podmiotow,
a w konsekwencji — uwypuklono warto$¢ banku dla interesariuszy.

W pierwszym tomie monografii dokonano ogolnej prezentacji istoty ka-
pitalu relacyjnego banku i jego podwalin oraz teorii zarzadzania relacjami

" 1. Szambelanczyk, Problemy stabilnosci sektora bankowego na tle doswiadczer globalnego
kryzysu finansowego, [w:] K. Jajuga (red.), Finanse — nowe wyzwania teorii i praktyki. Problemy
wiodgce, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 170, 2011, s. 177-198.
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z interesariuszami. W drugim tomie zarysowano model funkcjonowania banku
z perspektywy relacji z kluczowymi interesariuszami: nadzorem, wtascicielami,
kierownictwem, pracownikami, klientami, wierzycielami, konkurentami (ko-
operentami), kooperantami (dostawcami i partnerami), panstwem i spoteczen-
stwem.

Poszczegolne rozdziaty dotycza relacji banku z:

—nadzorem (rozdziat 1) — opisano tu odpowiedzialno$¢ instytucji sieci bez-
pieczenstwa za zapewnienie bezpiecznego funkcjonowania bankow i systemu
bankowego oraz wplyw regulacji ostrozno$ciowych na zachowania bankow,
a takze wymogi stawiane bankom przez nadzorcéOw i1 obowigzki bankoéw
zwigzane z zachowaniem bezpieczenstwa i stabilnosci,

— wilascicielami (rozdziat 2) — naswietlono tu problem agencji oraz prawa
1 obowiazki wlascicieli, a takze rodzaje struktur wlasno$ciowych i ich efektyw-
no$¢ oraz opisano istote relacji inwestorskich,

— kierownictwem (rozdzial 3) — scharakteryzowano tu wymogi stawiane
radom nadzorczym i zarzagdom bankéw oraz opisano ich role, nawigzujac do
roznych teorii tadu korporacyjnego,

— pracownikami (rozdziat 4) — przedstawiono tu istotg zarzadzania zasobami
ludzkimi i oméwiono poszczegdlne etapy tego procesu,

—klientami (rozdzial 5), czyli z rdzennym elementem kapitatu relacyjnego
— scharakteryzowano tu kapitat klientow (kapitat relacji z klientami i warto$¢
klientéw) 1 system zarzadzania relacjami z klientami,

— wierzycielami (rozdzial 6) — wskazano tu przede wszystkim samo znacze-
nie kapitatéw obcych w polityce finansowej bankéw, a w konsekwencji — role
wierzycieli; na tym tle omowiono zagadnienia dotyczace dyscypliny rynkowe;,
czyli prywatnego monitoringu sprawowanego przez wierzycieli,

— konkurentami (rozdzial 7) — przedstawiono tu specyfike konkurencji
w sektorze bankowym, wymagajacej w pewnym stopniu wspdlpracy bankow
(oméwiono m.in. obszary wspotpracy w ramach rynku miedzybankowego, sys-
temoéw platnosci i systemoé6w wymiany danych); prowadzi to do prezentacji
zjawiska kooperencji, czyli jednoczesnej wspotpracy i rywalizacji,

— kooperantami (rozdziat 8) — podjeto tu kwestie partnerskich relacji ban-
ku z dostawcami i partnerami aliansoOw strategicznych, wpisujac je w sie¢
wartosci; wymieniono szczegoélne formy wspotpracy: outsourcing i centra
ustug wspoélnych,

— panstwem 1 spoteczenstwem (rozdziat 9) — naswietlono tu role panstwa
w systemie bankowym i wptyw bankéw na gospodarke oraz omdéwiono zagad-
nienie spotecznej odpowiedzialno$ci bankow.

W kazdym rozdziale tej czeSci, przedstawiajac dany obszar dziatalnosci
banku, z jednej strony zobrazowano jego odpowiedzialnos¢ wobec danej grupy
interesow, z drugiej za§ zaakcentowano wplyw interesariuszy na funkcjo-
nowanie banku. W ten sposob nakreslono obraz obowigzkéw banku wobec
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otoczenia, a zarazem oczekiwan dotyczacych kontrybucji z jego strony — obraz
6w stanowi punkt wyjscia do szczegotowego okreslenia polityki banku
w kontekscie realizacji tych obustronnych oczekiwan.

Kolejny tom rozprawy poswiecony bedzie ocenie banku z punktu widzenia
tworzenia kapitatlu relacyjnego. Zostang przedstawione narzgdzia rachunkowosci
spolecznej, czyli instrumenty pomiaru wynikow umozliwiajace analize efektow
relacji banku z interesariuszami, a nastgpnie zostang przeprowadzone badania
empiryczne dotyczace kapitatu relacyjnego bankow.

Wyrazam nadzieje, ze prezentowana monografia, jakkolwiek z pewnoScia
niepozbawiona niedociagni¢¢, bedzie stymulowa¢ do rozwazan i dyskus;ji,
a takze przyczyni si¢ do rozwoju teorii zarzadzania kapitatem relacyjnym (w tym
metod jego pomiaru) oraz do zwigkszenia zainteresowania bankow i ich intere-
sariuszy tym nurtem badawczym.

L6dz, grudzien 2012






Rozdziat 1. Relacje banku z instytucjami sieci
bezpieczenstwa

1.1. Siec¢ bezpieczenstwa finansowego

1.1.1. Zapewnienie bezpieczeristwa bankdéw

Panstwo ponosi odpowiedzialno$¢ za ksztattowanie podstaw funkcjonowa-
nia systemu finansowego — istotnego skladnika gospodarki narodowej — oraz
zapewnienie jego stabilno$ci. Fundament bezpieczenstwa rynku ustug finanso-
wych stanowig rozwigzania instytucjonalno-prawne; sa one wspomagane przez
samoregulacj¢ (ograniczenia dobrowolnie przyjmowane przez instytucje finan-
sowe), dyscypline rynkowa (prywatny monitoring) oraz swiadomos$¢ finansowa
klientow'.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ dwa podstawowe powody wprowa-
dzania regulacji bankowych, sg nimi: zapewnienie bezpieczenstwa i solidnosci
poszczegdlnych instytucji finansowych i catego sytemu finansowego oraz konie-
cznos¢ ochrony klientow (w szczegdlnosci deponentow)’.

Wyksztalcity sie dwa rodzaje regulacji bankowych®:

— strukturalne — ktorych celem jest ochrona struktury rynku bankowego;
zawierajg one zasady funkcjonowania instytucji finansowych,

— ostroznosciowe — ktorych celem jest zapewnienie bezpiecznej dziatalnosci
bankow i zapobieganie indywidualnym upadtosciom®.

! M. Iwanicz-Drozdowska, Bezpieczeristwo ustug finansowych. Perspektywa Unii Europej-
skiej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 31-33.

2 J.A.C. Santos, Bank capital regulation in contemporary banking theory, ,,Financial Mar-
kets, Institutions & Instruments”, Vol. 10, No. 2, 2001, s. 41-84; K. Matthews, J. Thompson,
Ekonomika bankowosci, PWE, Warszawa 2007, s. 189; D. Llewellyn, The economic rationale for
financial regulation, ,,FSA Occasional Paper Series”, No. 1, April 1999.

3 D. Llewellyn, The economic rationale...

* Szerzej: M. Olszak, Bankowe normy ostroznosciowe, Wydawnictwo Temida 2, Bialy-
stok 2011.
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W obszarze regulacji strukturalnych nalezy przede wszystkim wskaza¢ na
kwesti¢ organizacji tzw. sieci bezpieczenstwa (safety net), ktorej zadaniem jest
zapewnienie bezpieczenstwa systemu bankowego (finansowego): zapobieganie
kryzysom, a w przypadku ich wystapienia — zarzadzanie nimi i ograniczanie ich
skutkéw oraz redukcja ryzyka systemowego.

Mianem sieci bezpieczenstwa finansowego okresla si¢ zatem zesp6t roz-
wigzan instytucjonalnych i regulacji prawnych majgcych na celu ochrone
systemu finansowego przed destabilizacja’. Niekiedy w definicjach sieci bez-
pieczenstwa akcentuje sic jej podstawowy cel i beneficjenta dziatan®: ochrong
uczestnikow rynku przed upadtoscig banku, a takze klientéw w przypadku jego
niewyptacalnosci’, jak rowniez finansowy aspekt odpowiedzialnosci panstw:
gwarancje panstwowe (bezposrednie i posrednie) dla prywatnych zobowigzan
(zaangazowanie panstwa w ochrone klientow przed stratami wskutek upadtosci
banku)®. Sie¢ bezpieczenstwa istnieje zatem z powodu potencjalnych trudnosci
w egzekwowaniu uméw’. Jej zadanie polega na wzbudzaniu w spoleczenstwie
poczucia zaufania i zapobieganiu ewentualnej irracjonalnej panice oraz na
ochronie deponentéow (ktorzy z reguly nie s3 w stanie dokona¢ oceny sytuacji
finansowej bankow)'.

Z jednej strony konieczno$¢ istnienia sieci bezpieczenstwa wiaze si¢ z nie-
efektywnoscig rynkéw, a z drugiej — z obawami politycznymi przed negatyw-
nymi konsekwencjami duzych strat, jakie moga ponies¢ cztonkowie spoteczen-
stwa. Ponadto jako argument wysuwane sg réwniez ewentualne konsekwencje

> M. Capiga et al., Sie¢ bezpieczenistwa finansowego, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 16. Nie-
kiedy oddziela si¢ analiz¢ rozwiazan regulacyjnych (zasad ksztattujacych dziatalno$¢ posrednikoéw
finansowych) od rozwigzan nadzorczych (zwiazanych z prowadzonym przez instytucje publiczne
monitoringiem podejmowanym w celu zapewnienia zgodnosci z ramami regulacyjnymi); patrz:
JR. Barth et al., Rethinking Bank Regulation. Till Angels Govern, Cambridge University Press,
Cambridge 2006. Zwykle jednak w literaturze stosuje si¢ pojecia wladz regulacyjnych i wiladz
nadzorczych zamiennie, traktujac je jako tozsame. Jest to o tyle uzasadnione, ze kazda instytucja
sieci bezpieczenstwa sprawujaca nadzor nad pewna sfera dzialalnosci banku jest jednoczesnie
wyposazona w okreslone uprawnienia legislacyjne.

8 Korzysta si¢ tu zwykle z metafory, wskazujac na powod stosowania sieci bezpieczefistwa
w cyrku: jej celem jest ochrona upadajacych akrobatow przed krzywda (szkoda) i przed wywota-
niem traumatycznych do$wiadczen publicznosci (obserwujacej makabryczny upadek i ewentualnie
doswiadczajacej jego skutkow).

" A. Demirgiig-Kunt, H. Huizinga, Market discipline and financial safety net design, ,,World
Bank Policy Research Working Paper”, No. WPS 2183, September 1999.

8 JR. Walter, J.A. Weinberg, How large is the federal financial safety net?, ,,CATO Jour-
nal”, Vol. 21, No. 3, 2002, s. 369-393.

% E.J. Kane, Financial safety nets: Reconstructing and modelling a policymaking metaphor,
,Journal of International Trade & Economic Development”, Vol. 10, Issue 3, 2001, s. 237-273.

19 R. Wierzba, Pozyczkodawca ostatniej instancji jako element sieci bezpieczerstwa finanso-
wego w Unii Europejskiej, [w:] L. Dziawgo (red.), Wspolczesne finanse. Stan i perspektywy
rozwoju bankowosci, Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun 2008, s. 63-75.
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systemowe wynikajace z rozprzestrzeniania si¢ probleméw finansowych na inne
banki''. Twierdzi sie zatem, ze odpowiednia sie¢ bezpieczenstwa jest niezbedna,
by zmniejszy¢ ryzyko powaznych kryzysow finansowych'?.

Znaczenie sieci bezpieczenstwa uwidacznia si¢ w szczeg6lnosci w przypad-
ku utraty zaufania przez banki (co moze skutkowaé¢ wycofywaniem depozytow),
a takze zamrozenia rynku kredytow. Obie sytuacje sa niepozadane i niebez-
pieczne dla gospodarki, totez pafnstwo zapewnia mechanizmy (systemowe lub
w postaci dzialan podejmowanych ad hoc), za pomocag ktorych realizuje
wsparcie dla bankow'". Jak wskazuje Europejska Federacja Bankowa, ,,decy-
denci powinni znalez¢ delikatng rownowage pomiedzy, z jednej strony, instynk-
towng reakcja w czasie napig¢ do regulacji i kontroli a, z drugiej, koniecznoscia
zachowania zdolnosci sektora finansowego do stuzenia gospodarce i spoteczen-
stwu”',

Ustalenie zakresu i ksztattu architektury regulacyjno-nadzorczej sektora
bankowego wigze si¢ z udzieleniem odpowiedzi na pytania':

— jakie sg cele kazdej instytucji sieci bezpieczenstwa,

—jaki powinien by¢ stopien niezaleznosci i odpowiedzialno$ci instytucji
nadzorczych i regulacyjnych,

—jaka jest odpowiednia liczba organow nadzoru, czy powinien istnie¢ nad-
zOr zintegrowany czy nadzorcy wyspecjalizowani; w przypadku braku nadzoru
zintegrowanego: jaka jest odpowiednia struktura i funkcje organdéw, jak powinny
by¢ podzielone kompetencje funkcjonalne i instytucjonalne,

— czy nalezy oddziela¢ czy taczy¢ nadzor ostroznosciowy i nadzér nad dzia-
talnos$cia operacyjna,

— jaka jest rola banku centralnego w procesie nadzoru i regulowania rynku,

— do jakiego stopnia zakres skupienia kompetencji powinien by¢ przedmio-
tem analizy w trakcie okreslenia optymalnej struktury nadzorcze;j,

—jaki jest wymagany stopien koordynacji i jakie sg potrzebne mechanizmy
do zapewnienia skutecznosci koordynacji i wspotpracy nadzorcow,

— jaka role powinny odgrywac organy do spraw ochrony konkurencji w pro-
cesach nadzoru,

— jaka role powinny odgrywaé¢ mechanizmy samoregulacyjne.

' JR. Walter, J.A. Weinberg, How large is..., s. 369—393.

12'S. Schich, Financial crisis: Deposit insurance and related financial safety net aspects,
,.Financial Market Trends”, Issue 2, 2008 (OECD), s. 73—111.

'3 OECD podaje szereg przyktadow dzialan panstw (lub choéby sygnalizowania gotowosci
do ich podjecia) w sytuacjach, ktore zaszty w trakcie globalnego kryzysu finansowego. Szerzej:
ibidem, s. 73—-111.

" EBF, Principles for a Successful Future of Banking in Europe, Brussels 2010. Jesli nie
zaznaczono inaczej, thumaczenie cytatow wlasne (przyp. M.M.).

1> H. Davies, D. Green, Globalny nadzér i regulacja sektora finansowego, PWN, Warszawa
2010, s. 245.
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1.1.2. Instytucje sieci bezpieczenstwa

Nie istnieje zunifikowane podejscie do ksztattu sieci bezpieczenstwa — do
instytucji, ktore ja tworza, zakresu uprawnien i obowigzkéw oraz powigzan
miedzy nimi.

Zadanie instytucji sieci bezpieczenstwa polega na zapewnieniu zgodnosci
dziatalnosci bankow z przepisami prawa regulujacymi rynek ustug finansowych,
zagwarantowaniu prawidtowego funkcjonowania tego rynku, jego stabilnosci,
przejrzysto$ci oraz zaufania do rynku finansowego, a takze na zapewnieniu
ochrony intereséw uczestnikow rynku ustug finansowych (zwlaszcza ochrony
klientow przed poniesieniem strat wskutek upadtosci bankow). Do celow tych
instytucji naleza réwniez: ograniczanie nadmiernego ryzyka podejmowanego
przez banki, zapobieganie upadtosciom bankoéw, identyfikacja niewyptacalnych
bankéw i1 alokowanie w gospodarce potencjalnych strat powstatych wskutek
upadtosci banku'®. Wymienione zadania wykonywane sa w réznym zakresie
przez r6zne podmioty.

Poszczegolne ogniwa sieci bezpieczenstwa, ktore maja zapewnic stabilnos¢
funkcjonowania sektora bankowego, stanowia cztery instytucje — przypisuje si¢
im zadania zwigzane z zapobieganiem sytuacjom kryzysowym i zarzadzaniem
nimi oraz redukcja ryzyka systemowego':

— bank centralny — odpowiada za stabilno$¢ cen i wykonywanie analiz sta-
bilnosci sytemu finansowego, a w przypadku pojawienia si¢ trudnosci w ban-
kach moze wystapi¢ jako pozyczkodawca ostatniej instancji (lender of the last
resort, LOLR), zapewniajacy awaryjne wsparcie bankow ptynnoscia (emergency
liquidity assistance, ELA)'®,

— instytucja nadzoru bankowego/finansowego — tworzy regulacje ostroz-
nosciowe, prowadzi dziatalnos$¢ licencyjng, przeprowadza analizy poszczegdl-
nych bankéw i systemu bankowego, przeprowadza kontrole i ewentualnie
naklada sankcje'”,

16 R. Kaszubski, A. Tupaj-Cholewa, Prawo bankowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2010, s. 171; E.J. Kane, Financial safety nets..., s. 237-273.

'7°0. Szczepanska et al., Instytucjonalne uwarunkowania stabilnosci finansowej na przykia-
dzie wybranych krajow, ,Materialy i Studia”, z. 173, 2004 (NBP). Szczegdtowy opis modeli,
instytucji i instrumentdw wykorzystywanych przez sie¢ bezpieczenstwa zawiera praca: M. Capiga
et al., Sie¢ bezpieczenstwa finansowego.

'8 Generalnie banki realizuja swoje zapotrzebowania na ptynno$é na rynku miedzybanko-
wym, pozyczajac Srodki (w szczegdlnosci na bardzo krotkie terminy) od innych bankow. Jesli
wszelako istniejg obawy co do kondycji finansowej banku, rynek moze wstrzymacé si¢ z udziela-
niem mu pozyczek; wowczas ,ostatnig linig obrony” moga by¢ wiasnie kredyty zaciggane
w banku centralnym.

1 Zasady efektywnego nadzoru bankowego wskazuje Bank Rozrachunkéw Miedzynarodo-
wych: BCBS, Core Principles for Effective Banking Supervision, BIS, Basel 2012. Dokument 6w
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—instytucja gwarantowania/ubezpieczania depozytéw — prowadzi dzia-
falno$¢ gwarancyjng (wyptata gwarancji depozytéw — rola ,,paybox’), sporzadza
analizy bankow, dazy do ograniczania ryzyka podejmowanego przez banki
i uruchamia programy pomocowe dla bankéw zagrozonych niewyptacalno$cia
(rola ,,risk minimizer”)zo,

— rzad/ministerstwo finanséw — wystepuje jako dysponent funduszy pu-
blicznych w przypadku potrzeby nadzwyczajnego wsparcia finansowego®'.

Nadto nalezy wspomnie¢ o sprawowaniu nadzoru nad ryzykiem systemo-
wym (nadzor makroostrozno$ciowy), ktory moze by¢ odrebng, niezalezng
instytucja badZz podmiotem skladajagcym si¢ z przedstawicieli wymienionych
wyzej instytucji, albo tez stanowié organ np. banku centralnego.

Kluczowy problem do rozstrzygniecia w odniesieniu do organizacji nadzoru
to pytanie o zasadnos¢ i przydatno$¢ integracji réznych obszaréw nadzoru (np.
wg obszarow funkcjonalnych), umiejscowienia nadzoru bankowego lub zinte-
growanego w strukturach banku centralnego lub poza nim oraz jego miedzysek-
torowej integracji (w opozycji do modelu nadzorcow sektorowych)*.

zawiera zasady oraz kryteria oceny zgodnosci z nimi, pozwalajace dokonaé oceny jakosci systemu
nadzorczego.

20 7asady konstrukcji systemu gwarantowania depozytéw oraz koordynacji z dzialalnocia
bankéw centralnych i instytucji nadzoru wskazuje Bank Rozrachunkéw Migdzynarodowych: BIS,
Core Principles for Effective Deposit Insurance Systems, Basel 2009. Migdzynarodowe Stowarzy-
szenie Gwarantdéw Depozytow sprecyzowato m.in. wytyczne dotyczace zarzadzania systemem
gwarantowania depozytow: IADI, Governance of Deposit Insurance Systems. Guidance Paper,
Basel 2009. Kompleksowy opis systemow gwarantowania depozytow zawiera praca: W. Baka
(red.), Systemy gwarantowania depozytow w Polsce i na swiecie, PWE, Warszawa 2005.

2! Ratowanie bankéw za publiczne pienigdze (bailout) stosowalo wiele krajéw na bardzo
szeroka skal¢ w czasie globalnego kryzysu finansowego (pomimo generalnej krytyki takiego
podejscia). Kwestia bezposredniej pomocy udzielanej bankom przez panstwo jest wielce
dyskusyjna. Zaleca sig, by interwencje rzadu byly oparte na czterech zasadach: nalezy zidentyfi-
kowa¢ nieskuteczno$¢ mechanizméw rynkowych, interwencja powinna wykorzystywaé efektywne
narzedzia, koszty ponoszone przez podatnikow powinny by¢ minimalizowane, interwencje
rzadowe nie powinny wyzwala¢ pokusy naduzyé. A.I. Altman, T. Philippon, Where should the
bailout stop?, [w:] V.V. Acharya, M. Richardson (eds), Restoring Financial Stability. How to
Repair a Failed System, John Wiley & Sons, Hoboken 2009, s. 353-362.

2 Szerzej: C.A.E. Goodhart, The organizational structure of banking supervision, ,JFSI
Occasional Paper”, No. 1, November 2000. Wskazuje si¢, ze lepsze efekty daje model ,twin
peaks” integrujacy nadzorcow sektorowych, ale oddzielajacy nadzor ostrozno$ciowy od ochrony
bezpieczenstwa klientow. M. Cihak, R. Podpiera, Integrated financial supervision: Which model?,
,,The North American Journal of Economics and Finance”, Vol. 19, Issue 2, 2008, s. 135-152.
W wyborze i ocenie zasadno$ci danego modelu struktury nadzorczej nalezy uwzglgdnié¢ kwestie
specyficzne dla danego kraju (poziom rozwoju gospodarczego, wielko$¢ i strukture sektora
finansowego, koszty dziatalnos$ci nadzoru, niezalezno$¢ banku centralnego w ksztaltowaniu
polityki pienigznej, ale takze czynniki polityczne i uwarunkowania historyczne). C. Hawkesby,
Central banks and supervisors: The question of institutional structure and responsibilities, [w:]
L. Halme et al., Financial Safety Nets and Market Discipline, The Center for Central Banking
Studies, Bank of England, London 2000, s. 95-127.
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Bardzo wazne jest ustalenie zasad wspolpracy oraz koordynacja dziatalnosci
wymienionych instytucji sieci bezpieczenstwa®. Aby bowiem system finansowy
byt stabilny, wszystkie instytucje sieci bezpieczenstwa musza nie tylko profe-
sjonalnie dziala¢ w ujeciu indywidualnym, ale rowniez wspotdziata¢ (jako
,naczynia polaczone”)**. Zwykle analizy dotyczace funkcjonowania nadzoru
zaktadaja pelng symbioze i synchronizacje dziatan poszczegdlnych instytucji
sieci bezpieczenstwa, w praktyce jednak moze dochodzi¢ do konfliktu miedzy
ich celami i wymogami®. Do$wiadczenia globalnego kryzysu finansowego
dostarczajg wielu argumentéw za tym, by wzmocni¢ role banku centralnego
w sprawowaniu nadzoru makroostroznosciowego oraz w koordynowaniu zarzg-
dzaniem kryzysowym®. Argumentuje si¢, ze to wlasnie banki centralne maja
najwigksze doswiadczenie w prowadzeniu polityki stabilizacyjnej, ktorym nie
dysponuja instytucje specjalizujace si¢ w analizie mikroostroznosciowej*’.

Mamy zatem do czynienia ze skomplikowang strukturg instytucjonalng, rea-
lizujaca okreslone prawem funkcje wobec podmiotéw podlegajacych ich
jurysdykcji, o silnych uprawnieniach wladczych i rozbudowanej sieci powia-

B W K. Carr, Measures to promote effective interrelationships among financial safety net
participants, ,,Journal of Banking Regulation”, Vol. 8, Issue 1, 2006, s. 73—84. Podzial funkcji
pomiedzy instytucje sieci bezpieczenstwa na réznych etapach zapewniania stabilno$ci finansowej,
ze wskazaniem stosowanych instrumentéw, przedstawia O. Szczepanska, Stabilnosé finansowa
Jjako cel banku centralnego. Studium teoretyczno-poznawcze, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2008.

2 M. Zaleska, Dylematy stabilnosci finansowej, [w:] K. Jajuga (red.), Finanse — nowe wy-
zwania teorii i praktyki. Problemy wiodgce, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, nr 170, 2011, s. 269-278.

5 Najczesciej wskazuje sie na problemy zwigzane z koordynacja dziatan instytucji pozycz-
kodawcy ostatniej instancji i sprawowania nadzoru przez instytucj¢ gwarantowania depozytow.
Patrz np.: C.M. Sleet, B.D. Smith, Deposit insurance and lender of last resort functions, ,,Journal
of Money, Credit and Banking”, Vol. 32, Issue 3, 2000, s. 518-575; G. Kanatas, Deposit insurance
and the discount window: Pricing under asymmetric information, ,,Journal of Finance”, Vol. 41,
Issue 2, 1986, s. 437-450.

% D. Masciandaro, M. Quintyn, Regulating the regulators: The changing face of financial
supervision architectures before and after the crisis, ,,European Company Law”, Vol. 6, Issue 5,
2009, s. 187-196.

2 A. Stawinski, Kierunki ewolucji nadzoru bankowego, [w:] A. Alinska (red.), Polityka mo-
netarna i fiskalna a stabilnosé sektora finansowego, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 123—135. Banki
centralne w réznym stopniu speinialy juz wczes$niej podobne funkcje, ale obecnie zaleca sig¢
obarczenie ich explicite dodatkowym celem zwigzanym ze stabilnoscia finansowa czy polityka
makroostrozno$ciowa. Réwnolegle rola bankéw centralnych ewoluuje wraz z nowymi kierunkami
w polityce pieni¢znej. W. Przybylska-Kapuscinska, Bank centralny i stabilnos¢ finansowa — ku
nowemu konsensusowi?, [w:] A. Alinska (red.), Eseje o stabilnosci finansowej, CeDeWu,
Warszawa 2012, s. 285-294 oraz W. Przybylska-Kapuscinska, Krytyka celow i instrumentow
kreowania polityki pienigznej wspotczesnych bankow centralnych, [w:] A. Szelagowska (red.),
Wspotczesna bankowosé centralna, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 35-50.
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zan®™ — zardwno miedzy samymi instytucjami sieci bezpieczenstwa, jak i pod-

miotami nadzorowanymi oraz spoteczenstwem.

W Polsce sie¢ bezpieczenstwa tworza: Narodowy Bank Polski (NBP), Ko-
misja Nadzoru Finansowego (KNF), Bankowy Fundusz Gwarancyjny (BFG),
Ministerstwo Finansow (MF). Dodatkowo, w grudniu 2007 r., na mocy porozu-
mienia o wspOlpracy na rzecz wspierania stabilnosci krajowego systemu finan-
sowego pomiedzy Ministerstwem Finansow, Narodowym Bankiem Polskim
i Komisja Nadzoru Finansowego powotano Komitet Stabilno$ci Finansowej”.
Kolejnym elementem sieci bezpieczenstwa bedzie Rada ds. Ryzyka Syste-
mowego.

Niezaleznie od wymienionych instytucji (zwykle publicznych, cho¢ instytu-
cja gwarantowania depozytow moze by¢ podmiotem prywatnym), nalezy tez
wskaza¢ inne — prywatne — podmioty, ktére w swoisty sposob sprawuja nadzor
nad dzialalno$cig bankéw. Sa to niezalezne osoby i organizacje, ktore dzigki
swojej wiedzy fachowej, do§wiadczeniu i posiadanym zasobom danych moga
dokona¢ profesjonalnej oceny wiarygodnosci banku — ogolnej badz w okreslo-
nym konteks$cie. W grupie tej wymienia si¢ przede wszystkim agencje ratingowe
oraz bieglych rewidentow (cho¢ ocena wiarygodnosci obu grup interesariuszy
w ostatnich latach drastycznie spadta wskutek skandali spowodowanych ujaw-
nieniem przypadkow braku profesjonalizmu i rzetelnosci niektérych podmio-
tow), a takze analitykow rynkowych i branzowych oraz media. Podmioty te
wspierajg prywatny monitoring, sg tez przydatne dla nadzoru instytucjonalnego.

Kwestia alokacji wladzy nadzorczej pomiedzy poszczegdlne instytucje sieci
bezpieczenstwa stanowi kluczowy problemem projektowania architektury
nadzorczo-regulacyjnej™.

Szczegdlowy ksztalt sieci bezpieczenstwa finansowego w danym kraju jest
w znacznej mierze pochodng jego srodowiska prawnego i1 informacyjnego.
Zalezy gtownie od: przejrzystosci informacyjnej, mozliwosci dochodzenia praw
z umoéw oraz odpowiedzialnos$ci instytucji sieci.

Tworzenie sieci bezpieczenstwa i administrowanie nig jest trudne, przede
wszystkim z uwagi na konflikt celow: ochrone klienta i ograniczanie zachgt dla

2 W. Rogowski, Regulatory governance czyli wladanie w sieci stabilnosci finansowej (safety
net) — polskie rozwigzania, [w:] S. Rudolf (red.), Tendencje zmian w nadzorze korporacyjnym,
Wydawnictwo UL, £6dz 2006, s. 107-130.

% Zgodnie z Ustawg z dnia 7 listopada 2008 r. o Komitecie Stabilnosci Finansowej (Dz.U.,
nr 209, poz. 1317), w sktad Komitetu wchodza: Minister Finansow, Prezes NBP i Przewodniczacy
KNF, a jego celem jest ,,zapewnienie efektywnej wspolpracy w zakresie wspierania i utrzymania
stabilno$ci krajowego systemu finansowego poprzez wymiang informacji, opinii i ocen sytuacji
w systemie finansowym w kraju i za granicg oraz koordynacj¢ dziatan w tym zakresie”.

30 Szerszg prezentacje probleméw i argumentéw zawiera praca: C.M. Kahn, J.A.C. Santos,
Allocating bank regulatory powers: Lender of last resort, deposit insurance and supervision,
,European Economic Review”, Vol. 49, Issue 8, 2005, s. 2107-2136.
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bankéw do angazowania si¢ w ryzykowne przedsigwzigcia, przy jednoczesnym
dazeniu do ograniczenia kosztoéw wspierania zagrozonych bankow’'. W praktyce
dochodzi zatem do kompromiséw migdzy natychmiastowymi korzy$ciami
(reputacyjnymi i biurokratycznymi) z udzielania niezwtocznej pomocy bankom
przezywajacym trudno$ci a dlugoterminowymi kosztami, jakie niewyptacalny
bank moze przerzuci¢ na spoteczenstwo, jesli nie zostang podjete natychmiasto-
we dzialania zwigzane z bankructwem.

Dodatkowy aspekt, ktoéry musi by¢ uwzgledniony, to kwestia nadzoru spra-
wowanego nad instytucjami transgranicznymi oraz ewentualnej miedzynaro-
dowej integracji nadzoru (np. w obrgbie Unii Europejskiej lub — potencjalnie
— w wymiarze globalnym®®). Konieczno$¢ t¢ wymusza funkcjonowanie bankow
w skali migdzynarodowej, w roznych systemach legislacyjnych. Roznice te
stwarzaja odmienne warunki konkurowania i moga prowadzi¢ do arbitrazu
regulacyjnego, czyli sytuacji, w ktorej banki wykorzystywatyby odmiennos$ci
w poszczegolnych systemach nadzoru i wybieraty jako obszar dziatalnosci te
kraje, ktorych regulacje naktadajg nizsze ograniczenia i obcigzenia (co w kon-
sekwencji pozwoliloby im np. na funkcjonowanie przy nizszym poziomie
kapitatow, rezerw itp.). Jak wyraznie pokazal globalny kryzys finansowy,
fundamentalne znaczenie ma tu kwestia kosztow potencjalnego bankructwa (lub
ratowania przed nim banku przez panstwo) — obcigzanie nimi krajow (spote-
czenstw 1 rzadéw) macierzystych lub goszczacych.

W trosce o zachowanie globalnej stabilnos$ci finansowej i w celu ogranicze-
nia arbitrazu regulacyjnego na szczeblu swiatowym opracowywane sg standardy,
rekomendacje i wytyczne dotyczace stanowienia regulacji sektora finansowego,
majace na celu konwergencje 1 harmonizacje¢ przepiséw oraz ustalenie wspol-
nych jednolitych zasad sprawowania nadzoru. Wsrdéd miedzynarodowych
instytucji, organizacji i forow podejmujacych inicjatywy w tym zakresie nalezy
wymieni¢ w szczegdlnosci: Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (BCBS),
Rade Stabilnosci Finansowej (FSB), Instytut Stabilno$ci Finansowej (FSI) oraz
grupe G-20%.

3V E.J. Kane, Financial safety nets..., s. 237-273.

32 M. Iwanicz-Drozdowska, Przebudowa globalnej architektury finansowej po doswiadcze-
niach kryzysu subprime. Wybrane problemy do rozwigzania, [w:] J. Szambelanczyk (red.),
Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje w opiniach ekonomistow polskich, ZBP, Warsza-
wa 2009, s. 75-81.

33 Opis tych i innych kluczowych organizacji miedzynarodowych dziatajacych na rzecz glo-
balnej stabilno$ci finansowej przedstawiono np. w pracach: J. Zabifiska (red.), Rola migdzynaro-
dowej wspoipracy finansowej w tworzeniu norm i regulacji ostroznosciowych zabezpieczajgcych
stabilnosé¢ systemow finansowych, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2008 oraz eadem
(red.), Rola miedzynarodowej wspoipracy finansowej w tworzeniu norm i regulacji ostroznoscio-
wych zabezpieczajgcych stabilnos¢ systemow finansowych. Czesé I, Wydawnictwo AE w Kato-
wicach, Katowice 2010.
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Zagadnienia te rodza jednak pewne kontrowersje. Istnieje tu bowiem problem
architektury nadzorczej, ktéra miataby zosta¢ uznana za optymalng w réznych
wszak systemach finansowych i gospodarczych, a takze kwestia narzedzi regula-
cyjno-nadzorczych, ktore bylyby efektywne w kazdych warunkach.

Odrebna kwestig¢ stanowia inicjatywy tworzenia wspdlnych w skali migdzy-
narodowej organow sieci bezpieczenstwa. Debaty na temat integracji europej-
skich struktur nadzoru nad rynkiem finansowym tocza si¢ od lat**. Problema-
tyczne jest bowiem dokonanie wyboru kompromisowej architektury i pogodze-
nie réznych kultur nadzorczych, ustalenie zakresu uprawnien i odpowiedzialno-
éci kraju macierzystego i goszczacego, a takze zakresu kompetencji przekazy-
wanych ze szczebla narodowego na poziom mie¢dzynarodowy (a w zwigzku
z tym priorytetow dziatan nadzorczych i alokacji ich kosztow)*®. Najwigksze
kontrowersje w tym obszarze zagadnien budzi europejski system gwarantowania
depozytow’’, a w szerszym wymiarze — kwestia zasad podziatu kosztow przy-
wracania stabilnoéci systemu finansowego™ (nie da si¢ bowiem doglebnie
zreformowaé europejskiej sieci bezpieczenstwa bez uzgodnienia, kto pokryje
koszty transgranicznego kryzysu™).

Globalny kryzys finansowy przyspieszyt decyzje i po wydaniu rekomenda-
cji przez grupe ekspertow pod przewodnictwem Jacques’a de Larosiere’a
stworzono w Unii Europejskiej Europejski System Nadzorcoéw Finansowych®’.

3 Patrz: L. Pawlowicz, Transgraniczna integracja nadzoru bankowego, [w:] Niebieska ksie-
ga PFSL 2003, czg$¢ V: Liberalizacja i integracja rynku ustug finansowych w Unii Europejskiej,
PFSL, 2003.

% Ydem, Kryzys zaufania na rynkach finansowych z perspektywy kraju goszczqcego, [w:]
J. Szambelanczyk (red.), Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje..., s. 83—88.

36 Patrz np. R.A. Eisenbeis, G.G. Kaufman, Cross-border banking and financial stability in
the EU, ,JJournal of Financial Stability”, Vol. 4, Issue 3, 2008, s. 168-204; D.G. Mayes et al.,
Multiple safety net regulators and agency problems in the EU: Is prompt corrective action partly
the solution?, ,Journal of Financial Stability”, Vol. 4, Issue 3, 2008, s. 232-257; L. Pawtowicz,
R. Wierzba, Problemy budowy sieci bezpieczenstwa finansowego w Unii Europejskiej, [w:] J. Bie-
linski (red.), Kapital intelektualny w realizacji celow Strategii Lizbonskiej, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 97-110.

37 Szerzej: M. Zaleska, Zmiany zasad gwarantowania depozytow w odpowiedzi na globalny
kryzys finansowy, [w:] J. Nowakowski (red.), Instrumenty i regulacje bankowe w czasie kryzysu,
Difin, Warszawa 2010, s. 11-26.

38 L. Pawlowicz, Dlaczego potrzebujemy nowej architektury sieci bezpieczeristwa finansowe-
go w Unii Europejskiej, [w:] J. Nowakowski, J. Ostaszewski (red.), Wybrane zagadnienia teorii
oraz praktyki finansow, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 33-39.

3 Idem, Wyzwania dla polityki stabilnosci plyngce z mechanizmu wspélczesnego kryzysu
finansowego, [w:] L. Dziawgo (red.), Wspolczesne finanse..., s. 77-89.

40d 2011 r. obejmuje on trzy instytucje sprawujace nadzér mikroostroznoéciowy na pozio-
mie sektorowym (nadzoér bankowy: European Banking Authority, nadzér nad rynkiem kapitato-
wym: European Securities and Markets Authority, nadzor ubezpieczeniowy: European Insurance
and Occupational Pensions Authority) oraz Europejska Rade Ryzyka Systemowego: European
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Kolejnym — bardziej radykalnym — krokiem w kierunku unifikacji struktur
nadzorczych bylo przyjecie przez Komisje Europejskg we wrzesniu 2012 r.
pakietu projektow legislacyjnych ustanawiajgcych jednolity mechanizm nadzor-
czy*'. W ramach tego mechanizmu ostateczng odpowiedzialno$é¢ za szczegdlne
dziatania nadzorcze zwigzane ze stabilno$cia finansowg wszystkich bankow ze
strefy euro bedzie ponosil Europejski Bank Centralny. Jest to pierwszy krok
w kierunku utworzenia tzw. unii bankowej; kolejnymi s3: jednolity zbidr
przepisoOw ustanawiajacych wymogi kapitatlowe (do ktorego zastosowano zasade
maksymalnej harmonizacji), zharmonizowane systemy ochrony depozytéw oraz
jednolite europejskie ramy naprawy oraz restrukturyzacji i uporzadkowanej
likwidacji bankow™.

Propozycje dotyczace unii bankowej sa bardzo kontrowersyjne. Z jednej
strony, wskazuje si¢, ze jest to niezbedne do zazegnania kryzysu gospodarczego
(i ewentualnych kryzyséw finansowych) w Unii Europejskiej. Z drugiej jednak
strony, docelowo tworzenie unii bankowej nie moze by¢ rozwazane w oderwa-
niu od kwestii unii fiskalnej i politycznej, zagadnienia te sg bowiem silnie
powiazane i wymagaja Scistej koordynacji*’. Zwazywszy na roznice miedzy
poszczegbdlnymi panstwami unii i ich priorytetami, zagadnienie to moze stano-
wi¢ problem.

Jako duze zagrozenie jawi si¢ fakt, ze regulacje te silnie ograniczajg zakres
mozliwego oddziatywania krajowych nadzorcéw, co — przy jednoczesnym
wprowadzeniu zasady zarzadzania m.in. wyplacalnoscig na szczeblu grupy
kapitalowej (na poziomie skonsolidowanym) — moze by¢ szczegdlnie niebez-
pieczne w przypadku takich krajow jak Polska, w ktorych system bankowy
zostal zdominowany przez kapitat zagraniczny. Nadzorcy systeméw finanso-
wych z krajow spoza strefy euro zostaja narazeni na znaczne ograniczenie
mozliwosci skutecznego dziatania na rzecz ochrony systeméw krajowych.

Systemic Risk Board, sprawujaca nadzor makroostroznosciowy. Szerzej: http://ec.europa.cu/internal
market/finances/committees/index_en.htm (dostgp: 13.08.2012). Opis struktury unijnego nadzoru
bankowego przedstawiono w pracy: A. Michor, Nowa europejska architektura nadzoru nad
rynkiem bankowym, ,,Bezpieczny Bank”, nr 1(43), 2011, s. 71-90, a opis europejskiego nadzoru
makroostrozno$ciowego: P. Smaga, Europejska Rada ds. Ryzyka Systemowego i wyzwania przed
niq stojqce, ,,Bezpieczny Bank”, nr 1(43), 2011, s. 91-109.

*I European Commission, Proposal for a Council regulation conferring specific tasks on the
European Central Bank concerning policies relating to the prudential supervision of credit
institutions, COM (2012) 511 final, Brussels, 12.09.2012.

2 European Commission, Communication from the Commission to the European Parliament
and the Council. A Roadmap towards a Banking Union, COM (2012) 510 final, Brussels,
12.09.2012.

N. Véron, Europe’s single supervisory mechanism and the long journey towards banking
union, ,,Bruegel Policy Contribution”, Issue 16, October 2012.
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Problemy z konstruowaniem zintegrowanej sieci bezpieczenstwa na szcze-
blu Unii Europejskiej kaza poda¢ w watpliwos¢ mozliwos$¢ globalnej integracji
nadzoru nad rynkiem finansowym (choé¢ — zwazywszy na globalny charakter
dziatalnosci wielu instytucji finansowych — bytoby to wskazane)**.

Niezaleznie od omowionych tu rozwigzan przyjetych i planowanych w Unii
Europejskiej, nalezy rozwazy¢ ogolne zagadnienia teoretyczne dotyczace mozli-
wosci wplywania przez sie¢ bezpieczenstwa finansowego na stabilno$¢ bankow.

Aby zniecheci¢ banki do podejmowania nadmiernego ryzyka, instytucje
sieci bezpieczenstwa korzystaja z dwoch mechanizméw*: regulacji i dyscypliny
rynkowej*® (podkresla sig, ze dyscyplina rynkowa to wazny instrument, kom-
plementarny wobec nadzoru instytucjonalnego®’).

1.1.3. Regulacje nadzorcze

Wprowadzanie regulacji ksztaltujacych zasady funkcjonowania bankow
wynika z odpowiedzialno$ci panstwa za budowanie podstaw funkcjonowania
systemu finansowego — istotnego sktadnika gospodarki narodowej*. Nie brakuje
jednak opinii, ze regulacje bankowe nie s3 niezbedne, poniewaz istniejg (lub
moga istnie¢) zachety tworzone przez prywatne systemy, ktore w wystarczaja-
cym stopniu chronig przed nadmiernym ryzykiem™®.

# Teoretyczne modele integracji globalnej wskazuje J. Kolesnik, Bezpieczerstwo systemu
bankowego. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2012.

45 A. Demirgiig-Kunt, H. Huizinga, Market discipline and financial...

* Dyscyplina rynkowa oznacza, ze podmiot ma interesariuszy z sektora prywatnego, ktérzy
moga ponies¢ straty finansowe na skutek decyzji tego podmiotu, i ktérzy moga ,,dyscyplinowac”
ow podmiot, czyli wptywa¢ na jego postgpowanie. FRS Study Group on Disclosure, Improving
public disclosure in banking, ,,Staff Study”, No. 173, March 2000. Wspoétczesnie uwaza si¢, ze
glowna przyczyna globalnego kryzysu bankowego byla asymetria informacji, spowodowana
nadmierng deregulacja systemu finansowego. W konsekwencji zasadny jest postulat wzmocnienia
nadzoru finansowego, by dyscyplina rynkowa przestata dziala¢ w kierunku przeciwnym niz
pozadany. A. Stawinski, Paradygmat finansowy a nadzor bankowy, [w:] W. Frackowiak, J. Szam-
belanczyk (red.), Ku nowemu paradygmatowi nauk o finansach, ,,Zeszyty Naukowe UE w Poz-
naniu”, nr 144, 2010, s. 103-110.

47 Dyscyplina rynkowa stanowi trzeci filar bazylejskiej umowy kapitatowej. BCBS, Interna-
tional Convergence of Capital Measurement and Capital Standards. A Revised Framework.
Comprehensive Version, BIS, Basel 2006. Warunki skutecznosci dyscypliny rynkowej zostang
wskazane w rozdziale 6.

*8 M. Marcinkowska, Koszty i efekty regulacji bankowych. Czy regulacje nadzorcze powodu-
jq zmniejszenie ryzyka ponoszonego przez banki?, [w:] B. Filipiak, M. Dylewski (red.), Ryzyko
w finansach i bankowosci, Difin, Warszawa 2010, s. 114-132.

49 Wskazuje sie przy tym, ze system prywatny jest tafiszy od regulacji. P.J. Wallison, Why do
we regulate banks?, ,Regulation”, Winter 2005-2006, s. 14-19. Wspoéltczesnie nie wydaje si¢
jednak prawdopodobna catkowita rezygnacja z regulowania dzialalno$ci sektora finansowego
i powr6t do idei wolnej bankowosci.
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Kluczowy problem w ustaleniu optymalnego ksztaltu i zakresu regulacji
bankowych stanowi konieczno$¢ dokonywania wyboru miedzy bezpieczen-
stwem i efektywnoS$cig bankdw, zapobieganiem upadtosci a promocja konkuren-
cji, ale takze miedzy stabilnoscig i1 rentowno$cig bankéw a konkurencyjnoscia
systemu bankowego i gospodarki narodowej>’.

W ocenie regulacji finansowych podstawowymi zagadnieniami s3 zatem:
ich stabilno$¢, sprawiedliwos¢ oraz efektywnosé’'. Efektywno$é oceniana jest
przez pordwnanie korzysci (skutecznosei) i kosztow obowigzujacego prawa.

Regulacje i protekcja w systemie finansowym rodza okreslone koszty”:

— bezposrednie koszty regulacji — koszty zwigzane z tworzeniem i egze-
kwowaniem regulacji oraz ewentualnymi dzialaniami pomocowymi w przypad-
ku kryzysu,

—koszty przestrzegania regulacji przez objgte nimi podmioty (z reguty
przenoszone na finalnych odbiorcow ustug finansowych),

— koszty biurokracji, zwigzane z administrowaniem systemem (zwykle po
stronie instytucji publicznych),

— niemierzalne koszty zwigzane ze zmiang zachowan podmiotow — pokusa
naduzycia (moral hazard) i zjawiskiem tzw. jazdy na gape (free rider),

— koszty zwigzane z ograniczeniem efektywnosci systemu w przypadku je-
go przeregulowania oraz koszty potencjalnej utraty dynamizmu innowacyjnego,

— koszty dziatan naprawczych (w przypadku ztych regulacji),

— koszty spoteczne zwigzane z naktadanymi przez bank ograniczeniami (np.
wyzsze ceny produktéw bankowych lub ich limitowana dostgpno$¢ na skutek
ograniczen regulacyjnych); zbyt restrykcyjne regulacje moga prowadzi¢ do
nieefektywnego $wiadczenia lub dostarczania ustug finansowych™.

Zwraca si¢ wszelako uwagg takze na koszty znieksztatcania przez regulacje
zachet (incentives) ekonomicznych™.

0 W. Szpringer , Bezpieczeristwo systemu bankowego. Konkurencja czy wspélpraca?, Twi-
gger, Warszawa 2001, s. 34.

3 M. Long, D. Vittas, Financial regulation. Changing the rules of the game, ,World Bank
Policy Research Working Paper”, No. WPS 0803, November 1991.

52 X. Freixas, J.-Ch. Rochet, Mikroekonomia bankowa, CeDeWu, Warszawa 2007; K. Ma-
tthews, J. Thompson, Ekonomika bankowosci; O. Szczepanska, Stabilnosc finansowa jako cel...

33 Dodatkowe koszty i nieefektywnosé sa zwykle przenoszone na konsumentow; nadmierna
regulacja moze takze ogranicza¢ dostgp do ustug finansowych. A. Demirgiic-Kunt et al.,
Regulations, market structure, institutions, and the cost of financial intermediation, ,NBER
Working Paper Series”, No. WP 9890, July 2003; S. Claessens, Current challenges in financial
regulation, ,,World Bank Policy Research Working Paper”, No. 4103, December 2006.

3 L. Klapper, R. Zaidi, 4 Survey of Government Regulation and Intervention in Financial
Markets, Prepared for the World Development Report 2005: Improving the Investment Climate for
Growth and Poverty Reduction, Report No. 31439, World Bank, 2005.
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Wyniki badan empirycznych potwierdzaja, ze niektore regulacje (w szcze-
golnosci dotyczace gwarantowania depozytdw) zmniejszajg niebezpieczenstwo
szturmu (,,runu”) na banki i kryzysow systemowych™, a ogdlnie wyzsza jako$é
regulacyjna w bankowosci jest skorelowana z lepszymi wynikami sektora
bankowego®.

Badania koncentrujg si¢ na wskazaniu, ktore regulacje faktycznie osiagaja
swoje cele i pozytywnie oddzialuja na banki i rynki finansowe. Literatura
przedmiotu wskazuje, ze z tego punktu widzenia najbardziej pozadane sa
nastepujace regulacje bankowe: zakaz prowadzenia operacji, ktore sa obarczone
nadmiernym ryzykiem, obowigzek monitorowania i kontroli ryzykownych
dziatan bankow, wymdg posiadania kapitatu adekwatnego do skali ponoszonego
ryzyka (w celu absorbowania potencjalnych strat), obowiazek emisji dlugu
podporzadkowanego, ograniczona przynalezno$¢ do systemu gwarantowania
depozytow i mozliwos¢ korzystania z ustug pozyczkodawcy ostatniej instancji,
obowiazek przejrzystosci informacyjnej’’. Analiza poréwnawcza zagadnien
regulacyjno-nadzorczych przeprowadzona w latach 2011-2012 wskazata, ze
kraje, w ktorych wystapit kryzys finansowy, charakteryzowaty: a) mniej rygo-
rystyczne definicje kapitatow i nizsze wskazniki kapitalowe bankow, b) mniej-
sze ograniczenia dziatalnosci niebankowej, ¢) mniej rygorystyczne regulacje
dotyczace kredytow zagrozonych i rezerw celowych, d) slabsze zachety dla
sektora prywatnego do monitorowania bankow’".

Ostrzejsze restrykcje naktadane na dziatalno$¢ bankow nie zawsze limituja
ich ryzykowne zachowania. Okazuje si¢, ze w krajach, w ktorych wprowadzono
liczne ograniczenia, prawdopodobienstwo kryzysu moze byé wieksze™. Szersze
badania potwierdzaja, ze prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu jest mniej-
sze w krajach, ktore maja: bardziej skoncentrowane systemy bankowe, mniej
restrykcyjne regulacje dotyczace operacji bankowych i konkurencji oraz insty-

55 Opis badan przedstawiaja: K. Matthews, J. Thompson, Ekonomika bankowosci, s. 192.

%6 M. Cihdk, A. Tieman, Quality of financial sector regulation and supervision around the
world, ,,IMF Working Paper”, No. PW/08/190, August 2008.

7 G. Benson, C. Kauffman, The appropriate role of bank regulation, ,;JEconomic Journal”,
Vol. 106, No. 436, 1996, s. 688—697; L.D. Wall, 4 plan for reducing future deposit insurance
losses. Puttable subordinated debt, ,,Federal Reserve Bank of Atlanta Economic Review”, July—
August 1989; C.W. Calomiris, Building an incentive compatible safety net, ,,Journal of Banking &
Finance”, Vol. 23, Issue 10, 1999, s. 1499-1519; J. Tobin, Financial innovation and deregulation
in perspective, ,,.Bank of Japan Monetary and Economic Studies”, Vol. 3, No. 2, 1985, s. 19-29.

M. Cihak er al., Bank regulation and supervision around the world. A crisis update,
,»,World Bank Policy Research Working Paper”, No. WP 6286, December 2012.

% JR. Barth et al., Financial regulation and performance. Cross-country evidence, ,,World
Bank Policy Research Working Paper”, No. 2037, January 1999.
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tucje wspierajace konkurencje®. Proste zwigkszanie regulacji finansowych nie
zmniejsza ryzyka wystapienia kryzysu ani nie ogranicza skali jego skutkow®'.

Nie brak tez studiéw dowodzacych, ze restrykcyjno$¢ regulacji kapitato-
wych ma maly wpltyw na rozwdj, wydajnos¢ i stabilno§¢ bankéw oraz zarzadza-
nie nimi®. Podkresla si¢ jednak konieczno$¢ wielokierunkowego podejécia do
kwestii zapewnienia rozwoju i stabilnosci sektora bankowego — niezbedne jest
wsparcie regulacji prywatnym monitoringiem i kontrolg korporacyjng sprawo-
wang przez sektor prywatny®.

Kwestia wprowadzania ograniczen regulacyjnych w dziatalnos$ci instytucji
finansowych nie jest zatem sprawa bezdyskusyjna.

Rola nadzorcoéw polega na poszukiwaniu efektywnych rozwigzan legisla-
cyjnych, ktore zmotywuja banki do zachowania wymaganego poziomu bezpie-
czenstwa, nie krgpujac wszakze nadmiernie ich mozliwosci konkurencyjnych
i nie wywolujac zbyt wysokich kosztow, a jednoczes$nie stworza warunki do
prowadzenia prywatnego monitoringu i wladztwa korporacyjnego®.

Na problem stanowienia regulacji bankowych nalezy tez spojrze¢ przez
pryzmat konfliktu pryncypat — agent. W teorii ekonomii funkcjonuja dwa
wyjasnienia regulowania instytucji finansowych®. W teoriach altruistycznych
(korzysci publicznych — public interest view) regulacje traktowane sg jako
instrumenty, poprzez ktore panstwo zwigksza uczciwos¢ 1 wydajnos¢é w spote-
czenstwie; interwencja panstwa jest spowodowana nieskuteczno$cig mechani-
zméw rynkowych®. W teorii korzyéci prywatnych (private interest view; self-
-interest view) regulacje moga by¢ efektem chgci uwzglednienia wilasnych
korzysci politykow, urzednikow rzadowych i regulowanych sektorow (wyna-
grodzen i innych korzysci finansowych, wiadzy, reputacji itp.)"’. Zwraca si¢
uwage na fakt, ze uniknigcie zorientowania regulatorow na wiasne korzysci

8 T. Beck et al., Bank concentration and crises, ,NBER Working Paper Series”, No. WP
9921, August 2003.

1 W.F. Johnson, International economic freedoms, banks and the market crisis of 2007
—2009, ,Journal of Banking Regulation”, Vol. 12, Issue 3, 2011, s. 195-209.

82 J R. Barth et al., Rethinking Bank Regulation...

8 Ibidem.

8 Przeglad aktualnych propozycji reformy regulacyjnej przedstawiono w dokumencie: The
World Bank, Global Financial Development Report 2013. Rethinking the Role of State in Finance,
The World Bank, Washington 2012, s. 69—70.

85 Szerzej w: M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankéw. Bazylejska Nowa Umowa
Kapitatowa w polskich regulacjach nadzorczych, Regan Press, Gdansk 2009.

5 W teorii kosztow agencyjnych odnotowuje sie, iz w wielostronnych relacjach rosng kon-
flikty i problemy koordynacyjne, a wprowadzanie regulacji daje mozliwos$é zwigkszania jednego
sektora spoteczenstwa (gospodarki), kosztem innych.

87 E.J. Kane, Ethical foundations of financial regulation, ,NBER Working Paper”
No. 6020, 1997; C.M. Pelaez, C.A. Pelaez, Financial Regulation after the Global Recession,
Palgrave Macmillan, New York 2009.
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moze by¢ trudne, a podejscie takie wprowadza istotne znieksztalcenia w polityce
regulacyjnej®®. W praktyce bowiem faktyczne postawy regulatoréow sa kompro-
misem migdzy wymogiem dzialania w interesie publicznym a chgcig osiagnigcia
takze korzysci prywatnych®. Konflikt interesow miedzy oczekiwaniami
spotecznymi (publicznymi) a osobistymi oczekiwaniami nadzorcow i urzedni-
kéw moze prowadzi¢ do stanowienia nieefektywnych regulacji i niewydolno$ci
nadzoru finansowego. Postuluje si¢ zatem wprowadzenie zasady osobistej
odpowiedzialno$ci nadzorcoéw, co miatoby ich motywowaé do wigkszej dbatosci
o wykonywane zadania’’.

1.1.4. Konsekwencje konstrukgji sieci bezpieczenstwa dla zachowan
bankow

Ustalenie optymalnego zakresu i ksztattu sieci bezpieczenstwa jest proble-
matyczne. Badania dowodza, ze silny system nadzorczy wydatnie wptywa na
jako$é i stabilno$¢ systemu finansowego’' — przede wszystkim dlatego, Ze
wplywa na zmniejszenie ryzyka podejmowanego przez banki”” (cho¢, jak
wskazano, nie wszystkie regulacje sa skuteczne i przynosza pozadane skutki).
Zauwazono jednak, ze wptyw nadzoru i regulacji na poziom ryzyka bankowego
nie jest jednorodny”. Generalnie sie¢ bezpieczefstwa (regulacje i nadzor

8 W szczegblnosci moze to odnosié si¢ do polityki dotyczacej likwidowania bankéw oraz
funkcjonowania systemow gwarantowania depozytow. A.W.A. Boot, A.V. Thakor, Self-interested
bank regulation, ,,The American Economic Review”, Vol. 83, No. 2, 1993, s. 206-212.

8 R.J. Dijkstra, Accountability of financial supervisory agencies: An incentive approach,
,Journal of Banking Regulation”, Vol. 11, Issue 2, 2010, s. 115-128.

™ Idem, Liability of financial regulators: Defensive conduct or careful supervision?, ,,Jour-
nal of Banking Regulation”, Vol. 10, 2009, s. 269-284.

"MU.S. Das et al., Does regulatory governance matter for financial system stability? An em-
pirical analysis, ,,IMF Working Paper”, No. WP/04/89, May 2004. Jednocze$nie nie potwierdzono
jednak pozytywnego wplywu stosowania bazylejskich zasad efektywnego nadzoru bankowego na
bezpieczenstwo bankow i systemu bankowego. A. Demirgiic-Kunt, E. Detragiache, Basel Core
Principles and bank soundness: Does compliance matter?, ,Journal of Financial Stability”, Vol. 7,
Issue 4, 2011, s. 179-190. Zauwazono jednak, ze banki dziatajace w krajach, ktore stosuja te
zasady, otrzymuja lepsze oceny ratingowe (co przektada si¢ na ich lepsze postrzeganie, zwigksza
renom¢ na rynku finansowym i umozliwia tansze pozyskiwanie kapitatu). A. Demirgii¢-Kunt
et al., Banking on the principles: Compliance with Basel Core Principles and bank soundness,
,Journal of Financial Intermediation”, Vol. 17, Issue 4, 2008, s. 511-542.

2 C.M. Buch, G. DeLong, Do weak supervisory systems encourage bank risk-taking?,
,.Journal of Financial Stability”, Vol. 4, Issue 1, 2008, s. 23-39.

¥ Potwierdzono, ze regulacje i nadzor nie maja wielkiego wplywu na banki generujace ni-
skie ryzyko, za$§ wywieraja istotny wplyw na banki o wysokim ryzyku. J. Klomp, J. de Haan,
Banking risk and regulation: Does one size fit all?, ,Journal of Banking & Finance”, Vol. 36,
Issue 12,2012, s. 3197-3212.
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bankowy) pozytywnie wplywa na gospodarke (kredyty, inwestycje, dochod,
tempo wzrostu gospodarczego itd.)"™.

Przyjmujac argumenty za koniecznoscig regulowania i nadzorowania ban-
koéw, nalezy jednak zwrdci¢ uwage na negatywne aspekty, jakie mogg si¢ z tym
wigzac. Dotyczy to w szczegodlnosci takich zjawisk, jak: pokusa naduzy¢ (moral
hazard), tzw. jazda na gapg (free riding) i arbitraz regulacyjny. W szczegodlnosci
problem jest znaczacy w przypadku instytucji istotnych systemowo — pojawia
si¢ bowiem dylemat stosowania paradygmatu bankéw zbyt duzych, zbyt
waznych lub zbyt wielu, by upas¢ (foo big to fail — TBTF, too important to fail
— TITF, too many to fail — TMTE")"°,

Zwigkszanie ochrony roztaczanej przez panstwo nad bankami pozwala
oczekiwaé, ze w przypadku niewyptacalnosci banku jego zobowigzania
(w szczegodlnosci depozyty) beda pokrywane przez panstwo. W konsekwencji
takich oczekiwan wierzyciele banku (m.in. deponenci) w mniejszym stopniu
monitoruja ryzyko podejmowane przez bank, a banki z kolei sg sktonne do
wyzszego ryzyka — znieksztalca to rynki finansowe i powoduje, ze podejmowa-
ne na nim decyzje sg nicefektywne’’.

™ M. Kilinc, B. Neyapti, Bank regulation and supervision and its welfare implications,
,Economic Modelling”, Vol. 29, Issue 2, 2012, s. 132—-141.

" V.V. Acharya, T. Yorulmazer, Too many to fail — An analysis of time-inconsistency in
bank closure policies, ,,Journal of Financial Intermediation”, Vol. 16, Issue 1, 2007, s. 1-31.

76 Jakkolwiek uwaza sie, ze stosowanie doktryny TBTF, TITF jest niekorzystne — drastycznie
wzrasta pokusa naduzy¢ (sugeruje si¢ nawet, ze duze banki sg zbyt kosztowne, by je ratowaé — foo
big to save), w trakcie globalnego kryzysu finansowego powszechnie realizowano to podejscie,
w obawie przez falg bankructw i zalamaniem si¢ systemu finansowego. W ostatnich latach podj¢to
problem duzych, systemowo waznych instytucji finansowych — systemically important financial
institutions — SIFIs (szerzej: P. Masiukiewicz, Ryzyko duzych bankow — perspektywa Polski,
CeDeWu, Warszawa 2012). Mozna bowiem powiedzie¢, ze jesli jaki§ bank jest zbyt duzy, by
upasé, to jest zbyt duzy, by mozliwe byto zarzadzanie nim (foo big to be managed — D. Dziawgo,
L. Dziawgo, Kapital zaufania na wspolczesnym rynku finansowym — stan zagrozenia, [W:]
A. Alinska (red.), Eseje o stabilnosci finansowej, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 59-68), czyli
w ogole zbyt duzy, by mogt istnie¢ (too big to exist) i bezpiecznie oraz efektywnie funkcjonowac.

Obecnie wymaga si¢ znacznie baczniejszego monitorowania SIFIs; konieczne jest takze
sporzadzanie dla nich planéw uporzadkowanej naprawy/upadtosci (resolution and recovery plans)
— patrz European Commission, Proposal for a Directive of The European Parliament and of the
Council establishing a framework for the recovery and resolution of credit institutions and
investment firms and amending Council Directives 77/91/EEC and 82/891/EC, Directives
2001/24/EC, 2002/47/EC, 2004/25/EC, 2005/56/EC, 2007/36/EC and 2011/35/EC and Regulation
(EU) No 1093/2010, COM(2012) 280 final, Brussels 6.06.2012. Szerzej na temat SIFIs resolution
— patrz: E. Avgouleas et al., Bank resolution plans as a catalyst for global financial reform,
,Journal of Financial Stability”, w druku (http://dx.doi.org/10.1016/j.j£5.2011.12.002).

"T'N. Malysheva, I.R. Walter, How large has the federal financial safety net become?, ,,Fede-
ral Reserve Bank of Richmond Economic Quarterly”, Vol. 96, No. 3, 2010, s. 273-290.
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W literaturze ekonomicznej okresla si¢ to zjawisko mianem pokusy nadu-
zy¢ (moral hazard). Przejecie przez panstwo czgsci lub catosci ryzyka powodu-
je, ze wzrasta sklonno$¢ do podejmowania ryzyka. Jesli bowiem kto$§ jest
w pelni ubezpieczony przed strata, nie ma zadnej zachety do tego, by ogranicza¢
ryzyko jej wystapienia”. Deponenci i inni wierzyciele bankéw nie troszcza sie
zatem o ich kondycje finansowa, nie obawiaja si¢ zaryzykowaé powierzenia
srodkéw podmiotom generujacym wysokie ryzyko, gdyz maja pewnos¢ odzy-
skania swych pieniedzy — od banku lub, w przypadku jego upadiosci, od
panstwa’. Bank takze nie waha si¢ przed podejmowaniem nadmiernego ryzyka:
moze dzigki niemu wigcej zarobi¢, a w przypadku porazki jego klienci sg
chronieni przez panstwo, co rozmywa ewentualne zahamowania moralne.

Sytuacje taka trzeba oceni¢ zatem jako bardzo niebezpieczna, panstwo bo-
wiem znajduje si¢ wowczas w roli zaktadnika bankow (i ich klientow), a system
finansowy nie jest efektywny. Staje si¢ to szczegdlnie grozne, gdy dotyczy
bankéw duzych i systemowo waznych — tym bardziej wzmacnia si¢ wtedy
przekonanie, ze panstwo nie dopusci do upadiosci tych instytucji, a one same
staja si¢ bezkarne.

Aby zniecheci¢ banki do naduzywania wsparcia, jakiego moga im udziela¢
instytucje sieci bezpieczenstwa, wtadze muszg by¢ zobowigzane do dostarczania
pomocy i dokonywania jej wyceny w sposob uczciwy, rzetelny i efektywny®.
Kwestia wyceny gwarancji jest czgsto podejmowana w literaturze. Wskazuje sie,
Ze uczestnictwo banku w systemie gwarantowania depozytéw powinno wigzac
si¢ z wnoszeniem przezen optat uzaleznionych od ryzyka, jakie generuje jego
dziatalno$é; okresla to poziom uczciwej ceny gwarancji®.

8 I R. Walter, J.A. Weinberg, How large is..., s. 369-393.

™ Do pewnego stopnia wiaze si¢ to z problemem tzw. jazdy na gape (fiee-rider problem).
Dotyczy on sytuacji, w ktorej kto$, kto nie zaplacit za informacjg, korzysta z informacji, za ktora
zaptacili inni. W tym przypadku oznacza, ze deponenci i wierzyciele banku nie maja wystarczaja-
cej motywacji, aby pozyskiwa¢ wilasne informacje na temat jakosci aktywoéw banku i jego
kondycji finansowej. F.S. Mishkin, The Economics of Money, Banking and Financial Markets, 9™
ed., Pearson, Boston 2010, s. 176, 265.

80 Kane zglasza szereg propozycji pod adresem wiadz i nadzoru, zwickszajacych ich odpo-
wiedzialno$¢, a takze sugerujacych konieczno$¢ emitowania przez banki okreslonych rodzajow
papieréw wartosciowych. E.J. Kane, The importance of monitoring and mitigating the safety-net
consequences of regulation-induced innovation, ,,Review of Social Economy”, Vol. 68, Issue 2,
2010, s. 145-161.

81 Freixas i Rochet dowodza jednak, ze uczciwa wycena gwarantowania depozytow jest moz-
liwa w warunkach asymetrii informacji, ale nie jest wymagana (a nawet pozadana) z punktu
widzenia ogélnego dobrobytu. Wzajemne subwencjonowanie udzialu bankow w systemie
gwarantowania depozytow poprawiaja efektywnos¢ w sensie Pareto przy wystgpowaniu selekcji
negatywnej. X. Freixas, J.-C.Rochet, Fair pricing of deposit insurance. Is it possible? Yes. Is it
desirable? No, ,Research in Economics”, Vol. 52, Issue 3, 1998, s. 217-232.
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Badania dowiodly jednak, ze wnoszone przez bank sktadki, nawet jesli sg
powigzane z ryzykiem, maja niewielki wplyw na powstrzymanie go przed
podejmowaniem ryzykownej dziatalnosci™.

Kolejny ze wskazanych problemow wigze si¢ z negatywnym arbitrazem
regulacyjnym. Istnienie r6znych rezimow prawnych w polaczeniu ze swoboda
przeptywu kapitatow powoduje, ze banki wykorzystuja roéznice w istniejacych
w poszczegolnych krajach systemach nadzoru (i wybierajg jako obszar swojej
dziatalnosci te kraje, ktorych systemy prawne sg mniej skomplikowane, mniej
rygorystyczne, i ktére — w konsekwencji — pozwolityby na stosowanie nizszych
wymogow kapitalowych; wzglednie przenosza tam cze$¢ dziatalnosci, co
pozwala na czeSciowe obnizenie obcigzen kapitatowych, przy jednoczesnym
zachowaniu korzys$ci wynikajacych z funkcjonowania w kraju o wyzszym
poziomie regulacji i nadzoru, co z kolei buduje wieksze zaufanie rynku®).
Remedium na problemy z arbitrazem regulacyjnym ma by¢ migdzynarodowa
(nawet globalna) konwergencja przepisow regulujacych dziatalnos¢ instytucji
finansowych®, w tym przypadku istnieje jednak zagrozenie, ze globalne normy
nie uwzglednig specyfiki poszczegolnych gospodarek, co zmniejszy ich skutecz-
no$¢ i przydatnosc®™.

1.2. Oczekiwania i kontrybucje sieci bezpieczennstwa

Relacje miedzy nadzorcami a bankiem moga by¢ wpisane we wspomina-
ny problem agent — pryncypatl: obie strony maja do pewnego stopnia rézne
cele i dysponuja roznymi informacjami. Pozycja nadzoru (pryncypata) jest
uprzywilejowana z punktu widzenia przyznanych uprawnien wptywania na
banki. Pozycja bankow (agentow) jest z kolei uprzywilejowana z punktu
widzenia posiadanych informacji (a w konsekwencji: czasu potrzebnego, by

82 G.G. Pennacchi, Alternative forms of deposit insurance: Pricing and bank incentive issues,
,wJournal of Banking & Finance”, Vol. 11, Issue 2, 1987, s. 291-312; R. Cull et al., Deposit
insurance and bank intermediation in the long run, ,.BIS Working Papers”, No. 156, July 2004.

8 Doswiadczenia §wiatowe wskazujg takze na istnienie pozytywnego arbitrazu regulacyjne-
go, tzn. inwestorzy i emitenci migruja do rezimow lepiej regulowanych: inwestorzy poszukujg
systemow lepiej chronigcych ich prawa i interesy, a emitenci podazaja za inwestorami na te rynki,
na ktorych moga uzyskac nizszy koszt kapitatu. Por.: M. Dzierzanowski, Integracja europejskiego
rynku kapitatowego, [w:] Niebieska Ksiega 2003, nr 5: Liberalizacja i integracja rynku ustug
finansowych w Unii Europejskiej, PFSL, Gdansk 2003, s. 74-82.

8 M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankow..., s. 353.

85 Badania potwierdzaja, ze regulacje nie wplywaja na wszystkie banki w jednakowy sposéb
(kluczowym elementem réznicujacym banki pod wzgledem charakteru i skali wptywu regulacji na
ich dziatalno$¢, jest poziom ryzyka, a takze struktura wtasnosci i wielko$¢). J. Klomp, J. de Haan,
Banking risk and regulation...
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nadzor posiadt istotne informacje, przeanalizowat je i podjat na ich podstawie
dziatania).

Aby relacje te byly pozytywne, konieczne jest zapewnienie odpowiedzial-
nosci obydwu stron i dazenie do realizacji celu nadrzednego: stabilnego i bez-
piecznego funkcjonowania bankow i sektora bankowego. Jak wczesniej wskaza-
no, banki moga mie¢ pokuse¢ realizacji innych celow, kosztem tego najbardziej
pozadanego publicznie (W szczegdlnosci: zwickszania rentownosci); takze
instytucje sieci bezpieczenstwa moga niekiedy kierowac si¢ celami innymi niz
dobro publiczne (vide teoria korzysci prywatnych)®. W niniejszym podrozdziale
wskazano wzajemne oczekiwania w relacjach bank — instytucje sieci bezpie-
czehstwa.

1.2.1. Oczekiwania instytucji sieci bezpieczenistwa wobec bankow

Podstawowym oczekiwaniem instytucji sieci bezpieczenstwa wobec banku
jest jego odpowiedzialna postawa. Oznacza to przede wszystkim funkcjonowa-
nie zgodnie z przepisami prawa i wymogami nadzorczymi®’ oraz z normami
etycznymi, dobrymi praktykami i normami srodowiskowymi (w szczegolnosci
wowczas, gdy w jakim§$ obszarze nie sformutowano przepiséw prawnych lub sa
one nieprecyzyjne). Ponadto oczekuje si¢, ze banki beda spehniaty takze reko-
mendacje 1 wytyczne nadzorcze, ktore formalnie nie stanowig obowigzujacego
prawa, ale zawierajg zalecenia odnos$nie do okreslonych kwestii uznanych przez
nadzor za istotne. Dotyczy to zarowno ogdlnych rekomendacji nadzorczych,
adresowanych do wszystkich bankow, jak i zalecen kierowanych do poszczego6l-
nych instytucji uwzgledniajacych specyfike ich dzialalnosci badz specyficzna
sytuacje finansowa, prawna lub organizacyjng. Co istotne, oczekiwanie to
odnosi si¢ do stosowania nie tylko litery, ale i ducha prawa®. Odpowiedzialnos¢

8 Nalezy zauwazy¢, ze nadzor pelni funkcje agenta w relacjach ze spoleczefistwem — pryn-
cypatem. Jak zauwaza J.K. Solarz, ,,ostatecznym gwarantem przywrocenia stabilno$ci systemu
finansowego jest zawsze podatnik, rezydent kraju dotknigtego zaburzeniami”. J.K. Solarz,
Zarzgdzanie ryzykiem systemu finansowego, PWN, Warszawa 2008, s. 42.

87 Bank powinien mie¢ przyjeta polityke zgodnosci. Za efektywne zarzadzanie ryzykiem
braku zgodnos$ci (compliance risk) odpowiada zarzad banku, a rada nadzorcza — za nadzorowanie
zarzadzaniem nim. BCBS, Compliance and the Compliance Function in Banks, BIS, Basel 2005.

88 Szczegdlny przypadek stanowi kwestia wykorzystywania przez bank luk w prawie w celu
zapewnienia korzysci klientom (przyktadem moze by¢ choéby oferowanie produktéw lokacyjnych
pozwalajacych unikngé¢ podatku od dochodow z lokat kapitalowych). Dochodzi tu zatem do
konfliktu oczekiwan réznych grup interesariuszy. W tym przypadku nadzoér jednoznacznie uznaje,
ze dzialanie wbrew tak literze, jak i duchowi prawa naraza bank na ryzyko braku zgodnosci. We
wskazanym przykladzie odrgbnym zagadnieniem jest kwestia etyczna — wyboru migdzy nieco
abstrakcyjnym moze dobrem ogoélu (panstwa, wszystkich obywateli) a dobrem konkretnych
jednostek — klientow banku.
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bankéw wigze sie takze z zachowaniem roztropnosci — z rozsadnym podejmo-
waniem ryzyka i troskg o powierzone zasoby (przez deponentdow i innych
wierzycieli). Lacznie chodzi zatem o uczciwe i przyzwoite zachowania bankow
przy formutowaniu i realizacji misji i celow dziatalnosci. Nie mozna oczekiwac,
ze monitorowanie i nadzorowanie ztozonych rynkéw i instytucji finansowych
beda oparte wytacznie na regulacjach. Skuteczny rezim regulacyjny musi wigzaé
si¢ z checig utrzymania przez banki (i inne instytucje) wysokich standardow
zarzadzania i wartoci, jako czesci ich kultury korporacyjnej®. Podkresla sie, ze
stworzenie i stosowanie dobrych praktyk fadu w systemie finansowym stanowia
wsp6lng odpowiedzialno$é regulatoréw i uczestnikow rynkow’. Uzasadnionym
oczekiwaniem instytucji sieci bezpieczenstwa jest zatem wspottworzenie ram
funkcjonowania sektora bankowego, zarowno poprzez wspotprace przy tworze-
niu prawa (konsultacje, analiza potencjalnych i faktycznych skutkow regulacji),
jak 1 ksztattowanie przez banki dobrych praktyk i norm migkkiego prawa.

Aby nadzoér mogt by¢ sprawowany skutecznie, instytucje sieci bezpieczen-
stwa muszg dysponowa¢ informacjami umozliwiajagcymi dokonanie adekwatne;
oceny banku’'. Kazda instytucja sieci bezpieczenstwa sporzadza whasne analizy,
o zakresie zgodnym ze swymi potrzebami, przy czym wyniki czg¢sci z nich sg
dostgpne publicznie (na ogdt w formie zagregowanej, dotyczacej calego sektora
bankowego lub jego podsektorow, wzglednie okreslonych grup bankow).
Podstawa sporzadzania tych analiz jest dostgp do informacji. Zasadnicza ich
cze$¢ pochodzi od samych bankow; gromadzi si¢ ja na podstawie regulacji
zobowiazujacych banki do sporzadzania dodatkowych raportéw dla instytucji
sieci bezpieczenstwa (np. FINREP, COREP), a takze w toku prowadzonych
przez nadzor inspekcji oraz w wyniku zgdan udostgpnienia informacji na jakis
temat. Jedna z bazylejskich zasad efektywnego nadzoru bankowego wymaga, by
nadzorcy nie tylko gromadzili, badali i analizowali raporty sporzadzane przez
banki na cele nadzoru ostrozno$ciowego oraz raporty statystyczne (na bazie
jednostkowej 1 skonsolidowanej), ale by dokonywali réwniez niezaleznej
weryfikacji tych informacji — albo wykorzystujac inspekcje na miejscu w banku,
albo dzigki ustugom biegtych rewidentéow’ . Poszczegodlne instytucje sieci
bezpieczenstwa powinny zawrze¢ porozumienie dotyczace wzajemnego przeka-

% R. Tomasic, The failure of corporate governance and the limits of law, [w:] W. Sun et al.
(eds), Corporate Governance and the Global Financial Crisis. International Perspectives,
Cambridge University Press, Cambridge 2011, s. 50-74.

% U.S. Das, M. Quintyn, Financial crisis prevention and management: The role of regulato-
ry governance, [w:] R.E. Litan et al. (eds), Financial Sector Governance. The Roles of the Public
and Private Sectors, Brookings Institution Press, Washington 2002, s. 163-208.

91 M. Marcinkowska, Analizy ryzvka bankéw dokonywane przez polskie instytucje sieci bez-
pieczenstwa, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”, nr 29, 2010, s. 93—104.

2 BCBS, Core Principles...
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zywania sobie informacji o bankach (w pewnym zakresie uzasadniona jest takze
taka wspotpraca na szczeblu miedzynarodowym i ponadnarodowym).

Z ta kwestig wigze si¢ kolejne oczekiwanie nadzorcow, dotyczace wspol-
pracy z bieglymi rewidentami oraz audytorami wewne¢trznymi bankow.
Szczegodlne obowiazki nalozone sa na bieglego rewidenta banku, od ktérego
wymaga si¢ przekazywania informacji o zaobserwowanych nieprawidtowo-
Sciach i zagrozeniach w banku’®. Bank zobowiazany jest zatem do wyboru
takiego bieglego rewidenta, ktéry ma odpowiedniag wiedz¢ i umiejgtnosci
(adekwatne do skali i stopnia zlozonosci transakcji dokonywanych przez bank
i do profilu ryzyka), a takze do upewnienia si¢, ze spelnia on warunki, by
wyrazi¢ bezstronng i niezalezna opini¢ o sprawozdaniu finansowym banku.
Nadto wymaga sie, by bank udostepniat swemu bieglemu rewidentowi protokoty
z inspekcji przeprowadzanych przez nadzér’. Prawo stanowi, ze w banku musi
istnie¢ system kontroli wewnetrznej””, przy czym komérki audytu wewnetrznego
powinny mie¢ zapewniong niezalezno$¢”. Dodatkowo w radzie nadzorczej
banku nalezy wyodrebni¢ komitet audytu’’. Nadzér rekomenduje, by bank

% Ustawa o rachunkowosci wymaga, by raport z badania sprawozdania finansowego przed-
stawial m.in. ,,stwierdzenie stosowania si¢ przez bank do obowigzujacych zasad w zakresie
ostroznos$ci, okreslonych w odrebnych przepisach, oraz stwierdzenie prawidtowosci ustalenia
wspotczynnika wyplacalnosci”. Nadto: ,JJezeli w toku badania jednostki biegly rewident stwierdzi
istotne, majace wplyw na sprawozdanie finansowe, naruszenie prawa, statutu lub umowy spoiki, to
powinien o tym poinformowaé¢ w raporcie, a w razie potrzeby rowniez w opinii”. Ustawa z dnia 29
wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 2009 r., nr 152, poz. 1223, ze zm., art. 65. Prawo
bankowe wymaga, by biegly rewident powiadamiat niezwlocznie KNF o faktach wskazujacych na
popehienie przestepstwa, naruszenie przepiséw regulujacych dziatalno$¢ banku, naruszenie zasad
dobrej praktyki bankowej lub inne zagrozenie intereséw klientdéw banku, istnienie przestanek do
wyrazenia opinii negatywnej na temat sprawozdania finansowego banku lub odmowy wyrazenia
tej opinii. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376,
art. 136. Rekomendacja KNB wymaga, by biegly rewident niezwlocznie ujawnial nadzorowi
bankowemu fakty wskazujace na zagrozenie interesow klientow banku, ktérego sprawozdanie
finansowe jest badane. KNB, Rekomendacja L z dnia 7 listopada 2001 r. w dotyczqca roli bieglych
rewidentow w procesie nadzoru nad bankami, Warszawa 2001.

% KNB, Rekomendacja L z dnia 7 listopada 2001 r....

% Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 9. Jest to zgodne z wymogami
Europejskiego Nadzoru Bankowego. EBA, Guidelines on Internal Governance, London 2011.

% Uchwata nr 258/2011 KNF z dnia 4 pazdziernika 2011 r. w sprawie szczegdtowych zasad
funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewng¢trznej oraz szczegodto-
wych warunkow szacowania przez banki kapitalu wewnetrznego i dokonywania przegladow
procesu szacowania i utrzymywania kapitalu wewnetrznego oraz zasad ustalania polityki
zmiennych skladnikow wynagrodzen osoéb zajmujacych stanowiska kierownicze w banku,
Dz.Urz. KNF, nr 11, poz. 42.

7 Do jego zadan nalezy m.in. monitorowanie skuteczno$ci systeméw kontroli wewnetrzne;,
audytu wewngtrznego oraz zarzadzania ryzykiem, a takze monitorowanie niezalezno$ci bieglego
rewidenta. Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach
uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym, Dz.U., nr 77,
poz. 649, ze zm. Wymog 6w nie dotyczy bankoéw spotdzielczych.
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zapewnit wlasciwg koordynacje dziatan kontrolnych w banku i odpowiednie
warunki do wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi uprawnionymi do dokony-
wania kontroli — ma to stuzy¢ wymianie informacji, do$wiadczen i opinii’.
Wymaga si¢, by bank umozliwiat spotkania bieglych rewidentow, audytorow
wewnetrznych oraz instytucji nadzoru bankowego — w celu omoéwienia wynikow
inspekcji kompleksowej w banku, po zatwierdzeniu sprawozdania finansowego
banku oraz w innych istotnych dla banku sytuacjach (np. w przypadku pode;j-
mowania decyzji o laczeniu si¢ z innym bankiem)”. Nadzér bankowy jest
zobowigzany do dokonywania oceny funkcji kontroli wewnetrznej w banku'®.

Nalezy zwroci¢ uwage na pewng specyfike uprawnien nadzoru finansowe-
go: niektore dziatania nadzorcze ograniczaja prawa wiascicieli bankéw. Dotyczy
to w szczegolnosci interwencji nadzorczych zwigzanych z ratowaniem bankoéw
przed upadtoscia. Wydaje si¢ wszelako uzasadnione, by akcjonariusze rezygno-
wali z czes$ci swych praw w sytuacji otrzymywania pomocy od panstwa, kiedy
sami nie maja mozliwosci zapewnienia realizacji nadrzgdnego celu banku, jakim
jest gwarancja jego bezpieczenstwa (bezpieczenstwa powierzonych mu wkla-
dow)'".

Rodzi si¢ zatem fundamentalne pytanie o zakres wladzy, jaka dysponuja
instytucje sieci bezpieczenstwa, by podja¢ dziatania korygujace w przypadku
stwierdzenia naruszenia prawa lub nieostroznego zachowania, czyli o to, jakie sa
podstawy egzekwowania od bankdéw realizacji wskazanych oczekiwan instytucji
sieci bezpieczenstwa. Stosowane w roznych krajach rozwigzania dotycza
nastepujacych kwestii'**:

— zakres oficjalnych uprawnien nadzorczych — m.in. prawo instytucji nad-
zorczej do spotykania si¢ z audytorami banku bez jego zgody, obowigzek
komunikacji audytoréw z nadzorcg w sprawie spostrzezonych uchybien, prawo
do wptywania na wewngtrzng strukture organizacyjng banku, prawo do wzywa-
nia banku do stworzenia adekwatnych rezerw, prawo zawieszenia decyzji
o wyplacie dywidendy i wyplacie premii dla kierownictwa, prawo do oglaszania
niewyptacalnosci banku, prawo zawieszenia praw wiascicieli, prawo do usunig-
cia lub zastgpienia cztonkow zarzadu i rady nadzorczej itd.,

% KNF, Rekomendacja H, dotyczgca systemu kontroli wewnetrznej w bankach, Warszawa
2011. Empirycznie potwierdzono, ze te banki, w ktorych komorka kontroli wewnetrznej jest
mocniej zaangazowana w przeglad sprawozdan finansowych i wspolprace z biegltymi rewidentami,
maja sprawozdania finansowe charakteryzujace si¢ wyzsza jakoscia. E. Gras-Gil et al., Internal
audit and financial reporting in the Spanish banking industry, ,Managerial Auditing Journal”,
Vol. 27, Issue 8, 2012, s. 728-753.

9 KNB, Rekomendacja L z dnia 7 listopada 2001 r....

100 BCBS, The Internal Audit Function in Banks, BIS, Basel 2012.

101 Szerzej w rozdziale 2.

192 y R. Barth et al., Rethinking Bank Regulation..., s. 122136 oraz zatacznik 2. Wymienione
kwestie sa traktowane przez autorow jako jedne z czynnikoéw umozliwiajacych zbadanie
efektywnosci regulacji i okre$lenie, ktdre regulacje sa wskazane (pozadane).
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— zakres uznaniowos$ci wyrozumiatosci (pobtazliwo$ci) nadzorcy — mozli-
wos$¢ uznaniowego wymagania okreslonych norm ostroznosciowych od restruk-
turyzowanych lub reorganizowanych bankow, istnienie ustalonych poziomow
pogorszenia wyplacalnosci bankow, przy ktérych automatycznie podejmowana
jest interwencja, konieczno$¢ raportowania przez nadzorce spostrzezonych
naruszen prawa itp.,

— pozycja nadzorcy wzgledem sagdow — wymog zgody sadowej na dzialania
nadzorcze (np. zawieszenie praw wlascicieli, zmiana kierownictwa banku,
cofniecie licencji bankowej itp.), mozliwo$¢ odwotania si¢ od decyzji nadzoru
do sadu przez akcjonariuszy,

— rygorystycznos¢ norm ostroznosciowych — dotyczy m.in. zasad klasyfika-
cji naleznosci i tworzenia rezerw celowych, dywersyfikacji aktywow itd.

1.2.2. Oczekiwania wobec sieci bezpieczenstwa — kontrybucje
regulatoréw i nadzorcéw

Oczekiwania banku wobec instytucji sieci bezpieczenstwa sg zbiezne
z og6lnymi postulatami spotecznymi dotyczacymi ich zadan, postaw i funkcjo-
nowania. Opisano tu kluczowe uzasadnione oczekiwania dotyczace kontrybucji,
jakie nadzorcy powinni wnosi¢ w dziatalno§¢ banku. Pominigto kwestie subiek-
tywne 1 wykraczajace poza powszechnie akceptowane wymogi oraz dziatania
niezgodne z ustawowymi zasadami lub dobrymi praktykami dotyczacymi
funkcjonowania nadzoru (jak np. oczekiwanie pobtazliwo$ci w ocenie banku czy
braku wyciagnigcia negatywnych konsekwencji wobec bankéw niewypetniaja-
cych norm nadzorczych).

Fundamentalnym Zadaniem wobec wladz nadzorczych jest ich odpowie-
dzialnos¢. Odpowiedzialno$¢ niezaleznych instytucji regulacyjnych i nadzor-
czych spetnia cztery podstawowe role (funkcje): zapewnia kontrole publiczng,
zapewnia 1 wzmacnia legitymizacje (w oczach politycznych pryncypatow,
nadzorowanych podmiotéw i opinii publicznej), poprawia standardy zarzadzania
instytucja nadzorcza, poprawia wydajno$é (efekty dziatalnosci) instytucji'®.

Odpowiedzialno$¢ naktada obowigzek stosowania okreslonych standardow
w sprawowaniu wladzy nadzorczej lub osiagania okreslonych celow'™. Wymie-
nia si¢ sze$¢ typoéw instrumentow majacych zapewni¢ odpowiedzialno$é
organdw nadzorczych: parlamentarne, ministerialne, rynkowe (zapewniane
przez interesariuszy, np. nadzorowane podmioty, konsumentéw, uczestnikow

1% B H.G. Hiipkes et al., The accountability of financial sector supervisors: Principles and
practice, ,,IMF Working Papers”, No. WP/05/51, March 2005.

104 R.M. Lastra, H. Shams, Public accountability in the financial sector, [w:] E. Ferran,
C.A.E Goodhart, Regulating Financial Services and Markets in the 21* Century, Hart Publishing,
Oxford—Portland 2001, s. 165-188.
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rynku finansowego), finansowe (poprzez niezalezng weryfikacje sprawozdan
finansowych instytucji), prawne (przeglad sagdowy i administracyjny oraz
odpowiedzialno$¢ prawna za szkody spowodowane dziataniami lub zaniedba-
niami) i migdzynarodowe (zapewniane przez mig¢dzynarodowe instytucje
finansowe, np. MFW, Bank Swiatowy, instytucje koordynujace miedzynarodo-
wa integracje, np. w obrebie Unii Europejskiej)'”. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze
kontrola odpowiedzialno$ci nadzorcow jest o tyle trudna, Zze znaczna czg$¢ ich
operacji ma charakter poufny'®.

Kolejne zagadnienie stanowi kwestia wymaganej niezalezno$ci wladz nad-
zorczych, w wymiarze organizacyjnym, finansowym, personalnym i programo-
wym'”. Chodzi tu nade wszystko o niezalezno$¢ od struktur rzadowych
i politycznych, ale takze o nieuginanie si¢ pod presja opinii publicznej i nieule-
ganie wplywom rozmaitych lobbystow. Pomijajac kwestie ewentualnej nieucz-
ciwosci w stanowieniu prawa, nalezy tez zwroci¢ uwagg na to, ze da si¢ zaob-
serwowac nastepujaca praktyke: po kazdym kryzysie finansowym, po wszelkich
zawirowaniach na rynkach finansowych, istnieje dazno$¢ do zacies$niania
regulacji. Jesli emocje biorg goérg, moze to przyja¢ forme¢ dziatan represyjnych
1 odwetowych.

Podstawowym oczekiwaniem banku wzgledem sieci bezpieczenstwa jest
tworzenie jasnych, przejrzystych i uczciwych regul, stanowiacych podstawe
funkcjonowania bankow i ksztaltowania warunkow wolnej konkurencji w sek-
torze. Wiagze si¢ to ze stanowieniem prawa — zaréwno tego adresowanego do
bankow, jak i przepisow stanowigcych powszechne normy prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Ogdlny klimat regulacyjny tworzy bowiem ustrdj, w ktorym
banki konkurujg ze sobg oraz z podmiotami $§wiadczgcymi ustugi substytucyjne.
Z uwagi na powigzania bankow i innych instytucji finansowych oraz wymagane
do prowadzonej przez nie dziatalnosci zaufanie publiczne, konieczne jest, by
system finansowy tworzyly tylko renomowane podmioty, ktore nie nadszarpna
owego zaufania. Tym samym banki oczekujg od nadzorcow, ze stworza rowne
warunki konkurowania i beda natychmiast reagowaly na dziatania sprzeczne
z prawem i dobrymi praktykami.

15 E H.G. Hiipkes et al., The accountability of financial...; J. Black, S. Jacobzone, Tools for
regulatory quality and financial sector regulation, ,,OECD Working Papers on Public Governance”,
No. 16, 2009; P. Athanassiou, Financial sector supervisors’ accountability. A European perspective,
,.,ECB Legal Working Paper Series”, No. 12, August 2011.

19 ¢ A.E. Goodhart, Regulating the regulator — An economist’s perspective on accountabi-
lity and control, [w:] E. Ferran, C.A.E Goodhart, Regulating Financial Services..., s. 151-164.
Zestawienie miar odpowiedzialnosci przedstawia praca: W. Przybylska-Kapuscinska (red.),
Wspotczesna polityka pienigzna, Difin, Warszawa 2008, s. 244-245.

Y'M. Zaleska, Nadzor nad rynkiem finansowym, ze szczegolnym uwzglednieniem nadzoru
bankowego, [w:] eadem (red.), Wspolczesna bankowosé, t. 1, Difin, Warszawa 2008, s. 59.
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Stanowione regulacje powinny z jednej strony zapewni¢ standardy bezpie-
czenstwa, z drugiej jednak — umozliwi¢ prowadzenie konkurencyjnej dziatalno-
$ci'®. Chodzi zatem o znalezienie optimum regulacyjnego, czyli wywazenie
zakresu regulacji, tak by nie zachodzilo ani niedoregulowanie, ani przeregulo-
wanie sektora bankowego'”. Obydwa stany sa bowiem nieefektywne i moga
by¢ grozne.

Optimum regulacyjne oznacza stan, w ktorym regulacje spetniajg swoje
uzgodnione cele, nie powodujac negatywnych efektow. Jednoczesnie dotyczy to
porownania korzysci ptynacych ze stosowania regulacji z ich kosztami. Banki
majg prawo oczekiwaé, ze regulatorzy i nadzorcy uwzglednia takze i ten aspekt
stanowienia prawa oraz ze koszty wdrazania i stosowania prawa nie beda
nadmierne, a takze ze — w miar¢ mozliwo$ci — nadzorcy dostarcza narzedzia
umozliwiajagce zmniejszanie kosztow ponoszonych przez banki w zwigzku
z wdrazaniem okreslonych norm''’. W tym kontekscie mozna tez dodaé szerszy
postulat, by koszty funkcjonowania systemu nadzorczego (obcigzajace banki)
byty niskie.

Banki maja prawo domagac si¢ od nadzorcow, by ci uwzgledniali ich uwagi
W procesie stanowienia prawa — ze beda wspottworzyly regulacje. Temu maja
shuzy¢ konsultacje ze srodowiskiem bankowym, prowadzone albo bezposrednio,
albo za posrednictwem organizacji zrzeszajacych przedstawicieli bankéw (np.
Zwigzek Bankow Polskich, ZBP). Nalezy jednak w tym miejscu wyraznie
zaznaczy¢, ze rola bankow we wspottworzeniu regulacji nie moze by¢ nadmier-
na. Podkresla si¢ bowiem, ze jedng z najwazniejszych praprzyczyn globalnego

198 Regulacje sa jedng z najwazniejszych determinant konkurencji i konkurencyjnosci indy-
widualnych przedsigbiorstw, branz i krajow. S. Kasiewicz, Nowe regulacje — instrument rownowa-
zenia konkurencyjnosci i stabilnosci sektora bankowego, [w:] L. Kurklinski (red.), Zarzqdzanie
ryzykiem — reakcje i wyzwania pokryzysowe, BIK, Warszawa 2011, s. 8-27. Konieczno$¢ zmiany
idei nadzoru bankowego (z nastawionego wylacznie na zagwarantowanie bezpieczenstwa systemu
bankowego) i uwzglednienie gwarantowania rdwnych warunkéw konkurencji wskazuje takze
M. Zaleska, Polski nadzor bankowy i regulacje przez niego tworzone — kierunki zmian, [w:] W.L.
Jaworski (red.), Banki polskie u progu XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999, s. 197-227.

19 Szerzej: S. Flejterski, Polityka wobec bankéw — miedzy Scyllg niedoregulowania a Cha-
ryvbdg przeregulowania, [w:] J. Szambelanczyk (red.), Wyzwania regulacyjne wobec doswiadczen
globalnego kryzysu finansowego, ZBP—Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011. Jakkolwiek
cykl regulacji, deregulacji i reregulacji jest naturalny i powiazany z cyklami koniunkturalnymi
(w szczegodlnosci zas$ silna reregulacja nastgpuje po kryzysach finansowych), nie mozna przesadnie
zacie$nia¢ regulacji — nie mogg one stanowi¢ ,kary” za wywotlanie kryzysu, lecz powinny by¢
instrumentem zapewniajacym mechanizmy ksztaltowania tadu korporacyjnego. M. Dewatripont
et al., Balancing the Banks. Global Lessons from the Financial Crisis, Princeton University Press,
Princeton—-Oxford 2010, s. 8

"0 przyktadem moze by¢ dostarczenie narzedzi informatycznych utatwiajacych generowanie
raportow dla nadzoru, systemu elektronicznej wymiany informacji itp.
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kryzysu finansowego byt zbyt duzy wptyw bankéw na ksztatt regulacji i sposob
sprawowania nad nimi nadzoru'"".

Niezaleznie od tego banki (oraz szersza opinia publiczna) maja prawo do-
magac si¢ rzetelnej oceny skutkéw regulacji i wywiera¢ presje, by wszelkie
przygotowywane zmiany regulacyjne byly oceniane zgodnie z intencjami,
regulami, dobrymi praktykami i metodami wypracowanymi w ramach metodyki
,,oceny skutkow regulacji”''*.

Oczywiste oczekiwanie bankow wzgledem instytucji sieci bezpieczenstwa
polega na wypehianiu przez nie podstawowych zadan zwigzanych z ustawo-
wymi rolami i wspottworzeniem systemu finansowego. Jest to istotne zarowno
dla pojedynczych bankoéw, jak i catego sektora, zwazywszy na potencjalne
ryzyko systemowe. Z jednej strony zatem bank oczekuje, ze bedzie beneficjen-
tem dziatan instytucji sieci bezpieczenstwa, co wzmocni jego pozycje i wiary-
godno$¢ — dotyczy to np. mozliwosci skorzystania ze wsparcia finansowego
(m.in. kredytu z banku centralnego), mozliwosci ksztaltowania wizerunku na
podstawie pozytywnej oceny nadzorczej oraz ochrony depozytow itd.'" Z dru-
giej strony banki maja prawo oczekiwa¢ wczesnych i skutecznych reakcji
uprawnionych instytucji w przypadku tych podmiotéw regulowanych, ktorych
dziatalno$¢ moze stanowi¢ zagrozenie dla stabilnosci sektora. Dotyczy to np.
odpowiednio wczesnej identyfikacji potencjalnych probleméw i zapewnienia
rozwigzan umozliwiajacych efektywne zazegnanie trudnosci lub minimalizacje
negatywnych konsekwencji.

Zagadnienie to dotyczy zarowno nadzoru mikroostrozno$ciowego — dziatan
zwigzanych z ograniczaniem ryzyka podejmowanego przez poszczeg6lne banki,
jak 1 makroostrozno$ciowego — odnoszacego si¢ do minimalizacji ryzyka
systemowego. Z tg kwestia wigze si¢ rowniez oczekiwanie zapewnienia przez
bank centralny bezpiecznego i stabilnego funkcjonowania systemow platniczych
(warunkujacego nalezyte wypelnianie przez banki ich funkcji, w tym zwlaszcza
transferu funduszy).

Nalezy ponadto uwzgledni¢ wymog kooperacji instytucji sieci bezpieczen-
stwa 1 koordynacji ich dziatan, tak by przede wszystkim byly one spdjne,
a ponadto nie powodowaty konieczno$ci powielania niektorych dziatan i po-
noszenia dodatkowych kosztow przez bank.

! The Warwick Commission on International Financial Reform, In Praise of Unlevel Play-
ing Fields, The University of Warwick, CIGI, 2009.

12'S. Kasiewicz, L. Kurklinski (red.), Szok regulacyjny a konkurencyjnosé i rozwéj sektora
bankowego, WIB, Warszawa 2012, s. 19.

'3 Dyskusyjna jest kwestia oczekiwan banku zwigzanych z ratowaniem go przed niewypla-
calno$cig, w szczegolnosci gdy sg one kierowane pod adresem panstwa. Nie zostang tu zatem
uwzglednione, gdyz nie znajduja uzasadnienia (sa bowiem zwykle konsekwencja braku odpowie-
dzialno$ci i poszanowania ustalonych regul oraz ulegania pokusie naduzy¢, a zatem celowego
narazania si¢ na nadmierne ryzyko).
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Jeden z podstawowych wymogéw wzglgdem nadzoru mikroostroznoscio-
wego polega na weryfikacji wiarygodnosci zatozycieli i potencjalnych wiasci-
cieli bankow''*. Bank ma prawo oczekiwaé, ze nadzér sprawdzi, czy nie wywra
oni niekorzystnego wptywu na ostrozne i stabilne zarzadzanie bankiem'". Jest to
o tyle istotne, ze wlasciciele formutuja misje i cele dziatania banku oraz wypo-
sazaja go w kapitat, stanowig zatem o fundamentach jego dziatalnosci.

Zasadno$¢ skali wymienionych tu oczekiwan jest oczywiscie warunkowana
przyjetym modelem sieci bezpieczenstwa w danym kraju i dokonang przez
nadzorcOw oceng postepowania banku. Jesli bowiem ten angazuje si¢ w nad-
miernie ryzykowne transakcje, nie respektuje prawa i rekomendacji nadzorczych
(wzglednie wypehnia je wybidrczo lub stosuje si¢ do litery, a nie ducha prawa),
postepuje nieodpowiedzialnie, jego dziatalno$¢ budzi zastrzezenia w kontekscie
etyki biznesu i dobrej praktyki bankowej, wéwczas sam pozbawia si¢ prawa do
takich oczekiwan.

Z wdrazaniem nowych regulacji, kontrola przestrzegania norm oraz prze-
prowadzaniem analiz i ocen nadzorczych wiaze si¢ kolejny postulat, jaki banki
moga zglasza¢ wobec instytucji sieci bezpieczenstwa, a mianowicie: komunika-
cja i edukacja. Wspomniano juz o jednym z aspektow komunikacji — konsulta-
cji proponowanych przepiséw. Inng kwesti¢ stanowig szkolenia i seminaria
tematyczne, naswietlajace bankom okreslone zagadnienia nadzorcze (mogg one
dotyczy¢ np. nowych zagadnien wynikajacych z wdrazanych norm prawnych,
popularyzacji okreSlonych narzedzi zwiazanych z procesem zarzadzania
ryzykiem, zasad przeprowadzania nadzorczych ocen dzialalno$ci bankow itd.)
oraz indywidualng komunikacj¢ (m.in. dotyczaca uwag nadzorcéw do funkcjo-
nowania banku). Szczegdlne znaczenie majg tu wilasnie przekazywane przez
nadzorce informacje zwrotne dotyczace oceny funkcjonowania banku i obsza-
row, ktore sg postrzegane jako wymagajace poprawy. W szerszym wymiarze
postulat ten wiaze si¢ z kwestia wymaganej przejrzystosci instytucji nadzor-
czych, czyli z ujawnianiem informacji dotyczacych nadzoru ostrozno$ciowego
zainteresowanym stronom (bankom i innym podmiotom regulowanym, klien-
tom, innym instytucjom nadzorczym i innym uczestnikom rynkéw)''®. Celem
sprawozdawczosci nadzorcoOw jest zwigkszenie efektywnosci sprawowa-
nia nadzoru, dzigki ulatwieniu interakcji miedzy instytucja a nadzorowanymi

"4 Tj. sprawdzenie, czy daja rekojmie wykonywania swoich praw i obowiazkoéw w sposob
nalezycie zabezpieczajacy interesy klientow banku oraz zapewniajacy bezpieczenstwo srodkow
gromadzonych w banku.

115 R, Kaszubski, A. Tupaj-Cholewa, Prawo bankowe, s. 209.

6 Przejrzystosé regulatora oznacza obowigzkowe publikowanie pewnych grup zagregowa-
nych informacji dotyczacych nadzorowanych podmiotéw, dla wsparcia realizacji okreslonego celu
nadzorczego. D. Weil et al., The effectiveness of regulatory disclosure policies, ,,Journal of Policy
Analysis and Management”, Vol. 25, No. 1, 2006, s. 155-181.
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podmiotami (potrzebuja one wszak jasnosci i przejrzystosci zasad, ktorymi
muszg si¢ kierowagd)'"”.

Z wypekianiem przez instytucje sieci bezpieczenstwa ich podstawowych
zadan, w tym analizy i oceny nadzorowanych podmiotéw, wigze si¢ wymog
zachowania poufno$ci. Chodzi tu o znalezienie kompromisu migdzy pozadana
transparentno$cia zarowno instytucji nadzorczych, jak i bankow a ujawnieniem
informacji, ktore moglyby zaszkodzi¢ bankowi lub nawet stabilno$ci systemu
finansowego. Jak juz wspomniano, regulatorzy rynkow finansowych wspieraja
dyscypling rynkowa i zobowigzuja banki do publikowania réznych informacji
umozliwiajagcych dokonanie ich oceny (w szczegoélno$ci oceny ponoszonego
ryzyka). Nie jest jednak wymagane ujawnianie takich informacji, ktore powo-
dowalyby naruszenie tajemnicy bankowej lub handlowej i wywolywatyby po-
gorszenie pozycji konkurencyjnej banku. Prawo wymaga przy tym odpowiedniej
agregacji informacji (nie s3 wymagane informacje nazbyt szczegdtowe). Banki
przekazujg instytucjom sieci bezpieczenstwa informacje o znacznie szerszym
zakresie, zarowno w formie standardowych raportow zdefiniowanych w prze-
pisach''®, jak i specyficznych typow informacji na zadanie nadzorcy (np.
podczas inspekcji nadzorczej lub na potrzeby przeprowadzanej analizy okreslo-
nego zjawiska w sektorze bankowym). Jakkolwiek konieczne jest przekazywa-
nie przez instytucje sieci bezpieczenstwa stosownych komunikatow, by infor-
mowac rynek o stabilnos$ci sektora bankowego i jego kondycji finansowej,
a takze o potencjalnych zagrozeniach, to jednak komunikacja ta musi mieé
ograniczony charakter. Nadzorcy nie moga ujawnia¢ szczegdtowych informacji
o konkretnym banku, z tych samych powoddéw, dla ktérych nie wymagaja oden
publikowania okreslonych danych.

Nalezy przy tym zaakcentowaé, ze przejrzysto$¢ nadzorcy i regulatora jest
w pewnym zakresie dobrem bardzo pozadanym, korzystnym dla rynku (zmniej-
sza niepewno$¢ i ryzyko, obniza prywatne koszty monitoringu, sygnalizuje
nastawienie nadzorcow itd.). Ujawnianie niektorych informacji moze by¢ jednak
szkodliwe (dotyczy to np. takich informacji, ktorych szeroka publicznos¢ nie
bedzie w stanie prawidlowo zinterpretowac, a konsekwencje mogtyby prowadzi¢
do utraty zaufania do banku lub sektora finansowego). Regulatorzy i nadzorcy
moga dzieli¢ si¢ opiniami i wynikami swoich analiz na wiele sposobow — od
publikacji naukowych w czasopismach (rowniez witasnych), okresowych
przegladach i zestawieniach danych analitycznych, poprzez komunikaty prasowe
i prezentacje, az po formalne cykliczne raporty (np. publikowane przez bank
centralny raporty o stabilno$ci systemu finansowego i rozwoju systemu finan-

7 Zasady sprawozdawczo$ci nadzorczej zostaty okre§lone w dokumencie: CEBS, Guide-
lines on Supervisory Disclosure — Revised, January 2010.

'8 Dotyczy to sprawozdawczosci na potrzeby statystyki monetarnej i nadzorczej, w Polsce
regulowanej uchwatami Zarzadu NBP.
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sowego, publikowane przez nadzor bankowy i przez gwaranta depozytow
raporty o sytuacji bankow i sytuacji w sektorze bankowym)'"”.

James Barth, Gerard Caprio i Ross Levine sugeruja, ze ,,straznicy finansow”
(czyli gtéwne instytucje regulacyjne i nadzorcze w obszarze finansow) czesto
nie dziataja na korzy$¢ szeroko pojmowanego spoteczenstwa, gdyz nie dysponu-
je ono instytucjonalnymi mechanizmami, ktére moglyby przymusi¢ ich do tego.
Autorzy formuluja przygnebiajaca tezg, ze na $wiecie nie istnieje instytucja
nadzorcza, ktora: (1) jest niezalezna od krotkoterminowej polityki, (2) jest
niezalezna od sektora ustug finansowych, (3) ma wtadz¢ umozliwiajaca zadanie
i otrzymanie informacji niezbe¢dnych do oceny i monitorowania ,,straznikow
finans6w”, (4) dysponuje interdyscyplinarng wiedzg i kompetencjami eksperc-
kimi koniecznymi do owocnego przetworzenia tych informacji, (5) jest w stanie
z wystarczajacym rozglosem konsekwentnie przekazywac te oceng spoteczen-
stwu i jego wybranym reprezentantom w taki sposob, by istotnie wplynaé¢ na
dyskusje¢ dotyczaca polityki sektora finansowego. W konsekwencji spoteczen-
stwo nie moze efektywnie ocenia¢ regulacji finansowych i nie jest w stanie
obligowaé owych ,,straznikow”, by dziatali w jego interesie'*’. Jest to przygne-
biajaca opinia, acz osadzona w realiach.

Konstatacja ta nie zmienia wszelako pogladu, ze banki majg prawo oczekiwaé
wymienionych kwestii w relacjach z instytucjami sieci bezpieczenstwa. Spote-
czenstwo nie jest w stanie efektywnie wptywaé¢ na nadzorcoéw, natomiast banki
moga i powinny wywiera¢ wplyw na te podmioty, wystepujac w podwajnej roli:
adresatow regulacji (na ktorych naktada si¢ sankcje w przypadku ich niestosowa-
nia) i ich beneficjentow, ale takze w imieniu prawdziwych beneficjentow regulacji
finansowych: spoteczenstwa. Wystepuje tu jednak konflikt intereséw, ktorego
rozstrzygniecie bedzie pochodng poczucia odpowiedzialnosci banku.

1.2.3. Ocena relacji banku z instytucjami sieci bezpieczenstwa

Podsumowanie przeprowadzonych w niniejszym rozdziale rozwazan na te-
mat relacji banku z instytucjami regulacyjnymi i nadzorczymi stanowi tabela 1.
Zestawiono tu kluczowe perspektywy Pryzmatu Wynikow'?'. Nalezy zaznaczy¢,
ze omoéwiono tu ogdlny, uniwersalny zestaw oczekiwan nadzoru wobec bankow
1 bankéw wobec nadzoru, podczas gdy w indywidualnych przypadkach moze on
by¢ nieco odmienny, nadto moze zmienia¢ si¢ w czasie.

9 Porownaj: O. Szczepafiska, Stabilnosé finansowa jako cel..., s. 181 i n. Autorka przepro-
wadza argumentacj¢ stanowienia przez raporty o stabilno$ci narzg¢dzia, za pomoca ktérego banki
centralne wspieraja stabilno$¢ finansowa.

120 J R. Barth et al., Guardians of Finance. Making Regulators Work for Us, The MIT Press,
Cambridge—London 2012, s. 203.

12! Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 1. Pryzmat Wynikow — regulatorzy i nadzorcy

Interesariusz REGULATORZY I NADZORCY
(podgrupy) Instytucje sieci bezpieczenstwa finansowego oraz inni ,,straznicy finanséw”
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Typowe oczekiwania i potrze- | — bezpieczenstwo i stabilno$¢ banku (wskazniki
by interesariuszy wobec pod- | kapitatlowe, jako$¢ aktywow, wskazniki
miotu: plynnosci, spetnienie innych norm ostrozno-
— zgodno$¢ z przepisami sciowych),
— uczciwe postgpowanie — liczba uchybien (braku zgodnosci z przepisa-
— bezpieczenstwo funkcjono- | mi i rekomendacjami), w tym: liczba powtorzo-
wania — w tym bezpieczenstwo | nych uchybien
) klientéw, pracownikow, inwe- | —nalozone na bank kary, grzywny, odszkodo-
Satysfakcja A s .
stor6w, spotecznosci itd. wania
— szczero$¢ — uczciwa, otwarta | — oplaty wnoszone na funkcjonowanie instytu-
komunikacja ¢ji nadzorczych i tworzenie funduszy gwaran-
cyjnych i pomocowych
— ocena nadzorcza (np. BION)
— publikowane ratingi (nadawane przez agencje
ratingowe)/ratingi zgodno$ci z normami (np.
zasadami tadu korporacyjnego)
Typowe oczekiwania i potrze- |- liczba obowiazujacych regulacji, w tym: licz-
by podmiotu wobec interesa- | ba nowych regulacji
riuszy: — liczba aktualizacji (zmian) regulacji
— zasady — stanowienie uczci- | — liczba odpowiedzi na pytania banku o inter-
wych, jasnych, przejrzystych, | pretacje, wyjasnienia, informacje, zgode, po-
Kontrybucje | spdjnych regulacji rade
— komunikacja, porady, eduka- | — poziom uwzglednienia przez regulatorow
cja sugerowanych zmian w regulacjach (sugestie
whniesione/sugestie uwzglednione)
— kwota uzyskanego wsparcia publicznego (kre-
dyty, pozyczki, kapitaly)
Typowe strategie do spetnienia | — poziom braku zgodno$ci z przepisami (wg ka-
tych oczekiwan: tegorii)
— zgodno$é z przepisami — poziom braku zgodno$ci z normami wewne-
(compliance) trznymi (wg kategorii)
— odpowiedzialnosé — liczba spotkan audytora wewnetrznego z ko-
mitetem audytu (lub rada nadzorcza) oraz
Strategie z instytucja nadzoru

— koszt i efekty (wpltyw na dziatalno$c¢ i relacje
z interesariuszami) braku zgodnosci z regula-
cjami

— koszt i efekty (wpltyw na dziatalno$c¢ i relacje
z interesariuszami) braku zgodnosci z polityka
wewnetrzng
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1 2 3

Typowe procesy odnoszace si¢ | — poziom $wiadomosci obowigzujacych i no-
do realizacji tych strategii: wych regulacji
— stworzenie i wdrazanie — poziom §wiadomos$ci wewnetrznych norm
polityki i wewngtrznych zasad | i regulacji

Procesy — zarzadzanie ryzykiem braku |- liczba przeprowadzonych audytow wewngtrz-
zgodnosci nych (plan/realizacja)
— kontrola wewnetrzna i audyt |—koszt zgodnosci z przepisami
wewnetrzny
— przygotowanie do przysztych
regulacji
Typowe zaplecze, jakie nalezy |— poziom $wiadomosci przepisow wsrdd pra-
stworzy¢, by przeprowadzi¢ te | cownikow
procesy: — trendy ustalen audytu wewnetrznego w zak-
— edukacja i odpowiedzialnos¢ | resie ustalen dotyczacych polityki i norm wew-
zarzadu, rady nadzorczej (1 wszy- | ngtrznych

Zaplecze stkich pracownikow) — liczba pracownikéw komorki kontroli wewne-
— system kontroli wewnetrz- trznej
nej, komitet audytu w radzie | — liczba pracownikéw komorki zgodnosci
nadzorczej (compliance)
— tad korporacyjny — jakos¢ relacji z instytucjami regulacyjnymi

— infrastruktura technologiczna

i nadzorczymi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,
London 2002, s. 340-343.






Rozdziat 2. Relacje banku z wtascicielami

2.1. Wtasciciele bankow

2.1.1. Wtasciciele i problem agencji

W zalezno$ci od struktury i koncentracji wtasnosci, mozna wyrozni¢ dwa
typy przedsigbiorstw: kontrolowane przez menedzerow (przy rozproszonej
wlasnosci) i kontrolowane przez wiascicieli (przy skoncentrowanej wiasnosci)'.

Problematyke t¢ wyjasnia si¢ za pomocg teorii agencji. Istotg tej teorii jest
rozdzielenie finansowania od zarzadzania® (czyli whasnosci od kontroli®).
Pryncypat (wlasciciel) deleguje obowiazki na agenta (menedzera), ktory w za-
mian za otrzymywane wynagrodzenie ma dziata¢ zgodnie z jego interesem’.
Pryncypata nie postrzega si¢ jako wlasciciela, a jedynie jako dostawce kapitatu
(podmiot finansujacy przedsigbiorstwo), ktory wysuwa w zamian rezydualne
roszczenia do nadwyzki finansowej generowanej przez przedsicbiorstwo’.

!'P. Urbanek, Struktura wlasnosci i kontroli w polskich spétkach publicznych w warunkach
kryzysu gospodarczego, ,,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”,
nr 1, 2009, s. 383-398.

2 A. Shleifer, R.W. Vishny, 4 survey of corporate governance, ,,Journal of Finance”, Vol. 52,
Issue 2, 1997, s. 737-783.

? Wiasciciele majg formalna kontrole nad spotka, faktycznie jej jednak nie sprawuja (powo-
dem jest w szczegdlnoSci rozproszenie akcjonariatu, co utrudnia bezposrednia komunikacje
migdzy wlascicielami, oraz utrata wptywu na losy przedsigbiorstwa poprzez odsuwanie akcjona-
riuszy od podejmowania decyzji). Wobec braku zorganizowanego nacisku ze strony akcjonariuszy
menedzerowie przejmuja faktyczng kontrole nad spotka (por.: J. Jezak, Zad korporacyjny.
Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 145). Problemy
agencyjne sg przede wszystkim konsekwencja asymetrii informacji przy wyborze i kontrolowaniu
menedzerow.

* K.M. Eisenhardt, Agency theory: An assessment and review, ,,Academy of Management
Review”, Vol. 14, Issue 1, 1989, s. 57-74.

3 E.F. Fama, M.C. Jensen, Separation of ownership and control, ,,Journal of Law & Econo-
mics”, Vol. 26, Issue 2, 1983, s. 301-326.
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W teorii struktury wlascicielskiej przedsigbiorstwa, zbudowanej na gruncie
teorii agencji, teorii praw wilasnosci i teorii finansow, wskazuje si¢ na problem
rozdzielenia whasnoéci od zarzadzania i na znaczenie kosztow agencyjnych®,
Michael C. Jensen i William H. Meckling dowiedli, ze menedzerowie (agenci)
wynajeci przez wiascicieli (pryncypatow) do zarzadzania ich wiasno$cia
(spotka) moga preferowaé realizacje wlasnych celow, kosztem celéw akcjona-
riuszy. Zaklada si¢ tu zatem, ze wlasciciele s3 osobami odpowiedzialnymi,
a wynajeci menedzerowie przejawiaja podejscie oportunistyczne.

Z drugiej strony, teoria sluzebnosci (stewarda) zaklada, ze migdzy wiasci-
cielami i zarzadzajacymi nie wystepuje konflikt interesow, a kluczowy motyw
w postepowaniu menedzeréw stanowi wykonywanie ,,dobrej roboty””.

Mozna wszelako zaobserwowac rowniez sytuacje, gdy to wlasciciele staraja
si¢ zrealizowac krotkoterminowe cele, eksploatuja spotke, dziatajac na jej nie-
korzy$¢ w dhugim okresie, a kierownictwo (stewardzi) dziala w obronie intere-

Problemom agencji wynikajacym z odseparowania wtasnosci od zarzadza-
nia ma zaradzi¢ wladztwo korporacyjne’ (corporate governance). Wtadztwo
korporacyjne moze by¢ utozsamiane z formalnym systemem odpowiedzialno$ci
najwyzszego kierownictwa przed wiascicielami'®. Dotyczy ono relacji migdzy
wlascicielami a kierownictwem i stuzy uzgodnieniu ich intereséw oraz obnize-
niu kosztéw agencyjnych''.

Zagadnienie struktur wtascicielskich jest istotna kwestia w problematyce
fadu korporacyjnego w bankowosci. Nieprzejrzyste struktury wtasnosci i kon-
troli utatwiajg osiaganie prywatnych korzysci przez insiderow (w szczegdlnosci

8 M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and
ownership structure, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 3, Issue 4, 1976, s. 305-360.

" I.H. Davis et al., Toward a stewardship theory of management, ,,Academy of Management
Review”, Vol. 22, Issue 1, 1997, s. 2047

8 D. Miller, C. Sardais, Angel agents: Agency theory reconsidered, ,,Academy of Manage-
ment Perspectives”, Vol. 25, Issue 2, 2011, s. 6-13.

W polskiej terminologii thumaczy si¢ corporate governance jako nadzér korporacyijny, tad
korporacyjny, wladztwo/wladanie korporacyjne. Przyczyny réznic semantycznych i konsekwencje
rozbieznosci terminologicznych omawia C. Mesjasz, Nadzor, wiladanie czy tad korporacyjny:
problem nie tylko semantyczny, [w:] S. Rudolf, Tendencje zmian w nadzorze korporacyjnym,
Wydawnictwo UL, £.6dz 2006, s. 29—40.

19 M. Jerzemowska, Nadzor korporaycjny, PNE, Warszawa 2002, s. 30.

" Moze byé to dokonane poprzez: dostarczanie kierownictwu zachet i mozliwosci efektyw-
nego sprawowania funkcji, m.in. poprzez system motywacyjnego wynagradzania kierownictwa,
wzmocnienie praw wlascicieli do monitorowania, kontrolowania i dyscyplinowania kierownictwa,
promowanie demokracji wlascicielskiej, wzmacnianie funkcji nadzorczej sprawowanej przez rade,
egzekwowanie odpowiedzialnos$ci kierownictwa za obowiazek powierniczy oraz zwigkszanie
efektywnosci zewnetrznych 1 wewngtrznych mechanizméw wtadztwa korporacyjnego. Z. Razaee,
Corporate Governance and Ethics, John Wiley & Sons, Hoboken 2009, s. 31.
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menedzerow)'?. Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego podkresla, ze tworzo-
ne przez banki rozbudowane struktury zwigkszajg ztozonos¢ organizacji, a duza
liczba podmiotow (a zwlaszcza wzajemnych potaczen i transakcji wewnatrz
grupy) moze utrudnia¢ identyfikacje, nadzor i zarzadzanie ryzykiem w organiza-
cji jako caloéci. Zaznacza przy tym, ze prowadzenie dziatalnos$ci za posrednic-
twem struktur ztozonych i nieprzejrzystych moze stanowi¢ finansowe, prawne,
reputacyjne i inne zagrozenia dla banku, moze utrudni¢ radzie i zarzadowi
sprawowanie wilasciwej kontroli nad dzialalno$cig i wreszcie moze utrudniaé
sprawowanie skutecznego nadzoru bankowego’.

Kwestia ta ma fundamentalne znaczenie z punktu widzenia wplywu wtasci-
cieli na cele dziatania banku i wymagany zwrot z inwestycji (i wigzacego si¢
z tym zagadnienia apetytu na ryzyko).

2.1.2. Prawa i obowigzki wtascicieli bankow

Z natury wilasnosci wynikajg trzy prawa: prawo wiasciciela do uzywania
posiadanej rzeczy w sposdb zgodny z jego wola, prawo do okreslania zachowan
innych os6b w zakresie uzywania danej rzeczy i prawo do przekazywania innym
swoich praw do danej rzeczy'*. Mozna wskaza¢ dwie grupy praw whascicieli':

— korporacyjne — sg zwigzane z mozliwosciag wptywania wlasciciela na
funkcjonowanie banku, w tym do sprawowania kontroli nad jego majatkiem,

— majatkowe — taczg si¢ z partycypacja wlasciciela w wartosci banku.

Do najwazniejszych praw korporacyjnych nalezg: mozliwos$¢ uczestniczenia
w walnym zgromadzeniu i wykonywania prawa glosu (podejmowania decyzji),
prawo umieszczania okreslonych spraw w porzadku obrad walnego zgromadze-
nia i prawo zwolania nadzwyczajnego walnego zgromadzenia (w przypadku
posiadania okreslonego pakietu wihasnosci), prawo do informacji dotyczacych
funkcjonowania banku'®, prawo do wytoczenia przeciwko spolce powoddztwa

12 G. Caprio, R. Levine, Corporate governance in finance: Concepts and international observa-
tions, [w:] R.E. Litan et al. (eds), Financial Sector Governance: The Roles of the Private and Public
Sectors, The Brookings Institution, Washington 2002, s. 17-49.

13 Zaleca sie zatem, by czlonkowie rady nadzorczej i zarzadu znali i rozumieli strukture
i organizacje grupy (tj. cele jej réznych jednostek/podmiotéw oraz formalne i nieformalne po-
wigzania i relacje migdzy podmiotami i ze spotka dominujaca), a takze by rozwazyli, w jaki
sposob wdrozy¢ skuteczny nadzoér ze strony rady nadzorczej i zarzadu. BCBS, Principles for
Enhancing Corporate Governance, BIS, Basel 2010.

). Jezak, Teoria wlasnosci oraz jej wplyw na proces zarzqdzania przedsiebiorstwem,
,Przeglad Organizacji”, nr 4, 2009, s. 5-8.

15 Por. D. Dobija, I. Koladkiewicz (red.), £ad korporacyjny. Podrecznik akademicki, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 98.

1® Istote prawa wlasciciela do informacji i sposoby jego realizacji omawia J. Kotacz, Prawo
inwestora do informacji na rynku kapitatowym, Wydawnictwo PTM, Warszawa 2012. Zagadnie-
nia informacji pochodzacych z systemu rachunkowosci w zarzadzaniu i rozliczeniach z wtascicie-
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o uchylenie uchwaty, ktora jest sprzeczna ze statutem badz dobrymi obyczajami
i godzi w interes sp6iki lub ma na celu pokrzywdzenie akcjonariusza, prawo do
whiesienia powodztwa o naprawienie szkody wyrzadzonej spotce. Wérdd praw
majatkowych nalezy wymieni¢ przede wszystkim: prawo do udzialu w zyskach
(dywidenda, oprocentowanie wkladow cztonkowskich), w spotkach akcyjnych:
prawo pierwszenstwa objecia nowych akcji, prawo do swobodnego dysponowa-
nia wlasnoscig (akcjami), prawo do udzialu w majatku likwidowanego banku
pozostatego po zaspokojeniu wierzycieli'’. Regulacje prawne'® i dobre praktyki
tadu korporacyjnego'’ zawieraja unormowania dotyczace ochrony praw akcjona-
riuszy (w szczegdlnosci dotyczy to akcjonariuszy mniejszosciowych)™.

Podsumowujac, podstawowym prawem wtasciciela jest prawo do ochrony
warto$ci majatku i swobodnego nim dysponowania, w granicach obowigzuja-
cych przepisow. Naruszenie praw wlascicieli (w szczegodlnosci praw akcjonariu-
szy mniejszosciowych) moze powodowaé powazne konsekwencje ekonomiczne
(spadek wartosci banku, wzrost kosztow dziatania, wzrost cen dla klientow,
spadek dochodéw podatkowych panstwa) i spoleczne (utrata zaufania spotecz-
nego do rynku finansowego, pogorszenie wizerunku panstwa)>'.

Nalezy w tym miejscu zwroci¢ uwage na specyficzng dla bankow mozli-
wos¢ ograniczenia w okreslonych sytuacjach praw wlascicieli przez decyzje
sieci bezpieczenstwa. Wskazano juz kwestie koniecznosci informowania
o nabyciu okreslonych pakietow akcji banku oraz konieczno$ci uzyskania zgody
nadzorcy na to nabycie. Kolejng sprawg jest ingerencja nadzoru bankowego
w wybor czlonkow najwyzszego kierownictwa banku — zwykle przepisy
regulujg konieczno$¢ zatwierdzenia przez nadzor kandydatow na prezesa i in-
nych cztonkéw zarzadu banku. Ma to gwarantowaé, ze sprawy banku zostang
powierzone osobom, ktore dysponuja odpowiednim do$wiadczeniem zawodo-
wym 1 kwalifikacjami oraz dajg rekojmi¢ prowadzenia spraw banku w sposob

lami kapitatu opisuje wnikliwie J. Gad, Rachunkowos¢ w procesie nadzoru w spotkach publicz-
nych, Wydawnictwo UL, £.6dz 2011.

17 Szerzej: D. Dobija, I. Kotadkiewicz (red.), £ad korporacyjny..., s. 98-99; M. Bajonczyk,
Menedzerowie i wlasciciele na rynku kapitatowym. Kryzys zarzqdzania spotkami, Difin, Warszawa
2010, s. 173-174.

'8 Np. Dyrektywa 2007/36/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 lipca 2007 r.
w sprawie wykonywania niektorych praw akcjonariuszy spoétek notowanych na rynku regulowa-
nym, Dz.Urz UE, L 184/17.

' Np. Dobre praktyki spélek notowanych na GPW, Zatacznik do Uchwaty nr 19/1307/2012
Rady Gieldy z dnia 21 listopada 2012 r.

2 Szerzej na temat praw akcjonariuszy jako elemencie nadzoru korporacyjnego w: K. Oplu-
stil, Instrumenty nadzoru korporacyjnego (corporate governance) w spoice akcyjnej, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 513-754.

2L A, Ignas, Ekonomiczne i spoleczne konsekwencje naruszania praw akcjonariuszy, [w:]
P. Urbanek (red.), Nadzor korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego, Wydawnictwo UL,
16dz 2010, s. 472-483.
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nalezycie zabezpieczajacy interesy klientow banku i zapewniajacy bezpieczen-
stwo gromadzonych w nim $rodkéw?. Inny przyklad specjalnych uprawnien
nadzorcow pozwalajacych im wkraczaé¢ w kompetencje wiascicieli to prawo
ustanowienia zarzadu komisarycznego w banku®. Skrajny, bardzo problema-
tyczny, przypadek ingerencji nadzorcow w prawa wiascicieli zachodzi przy
likwidacji banku badz jego przejeciu przez inny bank (za zgoda banku przejmu-
jacego) lub przy wystapieniu z wnioskiem o ogloszenie upadtosci**. Dotyczy to
sytuacji, w ktorych wystapity okolicznos$ci grozace niewyptacalnoscia banku
(w szczegdlnosci moze si¢ to wigzaé ze znaczacym obnizeniem funduszy
wlasnych banku).

Podstawowym obowiazkiem wlascicieli jest dbanie o interes banku. Po-
srednio to wlasciciele odpowiadajg za jego bezpieczne i stabilne funkcjonowa-
nie, wytyczajac kierunki jego dziatania oraz powotujac wiadze (zarzad i rade
nadzorczg) odpowiedzialne za efektywne wdrazanie tych zalecen.

Z finansowego punktu widzenia, najwazniejszy obowiazek wiascicieli po-
lega na wniesieniu kapitalu (objeciu i optaceniu zadeklarowanych akcji/
wktadoéw cztonkowskich). Prawo bankowe okresla minimalny poziom kapitatu
zatozycielskiego wnoszonego przez zaltozycieli banku™; dla ograniczenia ar-

2 W Polsce prawo bankowe wymaga zgody Komisji Nadzoru Finansowego na powotanie
dwoch czlonkéw zarzadu banku, w tym prezesa (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo
bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376, art. 17 oraz 22b). Analogiczne rozwigzanie w od-
niesieniu do bankow spotdzielczych wprowadza Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowa-
niu bankow spotdzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych, Dz.U., nr 119, poz 1252,
ze zm., art. 12.

2 Uprawnienie takie daje art. 145 ustawy Prawo bankowe. Dotyczy to sytuacji, gdy zarzad
banku nie przekaze programu postgpowania naprawczego (do czego jest zobowiazany zgodnie
z art. 142) albo gdy realizacja tego programu okaze si¢ nieskuteczna. Komisja Nadzoru Finanso-
wego moze podja¢ decyzj¢ o ustanowieniu na czas realizacji programu postgpowania naprawczego
zarzagdu komisarycznego, na ktéry przechodzi prawo podejmowania uchwal i decyzji we
wszystkich sprawach zastrzezonych w ustawie i statucie do wtasciwosci wiadz i organéw banku.

4 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 147 i 148. Rada nadzorcza moze
whnies¢ skarge od tej decyzji do sadu administracyjnego.

% Jest to kwota o réwnowartosci 5 min euro; w przypadku bankéw spétdzielczych, ktorych
zatozyciele wyrazili zamiar zawarcia umowy zrzeszenia — o rownowartosci 1 mln euro (wprowa-
dzono takze ograniczenia terytorialne dzialalnos$ci bankow spoétdzielczych, w zaleznosci od
wysokosci ich funduszy wtasnych — Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw
spoldzielczych, ich zrzeszaniu si¢ 1 bankach zrzeszajacych, Dz.U., nr 119, poz 1252, ze zm.).
Kapitat zatozycielski banku wnoszony w formie pieni¢znej musi by¢ wptacony przez zatozycieli
w walucie polskiej na rachunek bankowy w banku krajowym, a pokrycie pelnej kwoty kapitatu
zalozycielskiego banku w formie spotki akcyjnej oraz banku spéldzielczego powinno by¢
dokonane przed wpisaniem banku do wlasciwego rejestru. (Wplata kapitalu zatozycielskiego
banku panstwowego, jak rowniez wydzielenie z majatku Skarbu Panstwa innych $rodkéw na
pokrycie kapitatu zatozycielskiego, powinny nastapi¢ przed ztozeniem przez bank panstwowy do
KNF wniosku o zezwolenie na rozpoczecie dziatalnosci). Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo
bankowe..., art. 32.
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bitrazu regulacyjnego normy te sa harmonizowane na szczeblu mi¢dzynaro-
dowym?.

Kompetencje walnego zgromadzenia mozna rozpatrywa¢ zar6wno z punktu
widzenia praw, jak i obowigzkow wiascicieli. Zakres spraw lezacych w gestii
walnego zgromadzenia zostat okreslony w aktach prawnych regulujacych zasady
dziatalnosci danego rodzaju bankow?’. Mozna wskazaé pie¢ zasadniczych
funkcji walnego zgromadzenia®®:

— decydowanie o fundamentalnych sprawach dotyczacych banku i jego wia-
Scicieli,

— podejmowanie uchwat autoryzacyjnych (wyrazajacych zgode na dokona-
nie przez zarzad okreslonych czynnosci),

— podejmowanie uchwat w sprawach personalnych (decydowanie o sktadzie
osobowym pozostatych organéw” i wybor bieglego rewidenta),

— funkcja nadzorcza — dokonywanie oceny funkcjonariuszy banku oraz
zatwierdzanie sprawozdania finansowego i sprawozdania z dziatalnosci,

— forum wymiany informacji i pogladéow pomig¢dzy wtascicielami oraz mig-
dzy wiascicielami i funkcjonariuszami banku.

2.1.3. Rodzaje wtascicieli

Mozna wskaza¢ wiele typow wlascicieli bankow, biorgc pod uwage liczne
rodzaje ich klasyfikacji. Kluczowe klasyfikacje uwzgledniaja nastgpujace
kryteria®:

— status: inwestorzy aktualni i potencjalni,

— czestotliwos¢ dokonywanych transakcji: aktywni i pasywni,

— forma organizacyjna: indywidualni i instytucjonalni,

— samodzielno$¢ podejmowania decyzji: bezposredni i posredni,

—wielko$¢ pakietu posiadanych akcji: akcjonariusz strategiczny (pakiet
kontrolny), dominujacy, znaczny, mniejszosciowy, drobny,

— horyzont czasowy planowanego inwestowania: bezterminowo (inwestorzy
strategiczni), dlugoterminowo, Srednioterminowo, krotkoterminowo, day traders,

— cel inwestowania: sprawowanie kontroli, dywidenda, wzrost kursu akcji,
dywersyfikacja ryzyka, inne korzysci finansowe i pozafinansowe,

26 Np. wymienione w poprzednim przypisie kwoty sa wspdlnym wymogiem obowigzujacym
w Unii Europejskie;j.

" Dla bankoéw w formie spotki akeyjnej: Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek
handlowych, Dz.U., nr 94, poz. 1037, ze zm.; dla bankéw spoldzielczych: Ustawa z dnia 16
wrzesnia 1982 r. Prawo spotdzielcze, Dz.U. z 2003 r., nr 188, poz. 1848, ze zm.

B K. Oplustil, Instrumenty nadzoru korporacyjnego..., s. 521-556.

% Bezposrednio: cztonkéw rady nadzorczej, posrednio: cztonkéw zarzadu.

3D, Dziawgo, Relacje inwestorskie. Ewolucja — funkcjonowanie — wyzwania, PWN, War-
szawa 2011, s. 42-43.
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— specjalizacja: jedno panstwo, region geograficzny, branza gospodarcza,
brak specjalizacji branzowej i geograficznej,

— podstawa podejmowania decyzji: stosujacy analize¢ fundamentalng, analizg
techniczng, analiz¢ fundamentalng i techniczna, informacje pozafinansowe,
niestosujacy analiz.

Prawo bankowe przewiduje trzy formy prawne, w ramach ktéorych moga
dziata¢ banki: banki panstwowe, banki w formie spotek akcyjnych lub banki
spotdzielcze®. W pierwszym przypadku mamy do czynienia z wlasnoscia
panstwowa — to panstwo (minister do spraw Skarbu Panstwa) wyznacza zatem
cele dziatalnos$ci banku, ktore wspierajg polityke rzadu.

Zatozycielami banku w formie spotki akcyjnej moga by¢ osoby prawne
i osoby fizyczne, z tym zZe nie moze by¢ ich mniej niz trzy, chyba ze zatozycie-
lem jest Skarb Panstwa, bank krajowy, instytucja kredytowa, bank zagraniczny,
krajowy lub zagraniczny zaktad ubezpieczen, krajowy lub zagraniczny zaktad
reasekuracji lub migdzynarodowa instytucja finansowa®. Banki w formie spotek
akcyjnych moga by¢ wlasnoscig prywatng, panstwowa lub komunalng, w za-
leznosci od tego, kto nabedzie akcje, przy czym prawo naklada ograniczenia
dotyczace wielkosci posiadanego udziatu. Panstwo (instytucja nadzorcza)
zwykle wprowadza ograniczenia dotyczace mozliwosci nabycia znaczacych
pakietow akcji bankoéw, nakazujac uzyskanie na nie zgody. Nadzér moze
odmowi¢ udzielenia zgody, w szczegodlnosci jezeli uzasadnione jest to potrzeba
ostroznego 1 stabilnego zarzadzania bankiem, z uwagi na mozliwy wpltyw
podmiotu kupujacego akcje lub ze wzgledu na oceng jego sytuacji finansowej*”.

31 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 12.

32 Ibidem, art. 13.

3 W Polsce prawo bankowe wymaga, by podmiot, ktory zamierza, bezposrednio lub posred-
nio, naby¢ albo objac akcje lub prawa z akcji banku krajowego w liczbie zapewniajacej osiagnig-
cie albo przekroczenie odpowiednio 10%, 20%, jednej trzeciej, 50% ogolnej liczby glosow na
walnym zgromadzeniu lub udzialu w kapitale zakladowym, jest obowiazany kazdorazowo
zawiadomi¢ Komisj¢ Nadzoru Finansowego o zamiarze ich nabycia albo objgcia (ibidem, art. 25).
KNF m.in. bada, czy podmiot skladajacy zawiadomienie daje re¢kojmi¢ wykonywania swoich praw
i obowigzkéw w sposodb nalezycie zabezpieczajacy interesy klientow banku krajowego oraz
zapewniajacy bezpieczenstwo $rodkow gromadzonych w banku krajowym, czy: jest w dobrej
kondycji finansowej, zapewni przestrzeganie przez bank krajowy wymogoéw ostroznosciowych
wynikajacych z przepisow prawa, srodki finansowe zwiazane z nabyciem albo objeciem akcji lub
praw z akcji badz podje¢ciem innych dziatan zmierzajacych do stania si¢ podmiotem dominujacym,
powodujacych, ze bank krajowy stanie si¢ podmiotem zaleznym, nie pochodza z nielegalnych lub
nieujawnionych zrédet. Ibidem, art. 25h. Ponadto podmiot, ktéry bezposrednio lub posrednio
nabyt albo objat akcje lub prawa z akcji banku krajowego, jezeli stanowig one wraz z akcjami
nabytymi albo objetymi wczeséniej pakiet zapewniajacy osiagnigcie lub przekroczenie progu 5%,
10%, 20%, 25%, jednej trzeciej, 50%, 66% 1 75% ogolnej liczby gtoséw na walnym zgromadze-
niu, albo stal si¢ podmiotem dominujacym banku krajowego, jest kazdorazowo obowiazany
niezwlocznie powiadomi¢ o tym ten bank, a bank przesyla powiadomienie Komisji Nadzoru
Finansowego (art. 250).
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Zatozycielami banku spotdzielczego moga byé tylko osoby fizyczne™,
a cztonkami zarowno osoby fizyczne, jak i osoby prawne (przy czym statut
banku powinien okre$la¢ wymogi, ktorych spehienie jest niezb¢dne do uzyska-
nia czlonkostwa w spoéldzielni). Spotdzielnia stanowi specyficzng forme
wlasnosci — uwzglednia wspolne uzytkowanie przedmiotu wlasnosci przez
okreslong spotecznos¢ (cztonkow spotdzielni), a jednoczesnie w wielu kwestiach
zbliza si¢ do wlasnosci prywatnej. Mozna zatem powiedzie¢, Ze jest to specy-
ficzna forma posrednia miedzy wlasnoscia prywatna i publiczna®™. Wartoéé
czlonkostwa w banku spéldzielczym stanowi zatem polgczenie wartosci dla
akcjonariuszy i wartosci dla interesariuszy w banku prywatnym’.

2.1.4. Efektywnos¢ struktury wtasnosci

Badania nad efektywnos$cig wtasno$ci przedsigbiorstw obejmuja bardzo sze-
roki zakres zagadnien, ale sg trudne (dyskusyjne) metodologicznie i mato
konkluzywne®’. Trudne do uzgodnienia okazuja si¢ nawet tak fundamentalne
kwestie, jak to czy struktura wlasnosci jest zmienng zalezng czy niezalezna, tj.
ustalenie, czy wptywa ona na wyniki finansowe i warto$¢ przedsigbiorstw, czy
tez odwrotnie: wyniki finansowe i1 warto$¢ przedsigbiorstw wplywaja na
struktur¢ wlasnosci. Mozna uznaé, ze wystepuje tu swoiste sprz¢zenie zwrotne
— obydwa elementy wptywaja na siebie stale.

Jedno z kluczowych analizowanych zagadnien stanowi kwestia relacji mig-
dzy koncentracjg akcji (w tym — istnieniem wigkszosciowego inwestora)
a efektywnoS$cia i wartoscig przedsigbiorstwa. Wyniki badan w tym zakresie sa
do$¢ niejednoznaczne, cho¢ w wiele z nich wskazuje na istnienie pozytywnej

3* Zgodnie z prawem spotdzielczym, liczba zatozycieli spotdzielni nie moze byé mniejsza niz
10. Ustawa z dnia 16 wrze$nia 1982 r. Prawo spoétdzielcze..., art. 6.

35 Charakterystyka niektorych praw i obowiazkow cztonkow pozwala na nakreslenie analogii
do praw i obowiazkow akcjonariuszy. Szerszy opis stosunkoéw miedzy bankiem spoétdzielczym
a czlonkami przedstawiaja np. J. Szambelanczyk (red.), Zarzgdzanie bankiem spoldzielczym,
Wydawnictwo WSB, Poznan 1997, s. 33 i n.; A. Balcewicz, Bank spotdzielczy. Aspekty prawne
tworzenia i funkcjonowania, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 77-88.

3 H.A. Becker, The ‘membership value’ of German co-operative banks: A comparison with
concepts of shareholder value and stakeholder value, [w:] L. Schuster (ed.), Shareholder Value
Management in Banks, Macmillan Press, London 2000, s. 167—186.

37 Przeglad tych badan przedstawiaja np.: M. Aluchna, Mechanizmy corporate governance
w spotkach gietdowych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 70-101; M. Marcinkow-
ska, Wplyw wiadztwa korporacyjnego na tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, [w:] S. Rudolf
(red.), Rola nadzoru korporacyjnego w kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa, Wydawnictwo UL,
Lodz 2008, s. 35-58; J. Jezak (red.), Struktury wiasnosci polskich spotek publicznych a ich
strategie rozwoju, Wydawnictwo UL, £6dz 2010, s. 22-29.
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korelacji’*®. Cze$¢ badaczy dowodzi jednak, ze akcjonariusz wickszo$ciowy
moze realizowa¢ prywatne korzysci, wywolujac negatywne konsekwencje dla
wartosci przedsicbiorstwa™. Badania dotyczace tego obszaru prowadzone
w bankach takze nie sg jednoznaczne, cho¢ duza ich cz¢$¢ potwierdza pozytyw-
ny wplyw kontroli sprawowanej przez wiasciciela na wartos¢ bankow™.
Niedawno przeprowadzone badania podkreslity wptyw charakteru sprawowane;j
kontroli: z jednej strony jesli gtowny akcjonariusz kontroluje bank poprzez
strukture piramid i udzialy krzyzowe, luka miedzy prawami glosu (wynikajacy-
mi z posiadanego udzialu w glosach na walnym zgromadzeniu) a prawami do
przeplywow pieni¢znych (wynikajagcymi z posiadanego udziatu w kapitale) jest
zrodlem nieefektywnosci banku. Z drugiej jednak strony, jesli gtéwny akcjona-
riusz kontroluje bank bezposrednio, nieefektywnos$¢ obserwuje sie¢ tylko na
niskich poziomach kontroli, a wysokie poziomy koncentracji wlasnosci pozy-
tywnie wplywaja na rentownos¢ i efektywno$é bankow*'.

Badania dostarczaja dowodow na wyzsza wycene przedsigbiorstw w tych
krajach, w ktérych obowigzywaty normy chronigce drobnych wilascicieli. Lepsza
ochrona zewngtrznych inwestorow (akcjonariuszy i pozyczkodawcow) promuje
rozwoj rynkéw finansowych. Jesli inwestorzy maja zapewniong lepszg ochrong
przez prawo, sa sklonni zaptaci¢ wiecej za aktywa finansowe (kapitatlowe lub
dtuzne), poniewaz zywig silniejsze przekonanie, ze wigksza czg$¢ zyskow spotki
powrdci do nich jako dywidendy lub odsetki*’.

3 Pozytywny zwiazek potwierdzili: H. Demsetz, K. Lehn, The structure of corporate owner-
ship: Causes and consequences, ,,The Journal of Political Economy”, Vol. 93, No. 6, 1985,
s. 1155-1177. Brak systematycznego zwiazku migdzy struktura wlasno$ciowa a wynikami przed-
sigbiorstwa wskazuja H. Demsetz, B. Villalonga, Ownership structure and corporate performance,
,Journal of Corporate Performance”, Vol. 7, Issue 3, 2001, s. 209233 (autorzy przytaczaja szereg
badan wskazujacych na brak zwiazku migdzy strukturg wiasnosci i wartoscig przedsigbiorstwa,
istnienie niskiej korelacji lub na zréznicowany wplyw jednego czynnika na drugi). W przekrojo-
wych badaniach historycznych zauwazono poczatkowo istnienie pozytywnej zaleznosci, ktora
wszelako znikneta w dalszych latach: Y. Miwa, J.M. Ramseyer, Does ownership matter? Evidence
from the Zaibatsu dissolution program, ,Journal of Economics and Management Strategy”,
Vol. 12, Issue 1, 2003, s. 67-90.

3 Wiaze si¢ to ze zjawiskiem tunelowania: S. Johnson et al., Tunneling, ,,American Econo-
mic Review”, Vol. 90, Issue 2, 2000, s. 22-27.

“ Np. C.A. Glassman, S.A. Rhoades, Owner vs. manager control effects on bank perfor-
mance, ,,Review of Economics and Statistics”, Vol. 62, Issue 2, 1980, s. 263-270; S.R. Akella, S.I.
Greenbaum, Savings and loan ownership structure and expense-preference, ,,Journal of Banking
and Finance”, Vol. 12, Issue 3, 1988, s. 419—437; D.M. Gropper, C.D. Hudson, 4 note on savings
and loan ownership structure and expense preference: A re-examination, ,,Journal of Banking &
Finance”, Vol. 27, Issue 10, 2003, s. 2003-2014; L. Alien, A.S. Cebenoyan, Bank acquisitions and
ownership structure: Theory and evidence, ,,Journal of Banking and Finance”, Vol. 15, Issue 2,
1991, s. 425-448.

*1 V. Azofra, M. Santamaria, Ownership, control, and pyramids in Spanish commercial
banks, ,,Journal of Banking & Finance”, Vol. 35, Issue 6, 2011, s. 1464—1476.

42 R. La Porta et al., Investor protection and corporate valuation, ,,The Journal of Finance”,
Vol. 57, Issue 3, 2002, s. 1147-1170.



54 Relacje banku z kluczowymi interesariuszami

Kolejny obszar badawczy to kwestia wptywu udzialu menedzeréw we wia-
sno$ci na warto$¢ przedsigbiorstwa; dowodzi sig, ze zaleznos$¢ ta istnieje, ale nie
ma charakteru prostoliniowego: w pewnych przedziatach poziomu udziatu
w strukturze kapitatu zalezno$¢ jest pozytywna, a w niektorych negatywna®.

Badania przeprowadzone na polskim rynku nie wskazaty na istnienie spoj-
nych i statystycznie istotnych relacji pomigdzy strukturami nadzoru korporacyj-
nego a wyceng i innymi wskaznikami ekonomicznymi dla badanych spotek
publicznych™.

Ciekawe zagadnienie badawcze w bankowosci stanowi kwestia wplywu ka-
pitalu zagranicznego na wyniki bankéw. W literaturze prezentuje si¢ dwie
konkurujace hipotezy: o przewadze efektywnosci bankow krajowych (home field
advantage) oraz o przewadze efektywnosci bankow zagranicznych (global
advantage)”. Wiele badan potwierdza pierwsza hipoteze, w przypadku krajow
bedacych w fazie transformaciji wigkszo$¢ analiz wykazuje jednak przewage
efektywnosci bankoéw zagranicznych®®. Takze analizy prowadzone w odniesieniu
do polskich bankéw dowiodly pozytywnego wplywu kapitalu zagranicznego®'.

Empirycznie potwierdzono takze hipoteze o wyzszej efektywnosci bankow
prywatnych wzgledem bankow bedacych wiasno$cia panstwowa™ oraz o wigk-

# R. Morck et al., Management ownership and market valuation: An empirical analysis,
,Journal of Financial Economics”, Vol. 20, Issue 1-2, 1988, s. 293-315; J.J. McConnell,
H. Servaes, Additional evidence on equity ownership and corporate value, ,,JJournal of Financial
Economics”, Vol. 27, Issue 2, 1990, s. 595-612; K.C. Han, D.Y. Suk, The effects of ownership
structure on firm performance: Additional evidence, ,,Review of Financial Economics”, Vol. 7,
No. 2, 1998, s. 143—-155.

* M. Aluchna et al., Analiza empiryczna relacji miedzy strukturami nadzoru korporacyjnego
(corporate governance) a wskaznikami ekonomicznymi i wycenq spotek notowanych na GPW,
PFCG, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2005.

4 AN. Berger et al., Globalization of financial institutions: Evidence from cross-border
banking performance, ,,FRB Chicago Working Paper”, No. 1999-25, March 2001.

* E. Miklaszewska (red.), Bank na rynku finansowym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2010, s. 305.

4T E. Miklaszewska, K. Mikotajczyk, Foreign bank entry and bank performance in Poland:
Testing the global advantage hypothesis, ,,Journal of Money, Investment and Banking”, Issue 10,
2009, s. 57-78; A. Jurkowska, Rola kapitalu zagranicznego w przemianach polskiego sektora
bankowego, ,,Monografie: Prace Doktorskie”, nr 5, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
2006. Pozytywnego znaczenia kapitalu zagranicznego w prywatyzacji dowodza tez J.P. Bonin et
al., Privatization matters: Bank efficiency in transition countries, ,,Journal of Banking & Finance”,
Vol. 29, Issue 8-9, 2005, s. 2155-2178; W.L. Megginson, The economics of bank privatization,
,Journal of Banking & Finance”, Vol. 29, Issues 8-9, 2005, s. 1931-1980.

8 J. Williams, N. Nguyen, Financial liberalisation, crisis, and restructuring: A comparative
study of bank performance and bank governance in South East Asia, ,Journal of Banking and
Finance”, Vol. 29, Issues 8-9, 2005, s. 2119-2154; A. Micco et al., Bank ownership and
performance. Does politics matter?, ,Journal of Banking & Finance”, Vol. 31, Issue 1, s. 219—
241; MM. Cornett et al., The impact of state ownership on performance differences in privately-
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szym poziomie ryzyka bankow panstwowych, co skutkuje zwigkszonym
prawdopodobiefistwem i wyzszymi kosztami fiskalnymi kryzyséw™. Wyjasnia-
jac wyniki tych badan, wskazuje si¢ na nizszy poziom nadzoru korporacyjne-
20", a ponadto na dowiedzione silne wplywy polityczne®' (zwlaszcza w latach
wyboréw parlamentarnych banki bedace wlasnoscig panstwowa maja znaczaco
nizsza rentowno$¢™”). To bardzo istotna i aktualna obserwacja, zwazywszy na
fakt, ze w trakcie globalnego kryzysu finansowego wiele bankéw zostato
znacjonalizowanych. Jakkolwiek w specyficznych warunkach kryzysu to
rozwigzanie moglo by¢ uznane za zasadne (w krotkim okresie pozwolito na
ustabilizowanie sektoréw bankowych), to jednak w dlugim okresie nalezy banki
ponownie sprywatyzowac.

2.2. Ksztattowanie relacji z wtascicielami

2.2.1. Zaangazowanie wtascicieli

Zaangazowanie wlascicieli w monitorowanie dziatalnosci banku i poczynan
jego kierownictwa oraz aktywne oddzialywanie na funkcjonowanie banku jest
konieczne, by ograniczy¢ problemy agencyjne.

Jak wskazano, wilasciciele maja fundamentalny wplyw na okreslenie misji,
celow dziatalnosci banku i jego strategii. Mozna wyr6zni¢ cztery formy oddzia-
tywania wiascicieli na decyzje dotyczace funkcjonowania banku’:

— bezposrednig pierwotng: poprzez okreSlenie tresci statutu banku, ktora
wigze wszystkie jego organy (ich decyzje nie moga by¢ sprzeczne z posta-
nowieniami statutu),

-owned versus state-owned banks: An international comparison, ,,Journal of Financial Intermedia-
tion”, Vol. 19, Issue 1, 2010, s. 74-94.

4 R. La Porta et al., Government ownership of commercial banks, ,Journal of Finance”,
Vol. 57, No. 1, 2002, s. 265-301; G. lanotta et al., Ownership structure, risk and performance in
the European banking industry, ,,JJournal of Banking and Finance”, Vol. 31, 2007, s. 2127-2149;
G. Caprio, M.S. Martinez Peria, Avoiding disaster: Policies to reduce the risk of banking crises,
»,Working Paper”, No. 47, 2000 (Egyptian Center for Economic Studies).

30 A.V. Banerjee, 4 Theory of Misgovernance, ,Quarterly Journal of Economics”, Vol. 112,
Issue 4, 1997, s. 1289—-1332.

3! Przeglad badan prowadzonych nad tym zagadnieniem prezentuje K. Jackowicz, Czynniki
polityczne w bankowosci — przeglgd badan empirycznych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu”, nr 140, 2010, s. 394—404.

52 K. Jackowicz et al., The influence of political factors on commercial banks in Central Eu-
ropean countries, ,Journal of Financial Stability”, w druku, http://dx.doi.org/10.1016/.jfs.
2012.08.001.

33'S. Rudolf et al., Efektywny nadzér korporacyjny, PWE, Warszawa 2002, s. 191-192.
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— bezposrednig wtdrng — poprzez prawo petnienia cztonka organéw nadzor-
czych lub zarzadczych,

— posrednig pierwotng — poprzez prawo do podejmowania decyzji na wal-
nym zgromadzeniu,

— posrednig wtorng — poprzez prawo oddzialywania na sktad organow nad-
zorczych i zarzadczych™.

wysoki

SREDNIE DUZE

Poziom spdjnosci pakietu kontrolnego
(liczba akcjonariuszy, ktorych akcje tworza pakiet
kontrolny)

SLABE 5 BRAK

niski

v

niski wysoki

Poziom rozproszenia akcjonariatu
(liczba inwestorow)

Rysunek 1. Zaangazowanie akcjonariuszy w dziatalno$¢ spotki
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie S. Rudolf, T. Janusz, D. Stos, P. Urbanek, Efektywny
nadzor korporacyjny, PWE, Warszawa 2002, s. 199

> Praktyka dowodzi, ze w przypadku bankow, ktorych wickszosciowym wiascicielem jest
bank zagraniczny, mozna wskazaé znacznie szersze znaczenie formy posredniej wtornej. W szcze-
gblnosci dotyczy to: kwestii stosowania tzw. struktur macierzowych, gdy struktura organizacyjna
spotki-corki jest odwzorowaniem struktury organizacyjnej spotki-matki i decyzje podejmowane sa
w poszczegblnych pionach (przez nieformalnych przetozonych w centralach banku — wtasciciela),
przyjmowania wspolnych w calej grupie (tj. narzuconych spétkom podporzadkowanym) procedur,
bezposredni wpltyw (narzucenie lub opiniowanie) na strategie i polityki funkcjonalne spotki-corki
(w tym np. polityke kredytowa i inwestycyjna). Poza wpltywem na sam sktad organéow banku
nalezy tu takze wskaza¢ kwesti¢ okreSlenia zakresu kompetencji poszczegoélnych cztonkow
zarzadu i ich faktycznej, nieformalnej roli w strukturach macierzowych (np. country managera czy
regional managera).
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Zaangazowanie wiascicieli w dziatalno$¢ banku zalezy od relacji miedzy
poziomem spojnosci pakietu kontrolnego (liczba akcjonariuszy, ktorych akcje
tworza pakiet kontrolny) a poziomem rozproszenia akcji (liczba akcjonariuszy
portfelowych) — patrz rysunek 1. Zaangazowanie akcjonariuszy w dzialalnosé
spotki ro$nie wraz ze wzrostem rozproszenia akcji, jezeli ro$nie spojnosc pakietu
kontrolnego (maleje liczba akcjonariuszy, ktorych akcje tacznie tworza pakiet
kontrolny). Zaangazowanie pojedynczego inwestora tworzacego pakiet kontrol-
ny ro$nie wraz ze wzrostem rozproszenia akcji (wzrostem liczby inwestorow).
Zaangazowanie akcjonariuszy maleje, jezeli wraz ze wzrostem rozproszenia
akcji rosnie liczba akcjonariuszy tworzacych pakiet kontrolnych (zmniejsza si¢
spodjnosé pakietu kontrolnego)™.

Wazne jest, aby dzialania i decyzje wiascicieli byly odpowiedzialne: po-
winni oni dba¢ o dobro banku (cho¢ niekiedy wystepuje sprzeczno$¢ intereséw).
Kwestia odpowiedzialnosci akcjonariuszy bankéow stanowita jedno z zagadnien
poruszanych w analizie przyczyn globalnego kryzysu finansowego. Mozna
stwierdzi¢, ze w znacznej mierze zostal on spowodowany przez rozdrobnienie
akcjonariatu instytucji finansowych (co rozmywa odpowiedzialnos¢ wlascicieli
za losy spotki i zwigksza site kierownictwa wykonawczego), a takze wystgpo-
wanie krzyzowych zaleznosci kapitatowych (co spotegowalo i rozprzestrzenito
kryzys) oraz agresywnej, nastawionej na szybki zysk, polityki inwestycyjnej
funduszy i innych (czesto krotkoterminowych) inwestorow™. Nieefektywnosé
wladztwa korporacyjnego czgsto jest zwigzana ze szczegdlnymi strukturami
1 powigzaniami organizacyjno-kapitalowymi (gdzie banki stanowiag element
wielkich konglomeratow, zwlaszcza gdy czlonkowie grupy kapitatowej sa
wzajemnie wilascicielami swych akcji). Zaleznosci finansowe (np. udzielanie
kredytow czy nabywanie papierow warto§ciowych) mogg by¢ oparte na niewy-
starczajacej analizie ryzyka, co w konsekwencji zwigksza zagrozenie dla calej
grupy”’.

Nakazuje to baczniej przyjrze¢ si¢ specyficznej grupie wilascicieli: inwesto-
rom instytucjonalnym. Sg nimi posrednicy finansowi (banki komercyjne i in-
westycyjne, zaktady ubezpieczen, fundusze emerytalne i fundusze inwestycyj-
ne), czyli instytucje lokujace na rynku kapitalowym pokazne kwoty kapitatu

powierzonego im przez klientow™".

55'S. Rudolf et al., Efektywny nadzér korporacyjny, s. 199.

3 M. Marcinkowska, Regulacje w dobie kryzysu: nadzor, normy ostroznosciowe i rachunko-
wos¢, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpiecze-
nia”, nr 534(17), 2009, s. 743-760.

57 Eadem, Corporate governance in banks: Problems and remedies, ,,Financial Assets and
Investing”, Issue 2, 2012, s. 47-67.

8 Szersza charakterystyke poszczegdlnych typdéw inwestoréw instytucjonalnych przedsta-
wiaja: W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki, wyd. 5, PWN,
Warszawa 2011, s. 550-634; R. Pastusiak, Przedsigbiorstwo na rynku kapitatlowym. Operacje
gietdowe rynku publicznego i niepublicznego, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 441-455.
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Niegdy$ rola inwestoréw instytucjonalnych byla pasywna, jednak wraz ze
wzrostem ich udziatu we wlasnosci, ewoluuje™. Wspolczesnie od inwestorow
instytucjonalnych oczekuje si¢ przyjecia aktywnej roli dominujgcych akcjona-
riuszy, zainteresowanych efektywnym monitorowaniem funkcjonowania za-
rzadow spolek, i dziatania w interesie wszystkich akcjonariuszy®. Podkresla sie
nawet, ze inwestorzy instytucjonalni nie sa prawdziwymi wilascicielami banku
w tym sensie, ze relacje z ,,prawdziwymi wiascicielami” stanowig skompliko-
wang sie¢ wlasno$ci 1 odpowiedzialnosci. Prawdziwymi wiascicielami sg zatem
klienci inwestoréw instytucjonalnych (ktérzy wszelako nie majg mozliwosci
decydowania o spotce, w ktora dokonano inwestycji)®'. Nalezy zatem mie¢ na
wzgledzie, ze wplyw inwestorow instytucjonalnych na warto$¢ spotki moze sie
rozni¢ w zaleznosci od celéw 0so6b administrujgcych dang instytucja, nie zawsze
pozostali inwestorzy odniosa zatem korzysci z ich dziatan®.

Jakkolwiek podkresla sig, ze instytucje te cechuje duze doswiadczenie
i profesjonalizm, to jednak zarazem argumentuje si¢, ze odegraly negatywna
role i przyczynily si¢ do wywotania kryzysu, gdyz zadatly bardzo wysokich
stop zwrotu w krotkim okresie i motywowaty banki do zachowan ryzykow-
nych. Jednoczesnie czesto krotki horyzont czasowy ich inwestycji® sprawiat,
ze nie ponosily one konsekwencji sprowokowanych przez siebie dziatan.

W literaturze przedstawia si¢ bariery efektywnego nadzoru korporacyjnego
sprawowanego przez inwestorow instytucjonalnych. Wynikaja one przede
wszystkim z regulacji ograniczajacych dziatalno$¢ tych inwestorow, ale takze
z ich relacji biznesowych z firmami, w ktore inwestuja, oraz z ograniczen
mozliwosci przetwarzania informacji koniecznych do monitorowania firm®.
Dodatkowo nalezatoby wskaza¢ jako potencjalne ograniczenie strategi¢ inwe-
stycyjna przyjeta przez inwestora instytucjonalnego®.

'S L. Gillan, L.T. Starks, Corporate governance proposals and shareholder activism: The role
of institutional investors, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 57, Issue 2, 2000, s. 275-305.

0 p_ Urbanek, Struktura wlasnosci i kontroli..., s. 383-398.

613, Solomon, Corporate Governance and Accountability, 2™ ed., John Wiley & Sons,
Chichester 2007, s. 112.

82 T. Woidtke, Agents watching agents? Evidence from pension fund ownership and firm
value, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 63, Issue 1, 2002, s. 99-131.

83 Jest to do§¢ paradoksalne, gdyz charakteryzujac inwestordw instytucjonalnych, zwykle
podkresla sie, ze sg to podmioty dokonujace dtugoterminowych inwestycji na rynku kapitatowym.
Patrz: A. Stawinski, Rola inwestorow instytucjonalnych, bankow i funduszy arbitrazowych
w rozwoju globalnego rynku finansowego, http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/publikacje/wyklady
/wyklady archiwum.html (dostep: 16.08.2012).

8% P. David, R. Kochhar, Barriers to effective corporate governance by institutional inves-
tors: Implications for theory and practice, ,European Management Journal”, Vol. 14, Issue 5,
1996, s. 457-466.

8 Przyktadowo, gdy fundusz stosuje strategie odwzorowania indeksu (index tracking), sktad
jego portfela nie bedzie zalezny od indywidualnych ocen poszczegdlnych spotek, a jedynie bedzie
odzwierciedlal ich udziaty w indeksie gietdowym.
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Z uwagi na duzg role inwestoréw instytucjonalnych formutuje si¢ rekomen-
dacje dla tej specyficznej grupy akcjonariuszy odnoszace si¢ do ich odpowie-
dzialnosci, uczciwosci, starannosci, godnosci, zapobiegania konfliktom interesow,
uczciwej konkurencji i dziatan dla rozwoju rynku®. Wiele z tych rekomendacji
znalazlo si¢ takze w raporcie Walker Review®, gdyz stusznie zauwazono, ze na
dziatalnos$¢ i wyniki bankow wptywaja — bezposrednio lub posrednio, aktywnie
lub pasywnie — inicjatywy i decyzje podejmowane przez witascicieli. Podkresla
si¢ tu okreslone obowigzki zarowno rady, jak i inwestorow instytucjonalnych,
a takze koniecznos$¢ dialogu i zaangazowanej wspoélpracy.

2.2.2. Relacje inwestorskie

»Relacje inwestorskie” to termin szerszy nizli relacje z wilascicielami,
uwzglednia bowiem takze inne grupy inwestoréw, w tym w szczegdlnosci
obligatariuszy i nabywcow innych dluznych papierow wartosciowych emitowa-
nych przez bank.

Istota relacji inwestorskich polega na komunikowaniu si¢ banku, ktérego
papiery wartosciowe (akcje i/lub obligacje) sa lub bedg notowane na gieldzie,
z aktualnymi i potencjalnymi inwestorami, posrednikami rynkowymi (maklera-
mi, doradcami inwestycyjnymi) oraz inwestorskim $rodowiskiem opiniotwor-
czym (analitykami i mediami finansowymi).

Istnieje wiele definicji relacji inwestorskich; w zaleznosci od podejscia do
zakresu przestrzegania wymogow prawa i charakteru komunikacji mozna
wskazaé nastepujace®:

— w ujeciu minimalnym relacje inwestorskie to przekazywanie informacji
o charakterze ekonomiczno-finansowym spoteczno$ci finansowej, w szczego6l-
nosci obecnym i potencjalnym inwestorom, w zakresie przewidzianym prze-
pisami prawa, w celu utrzymania statusu spotki publiczne;j,

— W ujeciu rozszerzonym relacje inwestorskie to wykraczajaca poza mini-
malne wymogi prawne dwustronna komunikacja o charakterze ekonomiczno-
-finansowym pomigdzy bankiem a spotecznoscig finansowa, w szczegolnosci

5 W Polsce jest to Kodeks dobrych praktyk inwestoréw instytucjonalnych, pazdziernik 2006
(dostgpny na www.izfa.pl). Warto tez zwrdci¢ uwage na Kanon dobrych praktyk rynku finansowe-
go — Uchwala nr 99/2008 KNF z dnia 18 marca 2008 r. w sprawie rekomendacji stosowania
Kanonu Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, Dz.Urz. KNF nr 3, poz. 9 (kanon 6w bazuje na
Miedzynarodowym kodeksie postepowania i praktyki rynkow finansowych).

7 D. Walker, A review of corporate governance in UK banks and other financial industry
entities. Final recommendations, www.hm-treasury.gov.uk/d/walker review 261109.pdf, October
2009 (dostep: 30.11.2009).

58 D. Dziawgo, Relacje inwestorskie..., s. 25. Autorka przedstawia przeglad definicji pojecia
relacji inwestorskich i dokonuje ich syntezy.
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obecnymi i potencjalnymi inwestorami, zorientowana na realizacj¢ okreslonego
przez bank celu.

Z punktu widzenia inwestoréw celem tych relacji jest redukcja ryzyka inwe-
stycyjnego. Ogolnie rzecz biorac, komunikacja w ramach relacji inwestorskich
ma na celu ograniczenie niepewnos$ci na rynku co do pozycji i poczynan banku
oraz wzmocnienie jego wiarygodnosci dzigki wiekszej przejrzystosci warunkow
podejmowania decyzji®. Z ochrong inwestora $cisle taczy si¢ wigc zapewnienie
mu istotnych informacji umozliwiajacych oceng inwestycji i wsparcie podejmo-
wanych decyzji ekonomicznych”. Natomiast z punktu widzenia banku mozna
wskaza¢ trzy grupy celow prowadzonych relacji inwestorskich’':

— cele prawne: utrzymanie statusu spotki publicznej, unikanie kar, dbatos¢
0 reputacje prawng i ograniczanie ryzyka braku zgodnosci,

— cele ekonomiczno-finansowe: wzrost wartosci banku, rzetelna wycena
instrumentow finansowych emitowanych przez bank, dostep do kapitatu, dy-
wersyfikacja zrodet kapitatu, redukcja kosztéw pozyskania kapitalu, ogranicze-
nie zmienno$ci kursow gietdowych, stabilno$¢ finansowania, zarzadzanie
strukturg inwestoréw, obrona przed wrogim przejgciem, wsparcie fuzji i przejec,

— cele komunikacyjne: przekaz informacji, kreowanie wizerunku, budowa
zaufania i lojalno$ci, komunikacja dwustronna, rozpoznawalno$¢ banku, pro-
mocja banku na rynku finansowym, monitoring analitykow i medidéw, utrzymy-
wanie zainteresowania bankiem, podnoszenie standardu jako$ci informacji
i komunikacji, dotarcie do posrednich uczestnikéw relacji inwestorskich (np.
interesariuszy biznesowych).

Aby zaprezentowane cele mogly zostac osiagniete, relacje inwestorskie mu-
szg stanowi¢ spojny system uwzgledniony w strategii banku i majacy odpowied-
nie wsparcie zarowno u jego witadz, jak i w kluczowych obszarach wewnetrz-
nych. Mozna wskaza¢ kilka komponentow relacji inwestorskich”. Jak wynika
z przedstawionych definicji, ich podstawowy element — najwazniejszy i najbar-
dziej skomplikowany — to przekazywanie informacji. Aby zapewni¢ dwukierun-
kowa komunikacj¢, konieczne jest pozyskanie informacji zwrotnych. Sygnaty
ptynace z rynku moga by¢ bardzo waznym elementem systemu wczesnego

8'S. Adamska, Rola i zadania dyrektora finansowego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 213.

" G.K. Swiderska (red.), Wphyw zakresu ujawnianych informacji na poprawe ochrony inwe-
storow oraz pozycje konkurencyjng emitentow papierow wartosciowych, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2010, s. 56. Nalezy mie¢ jednak §wiadomos$¢, ze nie jest mozliwe, by rynek
osiagnat petng efektywnos¢ informacyjng. Wynika to z faktu, ze informacja zwykle nie dociera do
wszystkich w tym samym czasie, r6zni inwestorzy potrzebuja roznej ilosci czasu na przeanalizo-
wanie informacji i podjecie decyzji, a ponadto moga oni rdznie interpretowac tres¢ informacji
i w konsekwencji podejmowac¢ inne decyzje. K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, wyd. 3, PWN,
Warszawa 2006, s. 148.

"' D. Dziawgo, Relacje inwestorskie..., s. 27-38.

72 Szerzej: D.A. Niedzidlka, Relacje inwestorskie, PWN, Warszawa 2008, s. 13-16.
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ostrzegania. Informacje mozna pozyskiwac albo w sposob bezposredni (podczas
spotkan, korespondencji, badan opinii itd.), albo posredni (na podstawie noto-
wan gietdowych). Kolejny etap polega na wykorzystaniu otrzymanych informa-
cji w zarzadzaniu. W zalezno$ci od indywidualnych uwarunkowan oraz cech
rynku, ostatnim komponentem relacji inwestorskich moze by¢ ksztattowanie
struktury akcjonariatu.

Nalezy tu zaznaczy¢, ze relacje inwestorskie w znacznej mierze polegajg na
zarzadzaniu oczekiwaniami inwestorow’>. Mozna bowiem powiedzie¢, ze
tworzenie wartosci dla akcjonariuszy to pokonywanie oczekiwan inwestorow co
do stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu™. Rynek kapitatowy dostarcza na
to wielu dowodow. Jako przyktad shuzy¢ moze sytuacja, w ktorej jednego dnia
dwa banki oglaszajg swoje okresowe wyniki. Zdarza si¢, ze podobne wyniki
(W ujeciu wzglednym, jako wskazniki) rynek odczyta odmiennie — jedne uzna za
sygnal pozytywny, na ktory zareaguje wzrostem notowan, a drugie oceni jako
niesatysfakcjonujace, czemu da wyraz w spadku cen walorow (w skrajnych
przypadkach moze to by¢ nawet sytuacja, w ktorej bank oglaszajacy stabe
wyniki bedzie lepiej traktowany niz ten, ktory oglasza dobre wyniki). Wynika to
z odmiennych oczekiwan, moga one bowiem dotyczy¢ np. poziomu wyniku
finansowego lub sprzedazy albo poziomu dynamiki tych wielkos$ci.

W komunikacji z inwestorami podmiot postuguje si¢ dwoma rodzajami in-
strumentow: instrumentami komunikacji marketingowej i finansowej (przeka-
zywanie informacji inwestorom i innym interesariuszom) oraz instrumentami
sygnalizacji. Instrumenty sygnalizacji sg to dzialania zarzadu podejmowane
w roznych obszarach finansow podmiotu, ktoére posrednio przekazuja nowe
informacje uczestnikom rynku. Oto przyktady takich instrumentéw: niedosza-
cowanie ceny emisyjnej przy IPO, podziat lub scalenie akcji, wyptata dywiden-
dy, skup akcji wlasnych”.

Zakres i forma informacji przekazywanych poszczegolnym grupom powin-
ny wynika¢ z polityki informacyjnej banku oraz by¢ dostosowane do ich potrzeb
informacyjnych i mozliwosci ich przeanalizowania. W zaleznosci od przyjetego
przez bank podejscia do zakresu relacji inwestorskich, a takze biorgec pod uwage
grupy docelowe, mozna wskazaé trzy grupy instrumentow tych relacji’®:

3 Szerzej o relacjach inwestorskich w kontekscie zarzadzania oczekiwaniami inwestorow:
T. Copeland, A. Dolgoff, Outperform with Expectations-Based Management. A State-of-the-Art.
Approach to Creation and Enhancing Shareholder Value, John Wiley & Sons, Hoboken 2005.

™ M. Mikotajek-Gocejna, Zarzgdzanie oczekiwaniami inwestoréw, [w:] A. Szablewski (red.),
Zmiennos¢ rynkow a wartos¢ przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2010, s. 209-237.

5 Szerzej: K. Mamcarz, Inwestorski marketing-mix. Instrumenty sygnalizacji w komunikacji
z inwestorami, C.H. Beck, Warszawa 2012.

% AM. Krug, Relacje inwestorskie w nowoczesnej spolce gieldowej, Poligraf, Warszawa
2010, s. 51 oraz D. Dziawgo, Relacje inwestorskie..., s. 103.
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— tradycyjne: raporty biezace i okresowe’’, raporty analityczne, badanie
struktury akcjonariatu, walne zgromadzenie, konferencje inwestorskie, road-
shows, bezposrednie spotkania z inwestorami i analitykami, wyjazdy studyjne,
poczta tradycyjna, telefon, telekonferencje, wideokonferencje, listy do inwesto-
row, wywiady prasowe, komentarze, publikacje,

— wykorzystujace nowoczesne technologie’: strefa relacji inwestorskich na
korporacyjnej stronie internetowej (lub odrebna strona internetowa)’”, potacze-
nie konferencyjne (conference call), webcasting, wirtualne walne zgromadzenie,
uczestnictwo online, newslettery, mailing, RSS, prezentacje multimedialne,
portale spotecznosciowe, Twitter, Blip, blog, interaktywny analityk, udostepnia-
nie zapisoOw przebiegow zdarzen korporacyjnych,

— marketingowe: marketingowy raport roczny i dodatkowe raporty publi-
kowane dobrowolnie, badania opinii jako narzedzie komunikacji, studia percep-
cji, programy lojalno$ciowe, broszury i biuletyny korporacyjne, prezentacje, dni
inwestora (investor days), konferencje prasowe.

Nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze niewlasciwe prowadzenie relacji inwestor-
skich wiaze sie z ryzykiem®. Moze to byé ryzyko prawne, czyli dotyczace
naruszenia regulacji prawnych® (ryzyko utraty statusu spotki publicznej,
przekazania blgednej informacji lub przekazania informacji w niewtasciwy
sposob, nieprzekazania lub nieterminowego przekazania informacji, ryzyko
nierownego traktowania inwestoréw, ujawnienia informacji poufnej i ryzyko
manipulacji kursem®?). Wsrod pozaprawnych rodzajow ryzyka nalezy
wskaza¢ przede wszystkim ryzyko utraty przewagi konkurencyjnej (obnize-
nie wartosci rynkowej, utrata zaufania i reputacji, negatywne przekazy w me-
diach, zanizenie oceny credit rating, wyzszy koszt pozyskania kapitatow,
masowa wyprzedaz instrumentow finansowych emitowanych przez bank,

"7 Ewolucje podejécia do raportowania biznesowego i pozadany zakres raportu rocznego
przedstawia: M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatan i wynikow przedsigbiorstwa. Wspotczesne
trendy w sprawozdawczosci, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

8 Na temat najlepszych praktyk internetowych relacji inwestorskich pisze: M. Remisiewicz,
Nowe technologie w relacjach inwestorskich, [w:] M. Panfil, A. Szablewski (red.), Metody wyceny
spotki. Perspektywa klienta i inwestora, Poltext, Warszawa 2000, s. 593-615.

™ Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie zarekomendowata spotkom notowanym
Modelowy Serwis Relacji Inwestorskich: http://naszmodel.gpw.pl/.

% D. Dziawgo, Relacje inwestorskie..., s. 122—126.

81 Szerzej na temat obowiazkéw informacyjnych oraz odpowiedzialnosci za ich naruszenie:
K. Hatadaj, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza emitentow za naruszenie obowigzkow informa-
cyjnych, C.H. Beck, Warszawa 2008; T. Sojka, Obowigzki informacyjne spolek publicznych
i odpowiedzialnos¢ cywilna za ich naruszenie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008.

82 0 problemach i nieprawidtowosciach w ujawnianiu informacji przez polskie spotki giet-
dowe pisze np. M. Andrzejewski, Rachunkowos¢ a ujawnianie informacji przez spotki gieldowe,
PWN, Warszawa 2002, s. 125-137.
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brak mozliwos$ci pozyskania nowego kapitatu). Dodatkowo wystgpuje takze
ryzyko zwigzane ze strukturg inwestorow (uzaleznienie si¢ od jednego in-
westora lub od grupy inwestoréow jednego rodzaju lub z jednego kraju/re-
gionu, brak aktywno$ci i zaangazowania inwestorow).

Ocena efektywnosci prowadzonych przez bank relacji inwestorskich wiaze
si¢ z pomiarem ich kosztow oraz oceng realizacji zatozonych celow. Mozna
zatem wskaza¢ kryteria ilosciowe (cena instrumentéw finansowych i jej zmien-
no$¢, warto§¢ obrotu akcjami/obligacjami banku, koszt kapitalu, struktura in-
westorow, aktywno$¢ analitykow) i jakoSciowe (zaufanie, zadowolenie, sygnaty
zwrotne od inwestorow)™.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze dobrze prowadzone relacje inwestor-
skie pomagaja ograniczy¢ ryzyko banku zwigzane z jego obecnoscia na rynku
kapitalowym, a w szerszym wymiarze — oddziatywa¢ na wizerunek i reputacje
banku, pozytywnie wplywajac na jego postrzeganie nie tylko przez wlascicieli,
ale takze przez innych interesariuszy.

2.3. Oczekiwania i kontrybucje wtascicieli

Zgodnie z teorig agencji, w przypadku oddzielania wlasnosci od wladzy,
dochodzi zwykle do konfliktu intereséw migdzy pryncypatem (wiascicielem)
a agentem (menedzerem).

Wiasciciele bankéw majg prawo ustala¢ cele finansowanego przezen pod-
miotu, cho¢ — jak wskazano w pierwszym tomie — istniejg tu ograniczenia.
Podstawowe to regulacje prawne, ktore narzucaja okreslone cele bankom
z uwagi na konieczno$¢ zapewnienia ich bezpiecznego funkcjonowania. Ponadto
podnosi si¢ tu rowniez kwestie zasadno$ci lub konieczno$ci uznania przez
wlascicieli praw innych interesariuszy do stanowienia o przedmiocie ich
wlasno$ci — banku — traktuje si¢ jg jednak jako kwesti¢ indywidualnych zapa-
trywan.

W prezentowanym podrozdziale wskazano wzajemne oczekiwania w rela-
cjach bank — wilasciciele. Nie uwzgledniono tu kwestii podejscia wiascicieli do
roszczen interesariuszy, koncentrujac si¢ wylacznie na aspekcie oczekiwan
posiadaczy prawa wlasnosci®’.

$p. Dziawgo, Relacje inwestorskie..., s. 99—100.

8 Kwestia ewentualnego uznania oczekiwan innych interesariuszy za uzasadnione bedzie
odzwierciedlona w przyjetej misji i strategii banku, a wynikajace z tego relacje z innymi
(gtéwnymi) zainteresowanymi stronami, zostang opisane w kolejnych rozdziatach.
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2.3.1. Oczekiwania wlascicieli wobec bankow

Wtasciciele banku przede wszystkim oczekuja wygenerowania zwrotu na
zainwestowanym Kkapitale. Jest on uzyskiwany dzicki wzrostowi wartosci
banku oraz wyptacie dywidend; w przypadku akcjonariuszy bedacych zatozycie-
lami spotki dodatkowym elementem zwigkszajacym 6w zwrot na zainwestowa-
nym kapitale moga by¢ $wiadectwa zatozycielskie™.

Dywidenda stanowi bezposredni sposob uzyskiwania zwrotu z inwesty-
cji. Kwestia generowania zwrotu z inwestycji w bank dzicki wyplacanym
przezen dywidendom (w bankach spotdzielczych: oprocentowaniu wkiadoéw
cztonkowskich) jest uzalezniona od generowania zysku oraz od przyjetej
przez bank polityki dywidendy™. Zazwyczaj kluczowym zrédlem zwrotu dla
akcjonariusza jest wzrost warto$ci akcji, dywidendzie mozna jednak przypi-
sa¢ wigksze znaczenie poprzez zastosowanie akcji uprzywilejowanych co do
dywidendy®’.

W przypadku bankéw na polityke wyplaty dywidend wplywa przede
wszystkim ocena adekwatnosci kapitatlowej. Prognozowane zapotrzebowanie
banku na fundusze wlasne w przysztosci, a takze wysoko$¢ planowanego zysku,
s3 podstawami do okreslenia, czy istnieje mozliwo$¢ wyptaty dywidend, czy tez
generowany zysk musi zosta¢ przeznaczony na zwigkszenie kapitalow wia-

8 Celem $wiadectw zatozycielskich jest wynagrodzenie ustug $wiadczonych przy powstaniu
spotki. Moga one by¢ wydawane na okres maksymalnie dziesi¢ciu lat od zarejestrowania spotki.
Swiadectwa daja prawo uczestnictwa w podziale zysku spétki w granicach ustalonych przez statut,
po uprzednim odliczeniu na rzecz akcjonariuszy okreslonej w statucie minimalnej dywidendy.
Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych..., art. 355.

86 W literaturze omawiane sg trzy teorie wyjasniajace polityke dywidend: nieistotnoéci dywi-
dend, ,,wrébla w garsci” i preferencji podatkowych. Dywidenda moze by¢ wyplacana albo
w formie gotowki, albo w akcjach (odkup akcji witasnych). Szerzej o polityce dywidend: E.F.
Brigham, Podstawy zarzgdzania finansami, t. 2, PWE, Warszawa 1996, s. 219-256; R.A. Brealey,
S.C. Myers, Podstawy finansow przedsigbiorstw, t. 1, PWN, Warszawa 1999, s. 573-613;
A. Damodaran, Finanse korporacyjne. Teoria i praktyka, wyd. 2, Helion 2007, s. 101-142;
J. Gajdka, E. Walinska, Zarzgdzanie finansowe. Teoria i praktyka, t. 2, FRRwP, Warszawa 1998,
s. 265-296; G. Lukasik, Strategie finansowania rozwoju wspdlczesnych przedsigbiorstw,
Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2010, s. 70-84; A. Cwynar, W. Cwynar, Kreowanie
wartosci spotki poprzez diugoterminowe decyzje finansowe, Polska Akademia Rachunkowosci,
Warszawa—Rzeszoéw 2007, s. 171-219, A.N. Duraj, Czynniki realizacji polityki wyptat dywidendy
przez publiczne spotki akcyjne, Wydawnictwo UL, £6dz 2002.

87 Polskie prawo spolek przewiduje, ze: ,,Akcje uprzywilejowane w zakresie dywidendy mo-
ga przyznawaé uprawnionemu dywidendg, ktdra przewyzsza nie wigcej niz o potowe dywidende
przeznaczona do wyptaty akcjonariuszom uprawnionym z akcji nieuprzywilejowanych”. Ustawa
z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych..., art. 353. Warto zauwazy¢, ze przyznanie
niektorym akcjom wyzszych uprawnien dotyczacych dywidendy moze by¢ rekompensowane
innym akcjonariuszom poprzez wylaczenie prawa glosu posiadaczom akcji uprzywilejowanej
w zakresie dywidendy (sa to wowczas tzw. akcje nieme).
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snych®™. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze swoboda decyzji akcjonariuszy
w odniesieniu do polityki dywidend jest ograniczona przepisami oraz decyzjami
nadzoru bankowego®’. Jesli nadzor bankowy uzna, ze bank wymaga dokapitali-
zowania, moze zaleci¢ niewyplacanie dywidendy; rekomendacja taka moze
dotyczy¢ konkretnego banku (w wyniku jego indywidualnej oceny) badz catego
sektora bankowego (w tym przypadku ustalane sa warunki, ktérych spehienie
moze uprawnia¢ banki do wyptacenia dywidendy).

Rozwigzaniem alternatywnym wobec wyptaty dywidendy jest wykup akcji
wlasnych; moze on ulatwi¢ akcjonariuszom wyjscie z inwestycji, zwiekszy¢
ptynno$¢ akceji, pozwoli¢ na ksztalttowanie struktury akcjonariatu, umozliwic¢
spotce obrone przed wrogim przejeciem™.

Od banku wymaga si¢ generowania wartosci, ktore umozliwi pomnazanie
bogactwa wlascicieli’'. Aby bank mogt zrealizowa¢ to zadanie, konieczne jest
zidentyfikowanie zrodet tej wartosci, czyli czynnikoéw, ktore — dobrze zarzadza-
ne — pozwalaja zwigksza¢ bogactwo wiascicieli. Mozna uogolni¢ i stwierdzic, ze
wsrdd generalnych czynnikow finansowych na wartos¢ banku wptywaja procesy
zarzadzania: rentownoscia, ryzykiem i kapitalem (zasobami)’”>. Poglebiona
analiza powinna doprowadzi¢ do wskazania w kazdym z tych wymiaréw
specyficznych dla danego banku czynnikéw operacyjnych, na ktérych winien si¢
skupi¢, by kreowaé warto$é™.

8 Szerzej o ustalaniu zapotrzebowania na zysk w kontekscie planowania funduszy wiasnych:
H. Schierenbeck, Ertragsorientiertes Bankmanagement, Bd. 1: Grundlagen, Marktzinsmethode
und Rentabilitdits-Controlling, Ed. 7, Gabler, Wiesbaden 2001, s. 468. Patrz takze: M. Marcinkow-
ska, Okreslanie zapotrzebowania banku na fundusze wtasne, [w:] P. Karpus, J. Wectawski (red.),
Rynek finansowy w erze zawirowan, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2009, s. 369-378.

¥ W szczegolnosci dotyczy to ustalenia maksymalnej kwoty zysku, ktora moze by¢é przezna-
czona do wyplaty: ,,Przeznaczenie do podzialu migdzy akcjonariuszy kwoty przekraczajacej zysk
za ostatni rok obrotowy, pomniejszony o niepokryte straty, akcje wiasne oraz o kwoty, ktore nie
moga by¢ przeznaczone na wyplate dywidendy, wymaga zgody Komisji Nadzoru Finansowego”.
Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 129.

% A. Pieloch, Préba zastosowania modelu A.K. Dietmar w analizie motywow wykupu akcji
wilasnych na GPW w Warszawie SA, [w:] J. Duraj (red.), Przedsigbiorstwo na rynku kapitalowym,
Wydawnictwo UL, £6dz 2010, s. 217-236.

1 Warto podkresli¢, ze proces tworzenia warto$ci banku nie jest jednoznaczny z tworzeniem
warto$ci dla akcjonariuszy, cho¢ oczywiscie sa one powigzane. Rynkowa transformacja wartosci
spotki w warto$¢ dla akcjonariuszy dokonywana jest poprzez ksztattowanie si¢ kursow akcji,
ponadto Zrédlo wartosci dla akcjonariuszy stanowi wyptata dywidendy (czyli podzial zysku, co
pomniejsza kapitaly wilasne banku). Szerzej proces ten opisuje A. Szewc-Rogalska, Wphw
struktur wlasnosciowych spoltek gieldowych na kreacje wartosci dla akcjonariuszy, Wydawnictwo
URz, Rzeszow 2012, s. 125-139.

%2 M. Marcinkowska, Wartos¢ banku. Kreowanie wartosci i pomiar wynikéw dziatalnosci
banku, Wydawnictwo UL, £6dz 2003. Podobne wnioski mozna wysnu¢ z lektury: H. Schieren-
beck, Ertragsorientiertes Bankmanagment, Bd. 1-3, Ed. 7, Gabler, Wiesbaden 2001.

3 Szerzej na temat analizy czynnikow wartosciotworczych: A. Rappaport, Wartosé dla ak-
cjonariuszy, WIG Press, Warszawa 1999; A. Black et al., In Search of Shareholder Value. Ma-
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W ujeciu finansowym warto$¢ dla akcjonariuszy powstaje wowczas, gdy
generowany zysk finansowy przewyzsza koszt kapitatu wilasnego, czyli gdy
kreowany jest zysk rezydualny’. Uwzgledniajac dtugi horyzont czasowy,
zasadne wydaje si¢ zaproponowanie, by analiza dotyczyta nie wyniku rezydual-
nego, ale wyniku rezydualnego skorygowanego o poziom ryzyka’.

Zarzadzanie warto$cig banku stricte wiaze sie z zarzadzaniem ryzykiem.
Zagadnienie to ma zawsze dwa aspekty: z jednej strony ryzyko postrzegane jest
jako szansa na zarobek (zysk stanowi wynagrodzenie za podjecie ryzyka),
z drugiej za$ — niesie niebezpieczenstwo poniesienia straty’’. Poziom tolerancji
(akceptacji) ryzyka banku jest w znacznej mierze efektem postaw jego wiasci-
cieli — ich sktonnos$ci lub awersji do ryzyka. Tu takze decyzje wlascicieli sa
jednak ograniczane regulacjami prawnymi; zawarte w przepisach normy
ostrozno$ciowe wyznaczajg granice ryzyka mozliwego do podjecia przez bank.
Obserwowane w ostatnich latach przed kryzysem finansowym dazenia bankoéw
do wykreowania bardzo wysokich stop zwrotu wigzaty si¢ z podejmowaniem
coraz wyzszego ryzyka. Wskazuje sig, ze akcjonariusze bankow byli nieaktywni
w wykonywaniu swych praw — nie wymagali od wybranych przez siebie rad

naging the Drivers of Performance, Financial Times Pitman Publishing, London 1998; C. Read et
al., eCFO: Sustaining Value in New Corporation, John Wiley & Sons, Chichester 2001. Specyfike
bankéw uwzgledniaja prace: F. Fiordelisi, P. Moluneux, Shareholder Value in Banking, Palgrave
Macmillan, Basingstoke 2006; J. Mabberley, Activity-Based Costing in Financial Institutions, 2™
ed., Pitman Publishing, London 1998; M. Marcinkowska, Wartos¢ banku...; S. Gross, Banks and
Shareholder Value. An Overview of Bank Valuation and Empirical Evidence on Shareholder Value
for Banks, Deutscher Universitits-Verlag, Frankfurt am Main 2006; Z. Korzeb, Teoria kreowania
wartosci dla akcjonariuszy w procesach fuzji i przeje¢ w polskim sektorze bankowym, Difin,
Warszawa 2010.

% Szerzej na temat wyniku rezydualnego (ekonomicznego): G.B. Stewart, The Quest for
Value, Harper Business, New York 1991; A. Cwynar, P. Durak (red.), Systemy VBM i zysk
ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie, stosowanie, Poltext, Warszawa 2010; A. Cwynar,
Analiza porownawcza wybranych miernikéw zysku rezydualnego, KA, Krakow—Rzeszow—Zamos¢
2010. Specyfike wyniku rezydualnego w instytucjach finansowych prezentuje: M. Marcinkowska,
Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007, s. 499-529.

% Metodologia pomiaru rentownosci skorygowanej o ryzyko uwzgledniana jest w kalkulacji
popularnego w bankach wskaznika RAROC (zwrotu na kapitale skorygowanym o ryzyko lub
skorygowanego o ryzyko zwrotu na kapitale, w zaleznosci od sposobu uwzglednienia ryzyka
w tym mierniku).

% S. Hérter, Shareholder Value-orientiertes Bank-Controlling, Verlag Wissenschaft & Praxis,
Sternenfels 1998; A.M. George, Protecting Shareholder Value. A Guide to Managing Financial
Market Risk, Irwin, Chicago 1996; A. Resti, A. Sironi, Risk Management and Shareholders’ Value
in Banking. From Risk Measurement Models to Capital Allocation Policies, John Wiley & Sons,
Chichester 2007; C. Matten, Managing Bank Capital. Capital Allocation and Performance
Measurement, 2™ ed., John Wiley & Sons, Chichester 2000.

%7 Szerzej: K. Jajuga (red.), Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 13 i n.
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nadzorczych skutecznej kontroli zarzadzania ryzykiem w bankach®. Nalezy
jednak podkresli¢, ze to wlasnie formutowane przez akcjonariuszy (zwlaszcza
krotkoterminowych) nadmierne oczekiwania co do poziomu rentownos$ci
kapitatu byly kluczowym powodem zgubnej polityki finansowej bankow. Tym
samym wlasciciele nie dziatali w dobrze pojetym (dlugoterminowym) interesie
bankéw. O ile zasadne jest oczekiwanie, ze podmiot gospodarczy bedzie
generowat zyski, o tyle oczekiwanie co do ich poziomu (ocenianego np. stopa
rentowno$ci kapitalow wlasnych lub aktywoéw) nie moze by¢ nadmiernie
wysokie, gdyz skutkuje to koniecznoscig podejmowania nieakceptowalnie
(z punktu widzenia klientow, a zatem i nadzoru) wysokiego poziomu ryzyka.

Z drugiej strony nalezy jednak zauwazy¢, ze generalnie rynki kapitatowe
nagradzajg nie te spolki, ktore generujg wysokie, a nieprzewidywalne dochody,
lecz te, ktore cechuje przewidywalny, stabilny wzrost dochodow’. Wysoka
zmienno$¢, a zatem nieprzewidywalnos¢ dochodow, wywotuje wzrost niepew-
nosci inwestorow, co zostaje odzwierciedlone w cenie akcji poprzez wyzsza
stope dyskonta dochodow'®. Zwraca to uwage na znaczenie zarzadzania ry-
zykiem: te spotki, ktore zarzadzaja swym ryzykiem — sprawuja kontrole nad swa
dziatalno$cig, sa proaktywne i generujg dochody z duzg regularnoscig — naleza
do grona najbardziej pozadanych inwestycji'®'. Zarzadzanie ryzykiem pomaga
zwigkszy¢ warto$¢ banku poprzez redukcje kosztu kapitatu wtasnego.

Pomnazanie bogactwa stanowi zatem podstawowy, czgsto jedyny, cel inwe-
storow. Nalezy jednak dodatkowo wskaza¢ specyficzny typ inwestycji: spotecz-
nie odpowiedzialnych, czyli takich, przy ktérych wyborze obok kryteriow
finansowych uwzglednia si¢ takze wartosci osobiste i czynniki etyczne, wplyw
emitenta na spoleczenstwo i $rodowisko naturalne'®. Oczekuje sie, ze
zaangazowanie si¢ przedsiebiorstw w idee spotecznej odpowiedzialnosci po-
zytywnie wplynie na jej wyniki operacyjne, finansowe i rynkowe (co jednak nie
zawsze zostaje potwierdzone empirycznie)'®. Nie rozstrzygajac tego problemu,

% OECD, Corporate Governance and the Financial Crisis: Key Findings and Main Messages,
OECD, 2009.

% A.M. George, Protecting Shareholder Value...

1% Relacja miedzy poziomem ryzyka zwigzanego z akcjami spolki a stopa dyskonta zwykle
nie ma charakteru wprost proporcjonalnego: owszem, przy niskim poziomie ryzyka stopa dyskonta
jest niska, wzrostowi ryzyka towarzyszy jednak na ogot szybszy wzrost stop dyskonta. Im wyzsza
zatem zmiennos$¢ dochodow banku, tym wyzsze stopy dyskonta bgda naktadane przez rynek przy
wycenie jego akcji.

VP Shimpi, Integrating Corporate Risk Management, Texere, New York 2001.

12 OECD, Recent Trends and Regulatory Implications in Socially Responsible Investment
for Pension Funds, OECD Roundtable on Corporate Responsibility, 2007.

13 Szerzej: M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw a ich wyniki
ekonomiczne — aspekty teoretyczne, ,Przeglad Organizacji”’, nr 10, 2010, s. 7-10 oraz eadem,
Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw a ich wyniki ekonomiczne — przeglgd badan,
,Przeglad Organizacji”, nr 12, 2010, s. 3-6.
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nalezy podkresli¢, ze inwestorzy etyczni i spotecznie odpowiedzialni kieruja si¢
innymi celami niz ¢i konwencjonalni: oczekuja, ze spotki, oprocz tego, ze
generujg dobre wyniki finansowe, bedg odpowiedzialne spolecznie i ekologicz-
nie'™. Nie licza zatem na lepsze wyniki finansowe, a jedynie formutuja dodat-
kowe kryterium wyboru inwestycji'®. Inwestycja w banki respektujace zasade
spotecznej odpowiedzialno$ci jest wigc wyrazem wyrazonej przez inwestora
checi wsparcia tej idei i aprobaty misji banku (niezaleznie od oczekiwan co
do finansowych efektow tej inwestycji). Oczywiscie moze to dziata¢ w dwie
strony: albo inwestorzy kupuja akcje banku, ktory spehia ich kryteria inwesty-
cyjne (wzbogacone o czynniki etyczne, spoleczne i ekologiczne), albo akcjona-
riusze banku wymuszaja na nim przyjecie adekwatnej misji, uwzgledniajace;j
szersze nizli tylko biznesowe cele'®.

Cele biznesowe realizowane przez bank moga by¢ kolejnym oczekiwa-
niem inwestoréw; w szczegdélno$ci dotyczy to inwestoréw strategicznych
(wickszosciowych). Zasadniczo wlasciciele wplywaja na misje i cele banku
m.in. poprzez wybor czlonkéow rady nadzorczej (a posrednio takze cztonkéw
zarzadu) oraz podejmowanie uchwal walnego zgromadzenia (wykonywanie
prawa glosu)'”’. W ten sposob wplywaja oni na strategie banku. Moze to byé
takze wpltyw posredni — jesli akcjonariusze nie akceptujg celdéw banku, rezygnu-
ja z posiadania jego akcji.

Najbardziej widoczny jest wplyw na ksztattowanie celow tych bankow, kto-
re funkcjonujg w grupie kapitatowej. Cele te mogg by¢ uzaleznione od roli, jaka
bank odgrywa lub ma odgrywa¢ w grupie kapitalowej. Banki czesto petnig w
konglomeratach funkcje wiodaca (sa spotka dominujaca) i to one narzucaja
innym podmiotom (jednostkom podlegtym) cele. Jesli jednak bank stanowi
jeden z elementow szerszej struktury kapitatowej, zwlaszcza skupionej wokot
przedsigbiorstwa produkcyjnego, jego cele beda podporzadkowane celom tego

1 W rzeczywistosci grupa etycznych inwestorow jest skfonna poswieci¢ krotkoterminowe
zyski finansowe, aby przekaza¢ przysztym pokoleniom wzbogacone dziedzictwo naturalne. Dla
grupy inwestorow religijnych kwestie etyczne stanowig najistotniejsze kryteria decyzji inwesty-
cyjnych.

195 M. Marcinkowska, Inwestycje spolecznie odpowiedzialne, [w:] B. Filipiak, B. Mikotajczyk
(red.), Rynki finansowe w rozwoju podmiotow gospodarczych, Difin, Warszawa 2009, s. 239-255.

1% Jezeli bank realizuje cele, ktore sa sprzeczne z oczekiwaniami whasciciela, w zaleznosci
od posiadanych uprawnien oraz nastawienia moze on realizowa¢ dwie strategie reakcji: strategi¢
glosu (wplywaé na procesy decyzyjne) lub strategi¢ wyjscia (rezygnacja z wlasnosci). Szerzej:
K. Oplustil, Instrumenty nadzoru korporacyjnego..., s. 25.

197 Dodatkowo, nalezy odrozni¢ strukture whasnoéci (udzialu w kapitale) od struktury kontro-
li (udziatu glosow na walnym zgromadzeniu). Polskie prawo spotek przewiduje, ze akcje moga
mie¢ szczegodlne uprawnienia; uprawnienie moze dotyczy¢ np. prawa glosu, przy czym jednej
akcji nie mozna przyzna¢ wigcej niz dwa glosy. Uprzywilejowanie w zakresie prawa glosu nie
dotyczy jednak spotki publicznej. Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek hand-
lowych..., art. 351, 352.
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holdingu. Jak wskazano w pierwszym tomie (rozdziat 1), czynnik ten roznicuje
hierarchi¢ celow banku. Dla przyktadu, holding nie bedzie zainteresowany
wzrostem skali §wiadczonych przez bank ustug, lecz rola jego zostanie zredu-
kowana do kredytowania nabywcow produktow wytwarzanych przez inne
jednostki grupy (banki skupione wokol koncernow samochodowych). W szer-
szym wymiarze moze si¢ to wigza¢ ze zjawiskiem daznosci akcjonariuszy
wigkszo$ciowych do osiggania prywatnych korzysci z kontroli nad spotka
(private benefits of control), co czgsto prowadzi do pokrzywdzenia akcjonariu-
szy mniejszosciowych'® (ich ochronie majg shuzyé przepisy prawa oraz normy
fadu korporacyjnego). Owe prywatne korzysci moga by¢ osiggane poprzez
system cen transferowych (np. w obszarze outsourcingu ustug informatycznych
itp.) lub — co jest trudniejsze do weryfikacji — przez nabywanie od spotki-matki
lub innych spotek grupy ustug doradczych, wykorzystanie okre§lonych koncep-
cji i praw majatkowych (np. logo).

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze specyfika formy prawnej lub rodzaju wia-
Sciciela banku wymusza okre$lone cele jego funkcjonowania. Ze szczegdlnym
przypadkiem mamy do czynienia w banku panstwowym lub banku bedacym
wlasnoscig jednostek samorzadu terytorialnego. Bank taki jest instrumentem, za
pomoca ktorego panstwo moze wptywac na ksztalt systemu finansowego; przede
wszystkim jego celem jest wspieranie programéw rzadowych i samorzado-
wych, realizowanych w znacznej czg¢éci przy wykorzystaniu Srodkéw publicz-
nych'”. Whasciciel zleca zatem realizacje dzialan wspierajacych polityke
panstwa — cele i strategia banku panstwowego sa bezposrednio podporzadkowa-
ne potrzebom jego wilasciciela i jednoczes$nie spoteczenstwa. Natomiast
w przypadku bankéw spotdzielczych kluczowy jest interes czlonkéw spol-
dzielni, nadto bank spétdzielczy moze prowadzi¢ dziatalnos¢ spoteczng i oSwia-
towo-kulturalna na rzecz swoich czlonkow i ich $rodowiska''’. W dziatalno$é
bankow spoldzielczych wpisany jest wigc z definicji element spolecznej
odpowiedzialnos$ci.

Nalezy podkresli¢, ze opisane tu oczekiwania sg zasadniczymi celami, kto-
rych spelnienia spodziewajg si¢ wlasciciele w relacjach z bankiem. Akcjonariu-
sze nie stanowig jednak grupy homogenicznej, ich indywidualne potrzeby moga
si¢ wiec rozni¢, a nawet prowadzi¢ do konfliktow miedzy poszczegdlnymi
grupami wiascicieli. Dotyczy to zwtaszcza sytuacji, w ktorej wihasciciele naleza
jednoczesnie do innych grup interesariuszy (pracownikow, kierownictwa banku,
klientow itd.); specyficznym typem wtasciciela jest tez panstwo. W szczegdlnej
roli wystepuja ponadto ci wlasciciele, ktorzy sa jednoczesnie wierzycielami

1% M.J. Barclay, C.G. Holderness, Private benefits from control of public corporations,
,,Journal of Financial Economics”, Vol. 25, Issue 2, 1989, s. 371-395.

1991, Mazur, Prawo bankowe. Komentarz, wyd. 2, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 98.

10 patrz: Ustawa z dnia 16 wrzeénia 1982 . Prawo spotdzielcze..., art. 1.
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banku (tzn. udzielili mu pozyczki lub nabyli jego obligacje), oraz potencjalni
wlasciciele w osobach posiadaczy obligacji zamiennych na akcje banku.

Wystepowanie wlascicieli w podwojnej roli powoduje dywergencje ich
oczekiwan.

2.3.2. Oczekiwania wobec wtascicieli — kontrybucje inwestoréw

Oczekiwania banku wobec wlascicieli wigza si¢ przede wszystkim z wypo-
sazeniem bank w kapital whasny. Jak wspomniano w pierwszym tomie
(rozdziat 3), kapitat w banku pelni w niewielkim stopniu funkcj¢ finansowania
dziatalnosci, co wynika z charakteru tej dziatalnosci i konsekwencji w postaci
bardzo wysokiej dzwigni finansowej. Istotna jest natomiast jego funkcja
zatozycielska, co z kolei wynika z wymogéw prawnych odnosnie do minimalnej
kwoty kapitatu, ktéry muszg wnie$¢ zalozyciele banku. W relacji jednak do
potencjalnej skali dziatalnosci znaczenie tej roli — ocenianej przez pryzmat kwot
— nie jest duze. Fundamentalne znaczenie ma natomiast funkcja absorpcji strat,
gwarancyjna (zabezpieczajgca) oraz budowania zaufania do banku: bank
wiarygodny to bank dobrze dokapitalizowany. Konieczne jest tu zatem spojrze-
nie przez pryzmat kapitalu regulacyjnego i wewnetrznego, czyli z punktu
widzenia wystarczalnosci kapitatu do pokrycia ponoszonego przez bank ryzyka.
Nalezy zastosowaé tu podejécie prospektywne: zgromadzony kapital ma by¢
adekwatny w stosunku do ryzyka zmierzonego w danym momencie, ale takze
umozliwi¢ dalszy rozwoj prowadzonej dziatalnosci (czyli dalsze podejmowanie
ryzyka). Warto przy tym przypomnie¢, ze kapital regulacyjny dotyczy kategorii
funduszy whasnych, ktore sa kategoria szersza anizeli kapitaty wiasne'''. Nadto
trzeba mie¢ na wzgledzie, ze kapital wlasny sktada si¢ nie tylko z kapitatow
wniesionych przez akcjonariuszy (wplaconego i zarejestrowanego kapitatu
zaktadowego''” i ewentualnie — w przypadku wystegpowania premii emisyjnej
— czesci kapitalu zapasowego), ale i tych tworzonych z podziatu zysku (np.
kapital zapasowy i rezerwowy, fundusz ogélnego ryzyka), ktore sa efektem
przychodow i kosztéw nieuwzglednianych w wyniku finansowym (tzw. pozosta-
ty dochoéd caltkowity), czy kapitatéw odzwierciedlajacych aprecjacje wartosci

""" Cho¢ nadzorcy zachecaja, by kapitat whasny stanowit jak najwicksza czesé funduszy wia-
snych. Maja temu shuzy¢ m.in. uwzglednione w regulacjach ostrozno$ciowych limity maksymal-
nego udziatu tych pozycji funduszy wlasnych, ktére stanowia kapital obcy (np. pozyczki
podporzadkowane) lub hybrydowy (np. obligacje zamienne na akcje) oraz okreslenie minimalnego
poziomu nie tylko dla wspotczynnika wyptacalnosci, ale takze dla wskaznika uwzgledniajacego
tylko podstawowe kapitaty wlasne (core tier I).

12 Prawo bankowe naktada przy tym szczeg6lne obostrzenie: kapitat zatozycielski banku nie
moze pochodzi¢ z pozyczki lub kredytu, lub zrdédet nieudokumentowanych. Ustawa z dnia 29
sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 30.
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rzeczowych aktywow trwatych (kapitat z aktualizacji wyceny). Generalnie jed-
nak od decyzji wlascicieli zalezy poziom kapitatdéw wlasnych, a w konsekwencji
takze funduszy wlasnych. Powstajg one zarowno bezposrednio z wnoszonych
przez wiascicieli kwot (i zmniejszajg si¢ wskutek ewentualnego umorzenia tego
kapitatu), jak i ze zroédet wewnetrznych (np. zysk), jesli wlasciciele zdecyduja,
ze nie bedg ich sobie wyptacac.

Podsumowujac, podstawowg kontrybucjg wlascicieli jest kapitat wlasny,
a zatem kluczowa cz¢$¢ funduszy wilasnych umozliwiajacych bankowi prowa-
dzenie dziatalnosci (wigzacej si¢ z podejmowaniem ryzyka, ktorego zabezpie-
czenie stanowi Ow kapitat).

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze dopuszcza si¢, by czes¢ kapitatu zalozycielskiego
banku (maksymalnie 15%) nie byla wniesiona gotowizng, lecz wkladami
rzeczowymi. Prawo bankowe stawia przy tym warunek, ze wktad niepieni¢zny
moze stanowi¢ wyposazenie lub nieruchomosci, jesli beda one bezposrednio
przydatne w prowadzeniu dziatalnosci bankowej'"”’. W zaleznosci od potrzeb
bank moze wiec oczekiwa¢ od wiascicieli wniesienia okre$lonych rzeczowych
aktywow trwalych, ktore wykorzysta w swej dziatalnosci.

Whiesienie kapitalu przez niektoérych wilascicieli moga takze sprawic, ze
bank zyska uznanie i status na rynku. Jesli inwestorzy, ktdrzy ciesza si¢
wysokim prestizem, zaangazujg si¢ kapitalowo w bank, inni otrzymuja sygnat,
ze zostal on pozytywnie oceniony, co moze sugerowaé perspektywe zarobku.
Inwestor (zwlaszcza inwestor strategiczny) moze takze wysta¢ pozytywny
sygnal, ze silnie zaangazuje si¢ w sprawy banku i wesprze jego rozwoj.

Wiaze si¢ z tym kwestia budowania dlugoterminowych relacji migdzy ban-
kiem a inwestorami. W tym kontek$cie mozna méwi¢ o lojalnych inwestorach,
tak samo jak rozpatruje si¢ lojalnos¢ innych interesariuszy (np. pracownikow lub
klientow)''*. Jak wspomniano, krotkoterminowy charakter inwestycji w akcje
bankéw (a takze innych podmiotdow) moze rodzi¢ negatywne konsekwencje.
Bywa bowiem, ze zawezenie horyzontu czasowego inwestycji wywotuje
nadmierng presj¢ na generowanie krotkoterminowych rezultatow, przy jedno-
czesnym ignorowaniu rosngcego poziomu ryzyka'".

Jak podkreslono, wiasciciele oczekujg oplaty za uzyczenie kapitalu. Zapta-
ta ta jest uzasadnionym zadaniem, ale bank ma prawo wymaga¢, by oczekiwania
co do jej poziomu nie byly wygérowane. Wlasciciele powinni uznaé¢ prymat

'3 pozostaje przy tym warunek o wysokosci kapitatu zatozycielskiego wnoszonego w formie
pienieznej — zob. przyp. 25.

"4 Por. F.F. Reichheld, The Loyalty Effect. The Hidden Force Behind Growth, Profits, and
Lasting Value, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 153 i n.

5 Mozna powiedzieé, ze krotkoterminowi inwestorzy realizuja zyski, pozostawiajac po wyj-
$ciu z inwestycji innym wlascicielom zwigkszone ryzyko zwigzane z wygenerowaniem tych
zyskow.
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celu bezpieczenstwa finansowego 1 mozliwosci dalszego rozwoju banku
(zapewnienie adekwatnos$ci kapitalowej) oraz zadbac o nalezyte dokapitalizowa-
nie banku, a zatem w niektdérych warunkach — powstrzymac¢ si¢ od wyplat
dywidend. Jak wskazano, w sukurs bankowi przychodza tu nadzorcy, ktorzy
nakladaja niekiedy ograniczenia dotyczace mozliwosci wyplaty dywidendy.
Bank ma takze prawo oczekiwac, ze wlasciciele nie beda wywierali nadmiernej
presji na tworzona warto$¢ (gdyz to bedzie stymulowato wzrost ryzyka''®). Cel
ten jest wazny, lecz nie najistotniejszy w hierarchii celéw dziatania bankow.
Priorytet stanowi bezpieczenstwo, a to wigze si¢ ze stabilnym, zréwnowazo-
nym wzrostem operacyjnym i finansowym. Nazbyt wysokie tempo wzrostu
banku moze by¢ dla niego niebezpieczne, powodujac nawet bankructwo (wynika
to m.in. z faktu, ze czesto za tempem przyrostu finansowej skali dziatalnosci nie
nadaza tempo rozwoju organizacyjnego)''’.

Ow priorytet mozna uogolni¢, formutujac nastgpujacy postulat: whasciciele
banku powinni w odpowiedzialny sposob wyznaczaé cele jego dzialania
i akceptowac strategie realizacji. Przede wszystkim konieczne jest zapewnienie
braku konfliktu migdzy Zadaniami wlascicieli a wymaganiami instytucji sieci
bezpieczenstwa''®. O ile dialog migdzy bankiem a regulatorami i nadzorcami

116 Badania dowiodly, ze poczatkowo wlasciciele karza zbyt ryzykowne strategie (w celu
ochrony zdolnos$ci banku do kontynuacji dziatalnos$ci w przysztosci — charter value); jesli jednak
opcja wartoSci staje si¢ wystarczajaco duza, by zrekompensowacé utratg charter value, wtasciciele
wybieraja dalsze zwigkszanie ryzyka, aby tym bardziej zwigkszy¢ opcje wartosci. Do pewnego
zatem stopnia oczekiwania akcjonariuszy sa zgodne z oczekiwaniami nadzorcoéw, ale w przypadku
wysokiego poziomu ryzyka, sa sktonni dazy¢ do dalszego jego zwigkszania, wbrew oczekiwaniom
nadzoru. S. Park, S. Peristiani, Are bank shareholders enemies of regulators or a potential source
of market discipline?, ,,Journal of Banking & Finance”, Vol. 31, Issue 8, 2007, s. 2493-2515.

"7 Szerzej: D.T. Llewellyn, An analysis of the causes of the recent banking crises, ,,;The Eu-
ropean Journal of Finance”, Vol. 8, 2002, s. 152-175; M. Iwanicz-Drozdowska, Determinanty
bezpieczenstwa bankow w swietle analizy wybranych kryzysow bankowych, Szkota Gtowna
Handlowa, Warszawa 2002, s. 215; Office of the Comptroller of the Currency, Bank Failure. An
Evaluation of the Factors Contributing to the Failure of the National Banks, Washington 1988,
s. 8; Office of the Comptroller of the Currency, Problem Bank Identification, Rehabilitation,
and Resolution. A Guide to Examiners, Washington 2001, s. 5; Office of the Comptroller of
the Currency, Detecting Red Flags in Board Reports. A Guide for Directors, Washington
2003, s. 53; D.R. Fraser, L.M. Fraser, Evaluating Commercial Bank Performance. A Guide
to Financial Analysis, Bankers Publishing Company, Chicago 1991, s. 156; M. Marcinkow-
ska, Identyfikacja zagrozen wyptacalnosci banku, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”,
nr 29(85), 2005, s. 49-80.

"8 Inwestorzy moga wspieraé cele nadzorcow, dyscyplinujac bank i karzac za podejmowanie
nadmiernego ryzyka. Jak wzmiankowano, wlasciciele poczatkowo karzg banki za bardziej
ryzykowne strategie, po przekroczeniu jednak okre$lonego poziomu ryzyka nagradzajg jego dalszy
wzrost (co mozna tlumaczy¢ wystepowaniem efektu pokusy naduzy¢). S. Park, S. Peristiani, Are
bank shareholders enemies..., s. 2493-2515. Inng forma wplywania wilascicieli na obnizenie
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(lub miedzy regulatorami i nadzorcami a wilascicielami banku) jest mozliwy
1 pozadany, o tyle bezwzgledng zasadg winno by¢ przestrzeganie i litery, i ducha
prawa. Wilasciciel nie powinien wigc zada¢ od banku (kierownictwa banku)
dziatan bezprawnych lub nieetycznych.

Kwestia ta wigze si¢ z potrzeba (fundamentalng z punktu widzenia celu
i tezy niniejszej rozprawy) udzielenia przez wiascicieli banku zezwolenia na
wlaczenie do wigzki celow banku uzasadnionych roszczen innych interesa-
riuszy. Nalezy przypomnie¢, ze z punktu widzenia interesow wtascicieli zasadne
jest zaakceptowanie i realizowanie przez bank pewnego zakresu — nie przesadza
si¢ tu jakiego doktadnie — potrzeb innych interesariuszy oraz ich zaangazowania
w funkcjonowanie instytucji (z uwzglednieniem prymatu bezpieczenstwa i sta-
bilnosci banku)'*’.

W bezposrednim zwigzku z kwestig wytyczania celow dziatalnos$ci banku
pozostaje oczekiwanie, ze wilasciciel dokona wyboru odpowiednich os6b do
pelnienia funkcji czlonkéw rady nadzorczej, a za posrednictwem rady
nadzorczej — wyboru cztonkéw zarzadu. Cztonkowie rady powinni dysponowac
wysokimi kwalifikacjami (i stale je podnosi¢)'?’. Jako Ze rola rady nadzorczej
polega na monitorowaniu poczynan kierownictwa (to bowiem rada nadzorcza
ponosi ostateczng odpowiedzialno$§¢ za dziatalno$¢ banku, strategic ryzyka
1 stabilnos¢ finansowa, jak rowniez za to, w jaki sposob bank jest zorganizowany
i kierowany'?"), jej cztonkowie musza by¢ profesjonalistami potrafigcymi
odczytywac¢ sygnaly o zagrozeniu i jednoczes$nie przyczynia¢ si¢ do tworzenia
warto$ci banku'*,

Bezwzglednym obowiazkiem wtascicieli jest zatem nie tylko wybor odpo-
wiednich os6b do tego ciala, ale takze stala ocena funkcjonowania rady
i sprawdzenie, czy nalezycie wypelnia swoje funkcje, troszczac si¢ o dobro
banku. Podstawowy obowigzek rady nadzorczej to dbalos¢ o dobro banku,

poziomu podejmowanego przez bank ryzyka jest zwalnianie tych menedzeréw, ktorzy dopuszczaja
do jego nadmiernego wzrostu. Tu takze empirycznie dowiedziono sprawowania dyscypliny przez
wilascicieli. K. Schaeck et al., Who disciplines bank managers?, ,Review of Finance”, Vol. 16,
No. 1, 2012, s. 197-243.

1% Jak podkreslono w tomie 1 (rozdziat 4), nie mozna zada¢ od banku szerokiego uwzgled-
nienia interesow wszystkich zainteresowanych stron. To wtasciciele, jako podmioty z reguly
ponoszace najwigksze ryzyko, maja prawo dokonywania wyboru w tym obszarze. Mozna
postulowaé, ale nie wymagaé, by wilasciciele podzielili si¢ tworzona warto$cig dodang (swym
wynagrodzeniem za uzyczony kapitat, ustalajac go na godziwym poziomie).

120 Jest to jedna z rekomendowanych przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego dobrych
praktyk tadu korporacyjnego w bankowosci. BCBS, Principles for Enhancing Corporate Go-
vernance, BIS, Basel 2010.

2! Ibidem.

122 1. Bohdanowicz, Profesjonalizm w funkcjonowaniu rad nadzorczych spélek akcyjnych,
Wydawnictwo UL, £.6dZ 2009, s. 44.
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a jedynie wiasciciel, jako jej pryncypal, moze zapewni¢, ze organ ten bedzie
nalezycie wywigzywal sie ze swych zadan'>. Podkresli¢ bowiem nalezy, ze nie
jest zadaniem rady troska o dobro wilascicieli. Moze stad wynika¢ konflikt
interesow, ktory — przy nieodpowiedzialnych postawach witascicieli — bedzie si¢
konczy¢ negatywnie dla banku. Za tym bardziej zasadne uzna¢ wigc nalezy
zadanie od wilascicieli odpowiedzialnych postaw (przy formutowaniu misji
i celow dziatania banku, przy wyborze cztonkow wiadz itd.).

W przypadku wickszosciowych wiascicieli banku, zwlaszcza inwestorow
branzowych, mozna ponadto wysuwaé postulat, by zapewnili transfer wiedzy,
doswiadczenia, dobrych praktyk, a takze by stymulowali wspdlne wypraco-
wywanie nowych, ulepszonych standardow i realizacje efektow synergii, dzigki
polaczonym kompetencjom i zasobom. Zdarza si¢ jednak, Zze to podmiot
przejmowany stanowi zrodto wiedzy i do§wiadczenia dla akcjonariusza dominu-

jacego.

Szczegdlnym przypadkiem sg tu banki spotdzielcze zrzeszone w banku
zrzeszajacym. Stanowi to do pewnego stopnia analogi¢ grupy kapitatowe;.
Uczestnicy takiego zrzeszenia maja prawo oczekiwac, ze udost¢pniony im
zostanie kapitat intelektualny innych bankéw spotdzielczych i samego banku
zrzeszajacego, w szczegodlnosci gdy w celu zapewnienia jednolitosci dziatania
zawra one umowe o wspotdziataniu.

2.3.3. Ocena relacji banku z wtascicielami

Podsumowanie przeprowadzonych w zaprezentowanym rozdziale rozwazan
na temat relacji banku z wladcicielami stanowi tabela 2. Zestawiono w niej
kluczowe perspektywy Pryzmatu Wynikow'>*. Nalezy zaznaczy¢, ze oméwiono
tu ogblny, uniwersalny zestaw oczekiwan wiascicieli wobec bankoéw i bankow
wobec wiascicieli, a w indywidualnych przypadkach moze on by¢ nieco
odmienny, nadto moze zmieniac si¢ w czasie.

123 Zaktada sie, ze rynek bedzie oceniat spotki pod katem jakosci ich fadu korporacyjnego.
Zatem ,,straznikiem [dobrych praktyk tadu korporacyjnego] jest nie panstwo, lecz — w ostatniej
instancji — kapital”. A Nartowski, Perspektywa samoregulacji polskiego rynku. Umowa spoteczna
czy interwencja panstwa?, [w:] D. Dobija, 1. Koladkiewicz (red.), £ad korporacyjny, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 342.

124 Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 2. Pryzmat Wynikoéw — wilasciciele

WELASCICIELE
. Obecni i potencjalni inwestorzy
Interesariusz . . s . .
Inwestorzy instytucjonalni i indywidualni
(podgrupy) | o
nwestorzy strategiczni i mniejszo$ciowi
Inwestorzy dlugo- i krétkoterminowi
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja Typowe oczekiwania |— TSR — catkowity zwrot dla wlascicieli (wzrost war-

i potrzeby interesariu-
szy wobec podmiotu:
— zwrot na kapitale
(wzrost wartosci kapi-
tatlu)

— optata za kapitat (dy-
widendy)

— dane (do analizy

i oceny wynikow, ry-
zyka i perspektyw)

— zaufanie (przeswiad-
czenie, ze kierownic-
two bedzie konsekwen-
tnie realizowaé zade-
klarowane cele)

tosci akcji + dywidendy i inne wyplaty)

— wynik rezydualny (np. EVA)

— wzrost kapitalizacji w relacji do sektora

— EPS — zysk na akcje

— DY - stopa wyptaty dywidendy

— P/BV — cena do wartosci ksiggowej akcji
— rentowno$¢ banku/jednostek biznesowych
— faktyczne wyniki vs. prognozy analitykow
— FCF — wolne przeptywy pieni¢zne

— wynik operacyjny w relacji do sektora

— warto$¢ dodana

— przychody ze sprzedazy (wg segmentow operacyj-
nych)

— koszty operacyjne (wg kategorii)

— marza odsetkowa

— zwrot na kapitale wlasnym

— zwrot na aktywach

— stopien rotacji (zmienno$ci) inwestorow

Kontrybucje

Typowe oczekiwania

i potrzeby podmiotu
wobec interesariuszy:
— kapitat (dostep do wy-
starczajacych kwot ka-
pitatu do prowadzenia
dziatalnosci i realizacji
inwestycji)

— ryzyko (podjgcie przez
inwestorow ryzyka)

— wsparcie (lojalnos¢
inwestorow i ewentual-
ne doradztwo, np.

w sprawach kierunkéw
strategicznych)

— warto$¢ kapitatu podstawowego w posiadaniu
inwestorow instytucjonalnych

— ratingi 1 rekomendacje inwestycyjne analitykoéw
— poziom dzwigni finansowej

— liczba zgtaszanych przez inwestoréw sugestii
poprawy dziatalnosci; odsetek wdrozonych sugestii
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3
Strategie Typowe strategie spetl- | — wzrost dziatalnosci dotychczasowej (wzrost kory-
nienia tych oczekiwan: |gowany o dodatkowa i nickontynuowang dziatal-
— zarzadzanie ryzykiem | no$¢)/wzrost organiczny/nowa dziatalno$¢ — wzrost
— wzrost organiczny przychodow i wyniku operacyjnego
— przejecia i polaczenia | — Wzrost rynku (wg regionow)
kapitatowe — wzrost udzialu w rynku (wg segmentow)
— redukcja kosztow — rentowno$¢ produktow/klientow
— inwestycje — nakltady na prace badawczo-rozwojowe
— dezinwestycje — naktady na inwestycje
— optymalizacja kosztu |- relatywny poziom wydajnosci pracownikéw wzgle-
kapitatu dem konkurentéw (np. przychody lub wynik na pra-
cownika)
— wykorzystanie aktywow (np. przychody w relacji
do aktywow)
— koszt kapitatu (dla poszczegdlnych sktadnikow
i WACC)
— mierniki ryzyka (ptynno$¢, wyptacalnos¢ itd.)
Procesy Typowe procesy odno- |— warto$¢ i udziat przychodow ze sprzedazy nowych
szace si¢ do realizacji | produktéw
tych strategii: — warto$¢ i udzial przychodow ze sprzedazy na no-
—10zw0j nowych pro- | wych rynkach i sektorach
duktéw/ustug — realizacja wewnegtrznych planéw finansowych,
— wzbudzanie popytu | budzetéw i prognoz
— zaspokajanie popytu |— wplyw gtdéwnych programéw i projektow uspraw-
— planowanie i zarza- | nien proceséw na koszty i korzysci
dzanie bankiem —reakcja ceny akcji na ogloszenia spotki (raporty bie-
zace), w relacji do rynku
— koszty relacji inwestorskich
Zaplecze Typowe zaplecze, ktore | — liczba i potencjalna warto$¢ przychodow z przygo-

nalezy stworzy¢, by
przeprowadzié te pro-
cesy:

— plany i struktura roz-
woju nowych produ-
ktow

— orientacja rynkowa,
pozycjonowanie

— zarzadzanie jedno-
stkami biznesowymi

— zarzadzanie cenami
produktéw i ustug

— inwestycje w
kluczowe umiejetnosci

towywanych nowych produktow

— warto$¢ marek

— poziom inwestycji w kluczowe umiejg¢tnosci

— koszty utrzymywania zapasow produktow

— prog rentownosci

— realizacja planu integracji po przejgciu/potaczeniu
kapitalowym

— realizacja planu projektow restrukturyzacyjnych
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2

Zaplecze

— przywodztwo kierow-
nictwa

— relacje inwestorskie
— kontrola finansowa

— zarzadzanie ryzykiem
— integracja po przeje-
ciu/polaczeniu
kapitatowym

— zarzagdzanie aliansami
strategicznymi

— odpowiedzialno$¢
spoteczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,
London 2002, s. 210-212.






Rozdziat 3. Relacje banku z kierownictwem

3.1. Zarzad i rada nadzorcza banku

3.1.1. Regulacje prawne dotyczace kierownictwa banku

W réznych systemach prawnych stosowane sg dwa modele organizacji kie-
rownictwa: jednoszczeblowy/jednopoziomowy (one-tier board) i dwuszczeblo-
wy/dualistyczny (two-tier board). W pierwszym modelu wystepuje jeden organ
wladzy: rada dyrektorow, ktorg tworza dyrektorzy wykonawczy (executive
directors) 1 niewykonawczy (non-executive directors). W drugim modelu
funkcjonuja dwa organy wladzy: zarzad (organ wladzy zarzadczej i wykonaw-
czej) 1 rada nadzorcza (organ witadzy nadzorczej). W Polsce stosuje si¢ model
dwuszczeblowy. System ten przewiduje, ze nie taczy si¢ funkcji wykonawczych
z nadzorczymi, totez nie mozna by¢ jednoczesnie czlonkiem zarzadu i rady
nadzorczej'.

Prawo reguluje zasady dotyczace powotywania i odwotywania czlonkow
rad nadzorczych i zarzadéw podmiotéw gospodarczych, zakres odpowiedzialno-
$ci 1 uprawnien oraz reguly funkcjonowania tych organow. W przypadku
bankow, z uwagi na konieczno$¢ zapewnienia ostroznego i stabilnego kierowa-
nia nimi, regulacje prawne stawiaja wyzsze wymogi. W tabeli 3 zestawiono

kluczowe postanowienia w tym zakresie, z uwzglednieniem formy prawnej
banku’.

! Wyjatek stanowi czasowe oddelegowanie cztonka rady nadzorczej do wykonywania czyn-
nosci cztonkow zarzadu.

2 W przypadku bankéw panstwowych czesé uregulowan zawartych jest w prawie bankowym,
a niektore odnosza si¢ do konkretnego banku — BGK (czg$¢ z nich jest odmienna od postanowien
ogoblnych, ale ustawa o0 BGK mowi, ze ,,jezeli przepisy prawa nie stanowig inaczej, do dziatalnosci
BGK stosuje si¢ przepisy prawa bankowego”). W tab. 3 zaznaczono, ktére unormowania odnosza
si¢ do konkretnego przypadku; jesli nie ma zadnej indykacji, oznacza to, ze jest to ogdlny zapis
z prawa bankowego odnoszacy si¢ do bankéw panstwowych.
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Tabela 3. Uregulowania prawne dotyczace cztonkdéw rady nadzorczej i zarzadu banku

Bank w formie sp6tki

Bank panstwowy akeyjnej Bank spotdzielczy
1 2 3 4
RADA NADZORCZA
Liczebnos¢ | BGK: 8 do 12 czlon- Co najmniej 5 0sob fizy- | Co najmniej 5 osob beda-
kow cznych cych cztonkami banku;
udziat w radzie nadzorczej
pracownikéw banku beda-
cych jego cztonkami nie
moze przekroczy¢ 1/5
sktadu RN
Wymagane | BGK: osoby posiadaja- | Brak odrgbnych uregulo- | Brak odrgbnych uregulo-
kwalifikacje |ce odpowiednie kwa- | wan wan
lifikacje z zakresu
finanséw
Dhugos¢ ka- |3 lata Do 5 lat Okresla statut
dencji BGK: 4 lata
Organ powo- | Przewodniczacy RN: | Walne zgromadzenie Stosownie do postanowien
lujacy czton- | Prezes Rady Ministrow statutu: walne zgromadze-
kéw RN na wniosek ministra nie, zebranie przedstawicie-
wlasciwego do spraw li lub zebrania grup czton-
Skarbu Panstwa kowskich
Cztonkowie RN:
minister wlasciwy do
spraw Skarbu Panstwa
BGK: minister wtas-
ciwy do spraw insty-
tucji finansowych, po
zasiggnigciu opinii
ministra wlasciwego do
spraw Skarbu Panstwa
ZARZAD
. . , Co najmniej 3 osoby L
Liczebno$¢ | BGK: 3—7 osob Co najmniej 3 osoby
fizyczne
Dhugos¢ ka- | BGK: 5 lat Do 5 lat 5 lat
dencji
Organ powo- | Prezes zarzadu: rada Rada nadzorcza Prezes zarzadu: rada

hujacy czton-
koéw zarzadu

nadzorcza; pozostali
cztonkowie zarzadu:
rada nadzorcza, na
whniosek prezesa za-
rzadu

nadzorcza; pozostali
czlonkowie zarzadu: rada
nadzorcza, na wniosek
prezesa zarzadu
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2

Organ powo-
tujacy czton-
kéw zarzadu

BGK: Prezes zarzadu:
rada nadzorcza na wnio-
sek ministra wlasciwe-
go ds. instytucji finan-
sowych; wiceprezes —
pierwszy zastgpca pre-
zesa: rada nadzorcza na
wniosek ministra wtas-
ciwego ds. transportu,
wiceprezesi i pozostali
cztonkowie zarzadu:
rada nadzorcza na wnio-
sek prezesa zarzadu

Wymagana | Powotanie prezesa Powotanie dwoch czton- | Powolanie prezesa zarzadu
zgoda KNF | zarzadu oraz jednego | koéw zarzadu, w tym pre-
cztonka zarzadu zesa

Wymagane | Brak odrgbnych ure- Osoby przewidziane do Co najmniej 2 czlonkéw

kwalifikacje | gulowan objecia w banku stanowisk | zarzadu, w tym prezes za-
czlonkow zarzadu, w tym | rzadu banku spoétdzielcze-
prezesa, daja rekojmie go, powinno posiadac¢ kwa-
ostroznego i stabilnego lifikacje i doswiadczenie
zarzadzania bankiem, przy | zawodowe dajace rgkojmi¢
czym co najmniej 2 osoby | prowadzenia dziatalnos$ci
przewidziane do objgcia banku z zachowaniem bez-
w banku stanowisk czton- | pieczenstwa wktadéw i lo-
kéw zarzadu posiadaja kat w nim zgromadzonych
wyksztalcenie i doswiad- | oraz pozostawac w sto-
czenie zawodowe niezbed- | sunku pracy z tym ban-
ne do kierowania bankiem | kiem, zwigzanym z pet-
oraz udowodniong znajo- | niong funkcja
mos¢ jezyka polskiego

Mozliwosé Rada nadzorcza moze | Mozliwos¢ delegowania | Nie mozna by¢ jednocze-

taczenia delegowac¢, na okres cztonkéw rady nadzorczej, | $nie cztonkiem rady i za-

funkcji nie dtuzszy niz 3 mie- | na okres nie dluzszy niz rzadu tej samej spotdziel-

sigce, cztonkow rady
nadzorczej do wyko-
nywania czynnosci
cztonkow zarzadu:

(1) ktorzy zostali odwo-
tani, ztozyli rezygnacje
albo z innych przyczyn
nie moga sprawowac
swoich czynnosci,

trzy miesiace, do czaso-
wego wykonywania czyn-
nosci cztonkow zarzadu,
ktorzy zostali odwotani,
ztozyli rezygnacj¢ albo

z innych przyczyn nie mo-
ga sprawowaé swoich
czynnoSci

ni. W razie konieczno$ci
rada moze wyznaczy¢
jednego lub kilku ze swo-
ich cztonkow do czasowe-
go petnienia funkcji
cztonka (cztonkow)
zarzadu




82

Relacje banku z kluczowymi interesariuszami

Tabela 3 (cd.)

1 2 3 4
Mozliwosé (2) jezeli uzna takie
faczenia dziatanie za niezbedne
funkcji w celu ostroznego i sta-
bilnego zarzadzania
bankiem
Zakaz Cztonkowie zarzagdow | Cztonek zarzadu nie moze | Cztonkowie zarzadow
konkurencji | lub rad nadzorczych nie | bez zgody spotki zajmo- | i rad nadzorczych bankow

moga zajmowac si¢
dziatalnoscia konku-
rencyjng. W szczego6l-
nosci nie moga by¢
cztonkami zarzadu lub
rady nadzorczej innego
banku, chyba ze bank
panstwowy jest akcjo-
nariuszem tego banku

wac si¢ interesami konku-
rencyjnymi ani uczestni-
czy¢ w spotce konkuren-
cyjnej jako wspolnik spot-
ki cywilnej lub osobowej,
lub jako cztonek organu
spotki kapitatowej badz
uczestniczy¢ w innej kon-
kurencyjnej osobie praw-

spotdzielczych, zarzadow
i rad nadzorczych bankow
zrzeszajacych, jak tez
osoby zajmujace stanowi-
ska kierownicze w tych
bankach, nie moga zajmo-
wac si¢ interesami konku-
rencyjnymi

nej jako czlonek organu.
Zakaz obejmuje takze
udziat w konkurencyjnej
spotce kapitatowej, w przy-
padku posiadania w niej
przez cztonka zarzadu co
najmniej 10% udziatow/
akcji badz prawa do powo-
tania co najmniej jednego
cztonka zarzadu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe,
Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376; Ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spoétek handlowych,
Dz.U., nr 94, poz. 1037, ze zm.; Ustawy z dnia 16 wrze$nia 1982 r. Prawo spoldzielcze, Dz.U.
z 2003 r., nr 188, poz. 1848, ze zm.; Ustawy z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankow
spoldzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych, Dz.U., nr 119, poz. 1252, ze zm., Ustawy
z dnia 14 marca 2003 r. o Banku Gospodarstwa Krajowego, Dz.U., nr 65, poz. 594, ze zm.

Regulacje precyzuja, jakie s3 wymagane kwalifikacje cztonkéw zarzadu’®
w przypadku bankéw komercyjnych i spotdzielczych?, nie ma natomiast od-

3 Szczegotowe wytyczne zawiera Uchwata KNB nr 1/2002 z dnia 10 stycznia 2002 r. w spra-
wie wykazu dokumentow zataczanych do wnioskow do Komisji Nadzoru Bankowego w sprawach
o wydanie zezwolenia na utworzenie banku, o wyrazenie zgody na powotanie cztonkéw zarzadu
banku oraz do informacji o sktadzie zarzadu przedstawianej Komisji Nadzoru Bankowego przez
rad¢ nadzorcza banku, Dz.Urz. NBP nr 1, poz. 1, ze zm.

* Dodatkowo akty wykonawcze precyzuja wymogi dotyczace kandydatow na kuratora banku
lub cztonka zarzadu komisarycznego: powinien posiada¢ wyksztatcenie wyzsze (w szczego6lnosci
ekonomiczne, prawnicze lub z zakresu nauk o zarzadzaniu) oraz co najmniej trzyletnie doswiad-
czenie zawodowe zwigzane z sektorem bankowym (w przypadku kandydata na czionka zarzadu
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rebnych wytycznych dla czlonkéw zarzadow bankow panstwowych. W ich
jednak przypadku formutowane sa wymogi dotyczace cztonkéw rad nadzor-
czych, co nie ma miejsca w pozostalych przypadkach (pozostawiono to w gestii
rad nadzorczych, a posrednio — odpowiednio wtascicieli i cztonkéw). Wymaga
si¢, by cztonkowie zarzadow bankéw dawali rekojmie bezpiecznego zarzadzania
bankiem”.

Prawa i obowiazki cztonkéw zarzadu i cztonkéw rad nadzorczych reguluja
przepisy prawa oraz zapisy statutu banku.

3.1.2. Rada nadzorcza banku

Rada nadzorcza stanowi pierwsze ogniwo nadzoru sprawowanego nad
funkcjonowaniem banku i dziataniami jego zarzadu®. Sprawuje ona staty nadzor
nad dziatalnoscig banku we wszystkich dziedzinach. To wlasnie na radzie
spoczywa ostatecznie odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie i wyniki banku, za
zachowanie stabilnosci i dobrej kondycji finansowej. Kompetencje i zasady
funkcjonowania rady wynikaja z przepisow prawa i statutu banku. Tryb jej
dziatania powinien by¢ okre§lony w regulaminie rady.

W poszczegdlnych teoriach przedstawia si¢ rézne zapatrywania na role
rady nadzorczej (zostato to podsumowane na rys. 2). Moze ona by¢ postrzegana
jako zasob (sie¢ kontaktow) i petni¢ role taczaca bank z otoczeniem’. W teorii
interesariuszy zadanie rady ukazywane jest jako koordynacja relacji z réznymi
zainteresowanymi stronami i osigganie kompromiséw migdzy ich oczekiwania-

komisarycznego: uzyskane na stanowisku kierowniczym lub samodzielnym). Uchwata KNF
nr 257/2011 z dnia 4 pazdziernika 2011 r. w sprawie standardow wylaniania kandydatow na
kuratora banku lub cztonka zarzadu komisarycznego banku, Dz.Urz. KNF nr 11, poz. 189.

> W szczegdlnosci dotyczy to posiadanego wyksztatcenia i doswiadczenia zawodowego.
Ponadto osoba, ktéra ma zosta¢ cztonkiem zarzadu banku, nie moze by¢ karana za przestepstwo
umyslne lub przestgpstwo skarbowe, nie spowodowata udokumentowanych strat w miejscu pracy
albo w zwigzku z pelnieniem funkcji czlonka organu osoby prawnej, nie zostal wobec niej
orzeczony zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na wilasny rachunek oraz pehienia
funkcji reprezentanta lub pelnomocnika przedsigbiorcy, cztonka rady nadzorczej lub komisji
rewizyjnej w spotce akcyjnej, spolce z ograniczong odpowiedzialnoscig lub w spotdzielni. Ustawa
z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376, art. 22b.

8 M. Marcinkowska, Jak wzmocni¢ wladztwo korporacyjne w bankach?, [w:] P. Urbanek
(red.) Nadzor korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego, Wydawnictwo UL, £6dz 2010,
s. 153-168.

7 J. Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations, Harper and Row, New
York 1978; J. Pfeffer, Size and composition of corporate boards of directors: The organization
and its environment, ,,Administrative Science Quarterly”, Vol. 17, No. 2, 1972, s. 218-228; A.J.
Hillman et al., The resource dependence role of corporate directors: Strategic adaptation of board
composition in response to environmental change, ,Journal of Management Studies”, Vol. 37,
Issue 2, 2000, s. 235-255.
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mi®. W teorii agencji za fundamentalng role rady uznaje si¢ kontrole i czuwanie
nad tym, by zarzad dziatal zgodnie z celami whascicieli’. W teorii shuzebnosci
(teorii stewarda) podkresla sie z kolei, ze rada ma do spetnienia rolg strategiczna
— ma dazy¢ do wykonywania ,,dobrej roboty”'’. Wedtug teorii instytucjonalne;j,
rada pelni rolg wspomagajaca — w reakcji na presje z otoczenia; definiuje ona
takze cele banku i nadzoruje wdrazanie systemu wartosci''. Wreszcie w teorii
hegemonii menedzerskiej traktuje si¢ rade jak ,,gumowsa pieczatke” — jej
zadaniem jest zatwierdzanie decyzji podejmowanych przez zarzad i ich formalna
legitymizacja'?.

ROLA RADY NADZORCZEJ
(zaangazowanie w proces podejmowania decyzji)

o i

Perspektywa sytuacyjna ‘ ‘ Perspektywa instytucjonalna ‘
Instytucjonalizacja Instytucjonalizacja
Otoczenie zewngtrzne Otoczenie wewngtrzne poprzez presje poprzez presje
zewngtrzng wewngtrzng
Sieci Organizacja Funkcja Fun.kc:la Identyfikacja ze Instrumt:nlal.ne
. . . wynikow spotecznymi postrzeganie
kontaktow pluralistyczna zgodnosci . . L .
dziatalnosci oczekiwaniami rady nadzorczej
rola rola rola rola rola rola
laczaca koordynujaca kontrolna str: i wsp i wspierajaca
7777777 I e Lt B S
<0 < L < < b <
Teoria Teoria Teoria Teorla' . Teoria Teoria ..
zasobowa interesariuszy agencji shuzebnosei instytucjonalna hegemonii
(stewarda) menedzerskiej

Rysunek 2. Typologia teorii odnoszacych si¢ do roli rady nadzorczej
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie H. Hung, 4 sypology of the theories of the roles of governing
boards, ,,Corporate Governance: An International Review”, Vol. 6, Issue 2, 1998, s. 101-111

® R.E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge University
Press, 2010.

° E.F. Fama, M.C. Jensen, Separation of ownership and control, ,Journal of Law & Eco-
nomics”, Vol. 26, Issue 2, 1983, s. 301-326; M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the firm:
Managerial behavior, agency costs and ownership structure, ,Journal of Financial Economics”,
Vol. 3, Issue 4, 1976, s. 305-360.

L. Donaldson, The ethereal hand: Organizational economics and management theory,
,Academy of Management Review”, Vol. 15, Issue 3, 1990, s. 369-381; J.H. Davis et al., Towards
stewardship theory of management, ,,Academy of Management Review”, Vol. 22, Issue 1, 1997,
s. 20-47.

'1'P. Selznick, TVA and the Grass Roots. A Study in the Sociology of Formal Organization,
University of California Press, Berkeley—Los Angeles 1949; idem, Leadership in Administration,
Harper and Row, New York 1957.

12 M.L. Mace, Directors: Myth and Reality, Harvard University Press, Boston 1971; idem, The
President and the Board of Directors, ,,Harvard Business Review”, Vol. 50, Issue 2, 1972, s. 3749.
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Do najwazniejszych kompetencji rady — ksztattujacych fundamenty dziata-
nia banku — nalezy m.in. zatwierdzanie i nadzorowanie celow strategicznych
banku i jego wartosci korporacyjnych, nadzorowanie pracy zarzadu oraz
okreslanie zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci cztonkéw kierownictwa,
formutowanie wytycznych dotyczacych akceptowanego poziomu ryzyka, nadzor
nad wprowadzeniem systemu zarzadzania (sktadajacego si¢ co najmniej z sys-
temu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewngtrznej) oraz oceny ade-
kwatnosci i skutecznosci tego systemu'”.

Aby zadania te mogly by¢ wykonywane nalezycie, muszg by¢ spelnione
okreslone warunki dotyczace cech cztonkoéw rady oraz zasad jej organizacji.

Formutuje si¢ liczne ogoélne postulaty dotyczace cztonkdéw rady nadzorczej
banku. Do wymogoéw bezwzglednych naleza: wysokie kwalifikacje, wlasciwe
pojmowanie wilasnej roli w nadzorze korporacyjnym oraz umiejetnos¢ wywazo-
nej — rzetelnej i obiektywnej — oceny spraw banku. Wymogi te zawiera jedna
z zasad efektywnego wladztwa korporacyjnego w bankach sformulowana przez
Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego'®. Nalezy zatem zadbaé, by w radzie
nadzorczej banku pracowaly osoby charakteryzujace si¢ duzym profesjonali-
zmem" (adekwatng kierunkowa wiedza, umiejetnosciami, doswiadczeniem,
zaangazowaniem), stale podnoszace swe kwalifikacje. Czlonkowie rady musza
by¢ w stanie poswigca¢ odpowiednio duzo czasu na wykonywanie swych zadan
(ktore wszak nie sprowadzajg si¢ do uczestnictwa w posiedzeniach rady i jej
komitetow)'®. Wazne, by cztonkowie rady w sposéb zaangazowany pehili swe
obowiazki, nie zaleca si¢ jednak, by brali udziat w biezacym (operacyjnym)
zarzadzaniu'.

¥ M. Marcinkowska, Jak wzmocni¢ wladztwo korporacyjne..., s. 153-168.

Y BCBS, Principles for Enhancing Corporate Governance, BIS, Basel 2010.

15 Szerzej na temat profesjonalizmu w funkcjonowaniu rad nadzorczych: J. Jezak (red.),
Struktura i formy sprawowania wladzy w spotkach kapitatowych, Wydawnictwo UL, £6dz 2005
oraz L. Bohdanowicz, Profesjonalizm w funkcjonowaniu rad nadzorczych spolek akcyjnych,
Wydawnictwo UL, £6dz 2009.

¢ Szczegolnie ta kwestia jest obecnie mocno akcentowana — zwraca si¢ uwage na fakt, iz
dyrektorzy powinni poswigca¢ swym obowigzkom zwigzanym z nadzorowang spoltka znacznie
wiegcej czasu niz obecnie. Raport Walkera wskazal, ze typowe zaangazowanie niewykonawczych
dyrektorow brytyjskich bankéw i innych instytucji finansowych wynosi zaledwie ok. 25 dni
rocznie. W konkluzji Walker rekomenduje, by znaczaco zwigkszy¢ ten czas (30-36 dni) oraz by
stosowny zapis byl zawarty w akcie powolania cztonka rady. Patrz: D. Walker, 4 review of
corporate governance in UK banks and other financial industry entities. Final recommendations,
November 2009 (,,Walker Review”). Badania dowodza, ze przedsigbiorstwa, w ktoérych radach
zasiadajg ,,zajeci cztonkowie” (osoby bedace cztonkami trzech lub wigcej rad nadzorczych), maja
gorsze wyniki; tlumaczy si¢ to faktem, Zze poswigcaja oni mniej czasu wykonywaniu swych
obowiazkéw, przez co nie sprawujg efektywnego monitoringu i kontroli. E.M. Fich,
A. Shivdasani, Are busy boards effective monitors?, ,,The Journal of Finance”, Vol. 61, No. 2,
20006, s. 689-724.

" BCBS, Enhancing Corporate Governance for Banking Organisations, BIS, Basel 2006.
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Niezbedne jest ponadto poddawanie rady i jej cztonkow formalnym rygory-
stycznym ocenom, a raporty z tych procedur powinny by¢ dostgpne (w niekto-
rych kodeksach nadzoru korporacyjnego stawia si¢ wprost wymog przeprowa-
dzania takich ocen co najmniej raz do roku). Ma to zagwarantowac, ze rada (i jej
poszczegdlni cztonkowie) wypetnia swoje zadania w sposob nalezyty, a w jej
sktad wchodza osoby cechujgce si¢ profesjonalizmem, spetniajgce specyficzne
wymagania nadzorowanej spotki.

Odrebng kwestig, o bardzo istotnym znaczeniu, stanowi udzial w radzie
cztonkéw niezaleznych'®. Polskie dobre praktyki zalecaja, by przynajmniej
dwoch cztonkéw rady nadzorczej spelniato kryteria niezaleznosci’ (bez
wzgledu na ogolng liczebnosé rady®’). Ich udziat w radzie ma obiektywizowaé
jej prace, zapewni¢ dbato$¢ przede wszystkim o losy spotki (a nie tylko jej
wlascicieli), a takze wprowadzi¢ rownowage migdzy interesami akcjonariusza
dominujacego i akcjonariuszy mniejszosciowych.

Odnoszac si¢ do kwestii organizacji prac rady, nalezy przede wszystkim
uwzglednié zagadnienie tworzenia i funkcjonowania komitetow rady®'. W pol-
skich regulacjach wymaga si¢, by w radach nadzorczych jednostek zaintereso-
wania publicznego® funkcjonowat komitet audytu (w jego sktad winny wcho-
dzi¢ co najmniej trzy osoby — w tym co najmniej jeden czlonek niezalezny
— posiadajace kwalifikacje w zakresie rachunkowosci lub rewizji finansowej)>.
Obecnie postuluje si¢ takze, by w bankach byly tworzone komitety ds. ryzyka,
gdyz to glownie niedostateczny nadzor nad tym obszarem jest najbardziej
widoczng niedoskonatoscig bankowego wtadztwa korporacyjnego.

'8 Profil niezaleznego dyrektora opisano np. w: Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 15
lutego 2005 r. dotyczace roli dyrektoréw niewykonawczych lub bedacych czlonkami rady
nadzorczej spotek gieldowych i komisji rady (nadzorczej), 2005/162/WE, Dz.Urz. L. 52
z25.02.2005, s. 51.

¥ Dobre praktyki spotek notowanych na GPW, Zatacznik do Uchwaty nr 19/1307/2012 Rady
Gieldy z dnia 21 listopada 2012 r.

20 Niektore kodeksy corporate governance sugeruja procentowy udziat niezaleznych czlon-
kéw rady (np. brytyjski Combined Code — 50%).

! Szerzej: D. Dobija et al., Komitety rad nadzorczych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011; M. Marcinkowska, Rola Komisji ds. Audytu we wspieraniu efektywnego nadzoru korpora-
cyjnego, [w:] S. Rudolf (red.), Fkonomiczne i spoteczne problemy nadzoru korporacyjnego,
Wydawnictwo UL, L.6dZ 2004, s. 365-386.

22 S3 nimi spolki publiczne oraz instytucje finansowe. Ustawa wylacza spod tego obowiazku
niektdre grupy instytucji finansowych (np. banki spoétdzielcze, SKOKi, OFE itd.).

2 Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach
uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym, Dz.U. nr 77,
poz. 649, ze zm., art. 86. Dodatkowo prawo bankowe stanowi, ze rada nadzorcza banku moze
powotaé sposrdd jej cztonkow komitet do spraw audytu wewnetrznego, ktory sprawuje nadzor nad
dziatalnoscia komorki audytu wewngtrznego. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe...,
art. 9e.
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W duzych europejskich bankach najczgsciej tworzy si¢ komitety: audytu,
wynagrodzen, nominacji, ryzyka, w rzadkich przypadkach takze: strategii,
spotecznej odpowiedzialnosci, kredytow, mediacyjny, jakosci, technologii itd.**
Komitety zwykle sa matymi ciatami (§rednio 4-5 os6b)>, co ufatwia im prace
i komunikacje miedzy cztonkami. W polskich bankach najczgsciej funkcjonuja
komitety audytu (lub rewizyjny) i do spraw wynagrodzen; rzadko jeszcze
powolywane sg komitety do spraw: ryzyka, nominacji, etyki i/lub zgodnosci
(compliance). W bankach spotdzielczych komitety rad nadzorczych stanowia
rzadko$¢ (czg¢$¢ tworzy jedynie komitet ds. audytu). Reena Aggarwal i wspot-
autorzy potwierdzaja, ze te spotki, ktore majg w radach komitet audytu ztozony
z niezaleznych cztonkow, sa lepiej wyceniane™.

Badania empiryczne prowadzone w odniesieniu do rad nadzorczych kon-
centrujg si¢ na zagadnieniach: optymalnej liczby czlonkow rady, liczby czton-
kow niezaleznych, profilu, wiedzy i do§wiadczenia cztonkow rad, zréznicowania
czlonkow rad, wewnetrznej organizacji rady (funkcjonowania komitetow),
zakresu odpowiedzialnosci rady itp.”’

Badacze dowodza, ze mate rady sa bardziej efektywne®. Wyniki te po-
twierdzaja Benjamin E. Hermelin i Michael S. Weisbach®, odnotowujac przy
tym brak zalezno$ci miedzy sktadem rady (rozumianym jako relacja dyrektorow
wewnetrznych i zewnetrznych) a wynikami dziatalnosci przedsigbiorstwa™.
Bernard S. Black i Sanjai Bhagat’', prowadzac szersze badania nad ta ostatnia

2 Nestor Advisors, Board Profile, Structure and Profiles in Large European Banks. A Com-
parative Corporate Governance Study, London 2008.

2 Zdarzaja sig takze duze komitety (8-9 osobowe). Nestor Advisors, Bank Boards after the
Flood. The Changing Governance of the 25 Largest European Banks, London 2010.

% R. Aggarwal et al., Do U.S. firms have the best corporate governance? A cross-country
examination of the relation between corporate governance and shareholder wealth, ,NBER
Working Paper”, No. 12819, January 2007. W tych badaniach potwierdzono takze pozytywna
zalezno$¢ migdzy niezaleznoscig rady a wartoscig przedsicbiorstwa.

7 Szerzej: M. Marcinkowska, Wplyw wladztwa korporacyjnego na tworzenie wartosci
przedsigbiorstwa, [w:] S. Rudolf (red.), Rola nadzoru korporacyjnego w kreowaniu wartosci
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo UL, £.6dz 2008, s. 35-58.

2 D.L. Yermack, Higher market valuation of companies with a small board of directors,
,Journal of Financial Economics”, Vol. 40, Issue 2, 1996, s. 185-211; T. Eisenberg et al., Larger
board size and decreasing firm value in small firms, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 48,
Issue 1, 1998, s. 35-54.

¥ B.E. Hermalin, M.S. Weisbach, Boards of Directors as an endogenously determined insti-
tution: A survey of the economic literature, ,NBER Working Paper”, No. 8161, March 2001.

3% Brak potwierdzenia przekonania o tym, ze wicksza proporcja cztonkow zewnetrznych
w radzie czyni ten organ lepszym nadzorcg przyniosta takze metaanaliza: Y. Deutsch, The impact
of board composition on firms’ critical decisions: A meta-analytic review, ,Journal of Manage-
ment”, Vol. 31, No. 3, 2005, s. 424444

31 B.S. Black, S. Bhagat, The uncertain relationship between board composition and firm
performance, ,,The Business Lawyer”, Vol. 54, 1999, s. 921-963.
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kwestig, wskazali na zréznicowane wyniki: niektére odmienno$ci miedzy radami
o roznych proporcjach niezaleznych dyrektorow wplywaja pozytywnie na
warto$¢ przedsigbiorstwa, inne zmniejszaja ja’>. W kolejnych badaniach™ ci
sami autorzy wskazali, ze spotki o niskiej rentownosci zwigkszajg udziat
niezaleznych cztonkéw w radzie, brakuje jednak dowodow, ze strategia ta
dziata. Podmioty o bardziej niezaleznych radach nie osiagaja lepszych wynikoéw
niz inne spotki. Z kolei John A. Pearce i Shaker A. Zahra® wskazali, ze zwick-
szona niepewno$¢ co do otoczenia spotki i zte wyniki finansowe w przesztosci
byly zwigzane z duza liczebno$cig rady i powodowaly wzrost dyrektorow
zewngtrznych w kolejnych latach. Co istotne, dowiedli oni, ze sklad rady
pozytywnie wptywa na wyniki finansowe.

Prowadzono takze badania dotyczace r6znorodnosci sktadu rady. David A.
Carter, Betty J. Simkins i W. Gary Simpson®® przeanalizowali zalezno$é¢ migdzy
réznorodnoscig rady (rozumiang jako odsetek kobiet oraz osob pochodzenia
afroamerykanskiego, azjatyckiego lub hiszpanskiego wsérdod czlonkow rady)
a wartoscig spotki w grupie przedsicbiorstw Fortune 1000. Wyniki dowiodty
istnienia pozytywnego zwigzku miedzy udzialem kobiet lub mniejszosci
w radzie a wartoscig spolki; zaobserwowano takze, ze odsetek ten rosnie wraz
z wielkoscig spotki i liczebnos$cig rady. Dowiedziono tez, ze rady, w ktorych
zasiadaty kobiety, lepiej wykonywaty funkcje nadzorcze™.

Do podstawowych obowigzkow rady nadzorczej nalezy wybdr czionkow
zarzadu i okres$lanie zakresu ich obowiazkow i odpowiedzialnosci oraz nadzo-
rowanie pracy zarzadu, ocena czlonkoéw kierownictwa i rozliczenie z realizacji
powierzonych zadan.

3.1.3. Zarzad banku

Omawiajac teorie dotyczace roli rady nadzorczej, prezentowano jednocze-
$nie zapatrywania na postawy zarzadu — istnieje tu peten wachlarz stanowisk: od
postrzegania menedzeré6w jako o0s6b o podejsciu oportunistycznym (teoria

32 potwierdza si¢ jednak, ze sytuacja, w ktérej przewodniczacy rady nie jest czlonkiem nieza-
leznym, zaostrza problemy agencyjne. J.W. Cole, W.S. Hesterly, Independence of the chairman
and board composition: Firm choices and shareholder value, ,,Journal of Management”, Vol. 26,
No. 2, 2000, s. 195-214.

33'S. Bhagat, B.S. Black, The non-correlation between board independence and long-term
firm performance, ,,Journal of Corporation Law”, Vol. 27, Issue 2, 2002, s. 231-274.

3 J.A. Pearce, S.A. Zahra, Board composition from a strategic contingency perspective,
,.Journal of Management Studies”, Vol. 29, Issue 4, 1992.

3 D.A. Carter et al., Corporate governance, board diversity, and firm value, ,,The Financial
Review”, Vol. 38, No. 1, 2003.

3 R.B. Adams, D. Ferreira, Women in the boardroom and their impact on governance and
performance, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 94, Issue 2, 2009, s. 291-309.
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agencji), az do pogladu, Ze sg oni profesjonalistami, ktoérzy sprawuja faktyczng
wladze w spolce (teoria hegemonii menedzerskiej). Studia przypadkow pozwala-
ja znalez¢ dowody na prawdziwos$¢ kazdej z tych teorii: zaleznie od cech
osobowosci, a takze od wzorcow kulturowych i konkretnych warunkow otocze-
nia (w tym zwlaszcza pozycji i roli wiascicieli i rad nadzorczych oraz instytucji
sieci bezpieczenstwa), postawy menedzerow moga by¢ odmienne, a w konse-
kwencji wymaga¢ odmiennego podejscia do sprawowania nad nimi nadzoru.

Zakres funkcji zarzadu (tak w ukladzie zewngtrznym, np. wobec wtascicieli
1 innych interesariuszy z otoczenia zewngtrznego, jak i wewnetrznym, np. wobec
pracownikéw) wyznacza szerokie ramy odpowiedzialnosci cztonkow zarzadu:
jest to odpowiedzialnos¢ shuzbowa, majatkowa i moralna®’.

Danny Miller i Cyrille Sardais kresla charakterystyke ,,agentow-aniotow”
(czyli odpowiedzialnego kierownictwa), akcentujac, ze najwicksze znaczenie
maja tu: osobowos¢ i uczciwosé danego lidera, reputacja i relacje z interesariu-
szami, odwaga, Swiadomos$¢ spoteczna, niezalezno$¢ finansowa i spoteczna,
niezalezno$¢ emocjonalna od wlascicieli, znajomo$¢ przedmiotu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa (wiedza biznesowa)’®.

Niezaleznie od motywacji i postaw, kluczowe zadanie zarzadu polega na
kierowaniu sprawami banku i realizacji postawionych przed nim celéw poprzez
wdrazanie strategii wedle wytycznych wiascicieli i rady nadzorcze;j.

Kierowanie to proces, w ktorym zasoby banku wykorzystywane sg po to, by
osiagnaé ustalone cele. Na proces 6w sktadaja sie®:

— planowanie — wskazuje, ze kierownicy z gory obmyslajg swoje cele
i dziatania, ktore oparte sg na jakiej$ metodzie, planie czy logice,

— organizowanie — oznacza, ze kierownicy kontroluja zasoby banku (ludz-
kie, materialne i niematerialne); efektywnos¢ podmiotu zalezy od jego umiejet-
nosci gospodarowania dla osiggnigcia celow,

— przewodzenie — okresla, w jaki sposob menedzerowie kieruja podwiad-
nymi i wptywaja na nich, sktaniajac do tego, by wykonywali konieczne zadania
prowadzace do realizacji celow banku,

— kontrolowanie — oznacza, ze kierownicy staraja si¢ zapewni¢, by bank
zmierzat do osiagnigcia swych celow.

Od tego, jak kierownicy realizujg swoje zadania, zalezg losy banku i spel-
nienie przezen oczekiwan interesariuszy. To wszak odpowiedzialni menedzero-
wie ksztaltuja przedsigbiorstwa i przewodzg im w taki sposob, dzigki ktoremu
korzystaja liczni interesariusze. To oni zapewniaja, ze organizacja tworzy

377, Jezak (red.), Struktura i formy sprawowania wladzy..., s. 80.

3 D. Miller, C. Sardais, Angel agents: Agency theory reconsidered, ,,Academy of Manage-
ment Perspectives”, Vol. 25, Issue 2, 2011, s. 6-13.

39 J.AF. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 23.
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warto$ci dla wszystkich uprawnionych interesariuszy w etyczny, mozliwy do
zaakceptowania, sposob™.

Sukcesy w znacznej mierze zalezg od przyjetego stylu kierowania, ten zas
zalezy od cech osobowos$ci menedzera oraz od warunkow, w jakich sprawuje on
wladze (w tym zwlaszcza od cech i sity podwladnych oraz checi i mozliwosci
delegowania)*'. W zaleznosci od stopnia koncentracji menedzera na zadaniach
realizowanych przez bank ($wiadczeniu przezen ustug), a takze od stopnia
koncentracji na pracownikach, wymienia si¢ roézne style kierowania (style
przywodztwa) — od autorytarnego, poprzez zréwnowazone, az po klubowe
i demokratyczne (patrz rys. 3).

Lidera (przywoddce) charakteryzuja: silna osobowos$¢, wiarygodnosé, posia-
danie jasnej wizji, koncentracja, komunikatywnos$¢, charyzma, umiejgtnose
mobilizowania podwladnych*. Odwaga i wytrwalosé podkre§lane sa jako
najwazniejsze cechy przywodcy®. Wymienione przymioty umozliwiaja liderom
motywowanie podwladnych do pracy.

A
. . Kierowanie
Kierowanie zespolowe
> klubowe P
3 (demokratyczne)
=
Z
=
o . .
O kierowanie
g zZrownowazone
o
g . .
< . . kierowanie
& Kkierowanie
. autorytarne
zubozone .
(zadaniowe)
TROSKA O ZADANIA

Rysunek 3. Style kierowania
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie J.A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE,
Warszawa 1992, s. 387-388

0T, Maak, Responsible leadership, stakeholder engagement, and the emergence of social
capital, ,,Journal of Business Ethics”, Vol. 74, Issue 4, 2007, s. 329-343.

4 R. Tannenbaum, W.H. Schmidt, How to choose a leadership pattern, ,,Harvard Business
Review”, Vol. 51, Issue 3, May—June 1973, s. 162—180; H. Weihrich, How to change a leadership
pattern, ,Management Review”, Vol. 68, Issue 4, 1979, s. 26-32.

421 D. Wood, What makes a leader?, ,Financial Times Mastering Management”, No. 14, s. 2.

BT, Teal, The human side of management, ,,Harvard Business Review”, November—Decem-
ber 1996.
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W zarzadzaniu mozna wyodrebni¢ aspekt strategiczny i operacyjny. Zarza-
dzanie strategiczne jest kompleksowym procesem nastawionym na formutowa-
nie i wdrazanie skutecznych strategii sprzyjajacych osiagnieciu wyzszego
stopnia zgodno$ci banku i otoczenia oraz osiagnieciu celow strategicznych®.
Zarzadzanie operacyjne to z kolei sterowanie; polega na realizacji celow i zadan,
ktore stanowiag rozwiniecie i uzupelnienie strategii’. Na kazdym szczeblu
wykorzystywane sa rozne techniki menedzerskie*’, ktore pozwalaja osiagnaé
skuteczno$é i efektywnos¢ zarzadzania®’. Podstawowym zadaniem kierownictwa
banku warunkujgcym przygotowanie adekwatnej strategii jest sporzadzenie
diagnozy polegajacej na ocenie banku i otoczenia, w ktorym dziata*®.

Prawo bankowe wymaga, by w banku istniat system zarzadzania, ktory sta-
nowi zbior zasad i mechanizmoéw odnoszacych si¢ do procesow decyzyjnych
zachodzacych w banku oraz do oceny prowadzonej dzialalnoci bankowe;j®.
W ramach tego systemu w banku musi funkcjonowaé co najmniej™:

— system zarzadzania ryzykiem — jego zadaniem jest identyfikacja, pomiar
lub szacowanie oraz monitorowanie ryzyka wystepujacego w dzialalnosci
banku, stuzy to zapewnieniu prawidtowosci procesu wyznaczania i realizacji
szczegotowych celéw prowadzonej przez bank dziatalno$ci,

— system kontroli wewnetrznej, dostosowany do struktury organizacyjne;j,
obejmujacy jednostki organizacyjne centrali banku, oddzialy banku oraz
podmioty zalezne; celem tego systemu jest wspomaganie procesow decyzyjnych
przyczyniajace si¢ do zapewnienia: skutecznosci i efektywnosci dziatania banku,
wiarygodnosci sprawozdawczo$ci finansowej, zgodnosci dziatania banku z prze-
pisami prawa i regulacjami wewngtrznymi.

Omawiany system jest projektowany i wprowadzany przez zarzad (ktéry ma
takze zapewni¢ jego dziatanie), a zadanie rady nadzorczej polega na sprawowa-
niu nadzoru nad wprowadzeniem systemu oraz na ocenie jego adekwatno$ci
1 skutecznosci.

“ R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 233.

* E. Urbanowska-Sojkin ef al., Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 52.

 Przeglad technik menedzerskich zawiera np. praca: J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Tech-
niki menedzerskie. Skuteczne zarzqdzanie firmg, Poltext, Warszawa 2010.

4 Szerzej: P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2009. Drucker w swo-
ich ksigzkach stale podkresla, ze menedzerowie muszg przede wszystkim zarzadzac soba.

*8 Szerzej: K. Obloj, Strategia organizacji, wyd. 2, PWE, Warszawa 2007.

4 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 9. Patrz takze Uchwata
nr 258/2011 KNF z dnia 4 pazdziernika 2011 r. w sprawie szczegdtowych zasad funkcjonowania
systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej oraz szczegétowych warunkow
szacowania przez banki kapitalu wewnetrznego i dokonywania przegladow procesu szacowania
i utrzymywania kapitalu wewnetrznego oraz zasad ustalania polityki zmiennych sktadnikéw
wynagrodzen osob zajmujacych stanowiska kierownicze w banku, Dz.Urz. KNF, nr 11, poz. 42.

%0 Szerzej: M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankéw. Bazylejska Nowa Umowa Ka-
pitatowa w polskich regulacjach nadzorczych, Regan Press, Gdansk 2009, s. 354 i n.
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W relacjach banku z cztonkami zarzadu podstawowe znaczenie majg dwie
— powiazane ze sobg — kwestie: fluktuacji i wynagradzania kierownictwa. Rada
nadzorcza moze stosowa¢ dwa bodzce, by motywowa¢ menedzeréw do realiza-
cji postawionych celow (zazwyczaj sformutowanych przez wtascicieli): bodzce
pozytywne, w postaci wynagrodzen, oraz bodzce negatywne, w postaci grozby
zwolnienia®'.

Zmiany na stanowiskach kierowniczych moga mie¢ charakter dobrowol-
ny lub wymuszony. Dobrowolne odejScie menedzera z pracy wiaze si¢ badz
z jego przej$ciem na emeryture, badz z wyborem pracy u konkurencji (np. z uwagi
na zaoferowanie lepszych warunkow kontraktu), badz tez stanowi wynikajaca
z innych jeszcze przestanek samodzielnie podjeta decyzje. Odejscie wymuszone
zachodzi wowczas, gdy to bank rezygnuje ze wspolpracy z menedzerem, np. na
podstawie negatywnej oceny wynikéw banku lub dokonan danego kierownika.
Zmiany na stanowiskach kierowniczych moga mie¢ znaczacy wplyw na wyniki
banku. Charakter wspomnianego wplywu zalezy przede wszystkim od tego, czy
nowy menedzer przewyzsza kompetencjami odchodzacego oraz czy potrafi
wspotpracowa¢ z osobami, ktérymi kierowal dotychczas jego poprzednik.
Dotyczy to takze umiejgtnosci dopasowania si¢ do zastanej kultury organizacyj-
nej badz mozliwosci wptywania na jej zmiane.

Badania dowodza, ze wymuszone zmiany na stanowiskach kierowniczych
wigza si¢ ze ztymi wynikami generowanymi przez przedsigbiorstwa, sg jednak
dos¢ rzadkie (czeséciej wiaza si¢ np. z presja gtownego akcjonariusza, probami
przejecia itd.)*>. Poprawe wynikow odnotowuje si¢ czesciej w tych przypadkach,
w ktorych nowy prezes jest rekrutowany z zewnatrz>. Inne badania pokazuja
jednakze, ze osoby z zewnatrz sg rzadko wybierane, jesli do sukcesji sg dostgpni
kandydaci wewngtrzni (wybiera ich si¢ jedynie wowczas, gdy sg wyraznie lepsi
od konkurentow)>*.

Zasadniczo wptyw zmian na stanowiskach kierowniczych na wyniki przed-
sigbiorstw badany jest w trzech wymiarach: wplywu na ceny akcji (reakcji rynku
kapitalowego na ogloszenie zmian personalnych), wplywu na wyniki operacyjne
i finansowe oraz wplywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (np. zmiany zacho-
dzace po przyjsciu nowego menedzera). Wnioski z tych badan sugeruja, ze

5L A.T. Coughlan, R.M. Schmidt, Executive compensation, management turnover, and firm
performance: An empirical investigation, ,,Journal of Accounting and Economics”, Vol. 7, Issues
1-3, 1985, s. 43—66. Autorzy dowodza empirycznie, ze rada nadzorcza wykorzystuje oba
narz¢dzia, by stworzy¢ menedzerom zachety zgodne z celami wlascicieli.

2 D.J. Denis, D.K. Denis, Performance changes following top management dismissals,
,Journal of Finance”, Vol. 50, Issue 4, 1995, s. 1029-1057.

3 M.R. Huson et al., Managerial succession and firm performance, ,Journal of Financial
Economics”, Vol. 74, Issue 2, 2004, s. 237-275.

* A. Agrawal et al., Are outsiders handicapped in CEO successions?, ,,Journal of Corporate
Finance”, Vol. 12, Issue 3, 2006, s. 619-644.
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zmiany na stanowiskach kierowniczych maja wplyw na wyniki, ale jest to
w znacznej mierze zalezne od warunkéw (przede wszystkim od tego, czy
zmiany majg charakter dobrowolny czy wymuszony oraz od tego, w jakiej sy-
tuacji znajdowat sie podmiot)’’. Nalezy jednak z duza ostrozno$cia podchodzié
do wnioskéw z omawianych badan, gdyz trudno jednoznacznie stwierdzi¢, w ja-
kim stopniu zmiany wynikoéw stanowia efekt dziatan nowego prezesa, a w jakim
sg konsekwencjg zmiany dziatania innych cztonkow zarzadu oraz rady nadzorcze;j.

Z zagadnieniem zmian na stanowiskach kierowniczych $cisle wigze si¢
kwestia planowania sukcesji i Sciezek karier. Wybdr odpowiednich cztonkéw
kierownictwa (zwlaszcza prezesa zarzadu) to jeden z podstawowych obowigz-
kéw rady nadzorczej. Zaakcentowano juz wymogi stawiane kierownictwu
bankéw. Bardzo istotne jest zatem, by bank mial plan pozyskiwania osob, ktore
moglyby piastowaé te stanowiska. W ostatnich latach akcjonariusze wzmogli
presje¢, by rady nadzorcze zwigkszyly przejrzysto§¢ w odniesieniu do kwestii
planowania sukcesji prezesa™. Jest to bowiem istotne zagadnienie tadu korpora-
cyjnego, gdyz wigze si¢ z zapewnieniem mozliwosci stabilnego funkcjonowania.

Warto podkresli¢, ze kwestia utraty lub zmiany kluczowych cztonkéw kie-
rownictwa stanowi powazny czynnik ryzyka operacyjnego banku. Agencje
ratingowe uwzgledniajg zatem czynniki zwigzane z sukcesjg w procesie oceny
ratingowej. Moody’s w ocenie bankéw i instytucji finansowych wyodrebnia
ryzyko zwigzane z kluczowym kierownictwem (key man risk) rozumiane jako
stopien, w jakim bank jest zalezny od jednej osoby lub grupy osob, zwlaszcza
jesli zdominowaly one proces podejmowania decyzji’’. Ryzyko zwiazane
z sukcesjag moze by¢ ocenione przez pryzmat: procesu planowania sukcesji,
struktury stazu i dlugos$ci kadencji cztonkow wyzszego kierownictwa, pozycji
i cech osobowosciowych prezesa (np. jego charyzmy i przywodztwa), potencjal-
nych kandydatow wewnetrznych na nastgpcow, zaangazowania rady w proces
planowania sukcesji, rozwoju menedzeré6w i planowania $ciezek karier oraz
czynnikow kulturowych®®.

35 Przeglad wynikoéw badan zawiera: M.R. Huson, R. Parrino, The effects of management
turnover on firm performance, [w:] H.K. Baker, R. Anderson (eds), Corporate Governance.
A Synthesis of Theory, Research, and Practice, John Wiley & Sons, Hoboken 2010, s. 323, 344.

% D.F. Larcker, B. Tayan, CEO succession planning: Who’s behind door number one?,
,,Rock Center for Corporate Governance at Stanford University Closer Look Series: Topics, Issues
and Controversies in Corporate Governance”, No. CGRP-05, June 2010, SSRN: http://ssrn.com/
abstract=1678062 (dostep: 23.08.2012).

7 Moody’s Investor Service, Moody’s Consolidated Global Bank Rating Methodology,
29.06.2012, www.moodys.com/research/Moodys-Consolidated-Global-Bank-Rating-Methodology--
PBC 143152 (dostgp: 23.08.2012).

3% Czynniki te pozwalaja na dokonanie tacznej oceny ryzyka sukcesji — Succession Risk In-
dex. Patrz: Investors Identify Their 7 Top Concerns Relative to Succession Planning, wWww.
integraladvisorsllc.com/investorsuccession.pdf (dostep: 23.08.2012).
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Z uwagi zatem na znaczenie doboru cztonkéw zarzadow oraz ryzyko opera-
cyjne wigzace si¢ z utratg czolowych menedzerdow i procesem ich zastgpowania,
planowanie sukcesji i $ciezek karier musi by¢ integralng cze$cig strategii banku,
o co powinna zadba¢ jego rada nadzorcza (lub — jesli taki wyodrebniono
— komitet ds. nominacji lub ds. wynagrodzen)*’.

Dla relacji banku z kierownictwem fundamentalne znaczenie ma kwestia
warunkow kontraktéw, w tym zwlaszcza zasad ustalania i wysoko$ci wynagro-
dzen. Sposob ustalania wynagrodzenia powinien motywowaé kierownictwo
1 umozliwia¢ kontrole jego dziatania oraz prowadzi¢ do zwigkszenia efektywno-
éci funkcjonowania banku®. Wysoko$¢ dochodéw kierownictwa uzaleznia sic
zatem od osigganych przez przedsiebiorstwo wynikéw finansowych. Coraz
czesciej jednak w systemach premiowych odzwierciedlane jest kompleksowe,
rynkowe podejscie: odnosnikiem moze tu by¢ pozycja rynkowa (np. wzrost
udzialu w rynku) oraz warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa (wzrost ceny gietdo-
wej akeji) lub catkowity zwrot z inwestycji w akcje®'. Zgodnie bowiem z za-
lozeniami teorii agencji, oczekuje si¢ pozytywnego zwigzku miedzy wysokoscia
wynagrodzenia a efektywnoscia przedsigbiorstwa i jego warto$cia®.

Motywujaca role spetnia nie tylko wysoko$¢ placonych wynagrodzen, ale
takze ich forma®. Na wynagrodzenie czlonkoéw zarzadow skladaja sie: place,
premie roczne za rentownos$¢ spotki (wyptacane w gotowce badz czesciowo
w gotowce, a czeSciowo w akcjach spoltki), premie i nagrody okresowe powig-
zane z biezacymi wynikami finansowymi spotki (przyznawane w cato$ci w ak-
cjach lub w gotowce badz tez czgsciowo w akcjach, a czeSciowo w gotowce,
a takze w akcjach fikcyjnych — phantom stock — lub tzw. jednostkach dywidend),
premie i nagrody za dlugookresowe wyniki ekonomiczne spotki, dochody z tytutu
udziatu w zysku, dochody z tytulu nieodptatnych akcji spotki przyznawanych
niezaleznie od jej wynikow ekonomicznych, opcje na akcje, dochody z tytutu
wplat spotek na zakup akcji, dochody z tytutu funduszy oszczednos$ciowo-
-inwestycyjnych, dochody z tytulu wptat spotek na fundusze emerytalne i ubez-
pieczeniowe, dochody z tytulu tzw. fringe benefits. Dodatkowo stosuje sie
odroczone wynagrodzenia (deferred compensation): okre$lone elementy do-
chodu wyptacane sa dopiero po uplywie pewnego czasu od momentu ich

% M. Tonello et al., The Role of the Board in Turbulent Times: CEO Succession Planning,
,,The Conference Board Executive Action Series”, No. 312, August 2009, SSRN: http://ssrn.
com/abstract=1448021 (dostep: 23.08.2012).

80 J. Jezak (red.), Struktura i formy sprawowania wladzy..., s. 74.

1 A. Rappaport, New thinking on how to link executive pay with performance, ,;Harvard
Business Review”, March—April 1999, s. 99.

2 M. Aluchna, Mechanizmy corporate governance w spétkach gieldowych, Oficyna Wydaw-
nicza SGH, Warszawa 2007, s. 151.

3 M.C. Jensen, K.J. Murphy, CEO incentives — It’s not how much you pay, but how, ,Har-
vard Business Review”, May—June 1990, s. 139.
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przyznania; realizacja wyplat uzalezniona jest czesto od realizacji pewnych
warunkow®,

Generalnie badania dotyczace polityki wynagrodzen wyzszej kadry mene-
dzerskiej wskazuja na zalezno§¢ wynagrodzen od wynikéw (w wielu badaniach
podkresla si¢ wystepowanie zaleznosci asymptotycznych lub nielinearnych
w miejsce zaktadanej relacji liniowej). Uwzglednienie jednak analizy poszcze-
golnych sktadnikow wynagrodzenia (w szczegolnosci akcji i opcji na akcje) oraz
kwestii pomiaru efektywnos$ci i wartosci spotki prowadzi do niekonkluzywnych
wynikow — trudno zatem o jednoznaczng ocen¢ efektywno$ci stosowania
wynagrodzenia jako mechanizmu ograniczajacego problemy agencji®. Szeroki
opis prowadzonych w tym obszarze badan prezentuje Piotr Urbanek®, takze
potwierdzajac trudno$ci w jednoznacznej ocenie mozliwosci rozwigzywania
potencjalnego konfliktu agent — pryncypat za pomoca motywacyjnych systemow
wynagradzania (podkresla jednak, ze wilaczenie elementow dlugookresowych,
akcji i opcji na akcje, znacznie poprawia site zwigzku miedzy wynagrodzeniem
kierownictwa a efektywnoscia przedsiebiorstwa).

System wynagradzania kierownictwa bankow jest wskazywany jako jeden
z podstawowych problemow corporate governance — owych nieprawidlowosci,
ktore doprowadzity do kryzysu finansowego®’. Podkresla sig, ze nieskuteczno$é
mechanizmoéw wiladztwa korporacyjnego w tym obszarze wigze si¢ z nastepuja-
cymi kwestiami®:

— nadmierny wzrost wynagrodzen — pakiety wynagrodzen i odpraw mene-
dzeréw bankowych znaczaco wzrosty w ostatnich latach®, prowadzac do
osiggniecia wysokiego poziomu kosztow agencyjnych nakladanych na wiasci-

8 M. Marcinkowska, R. Milewski, Wynagrodzenia czolowych kierownikéw korporacji,
»Przemyst Lekki”, nr 1/62/97 (UL, Katedra Ekonomii). Szczegdlowy opis tych instrumentow
zawiera np. praca: P. Urbanek, Nadzor korporacyjny a wynagrodzenia menedzerow, Wydawnic-
two UL, L6dz 2005.

% M. Marcinkowska, Wplyw wiladztwa korporacyjnego..., s. 35-58. Badania empiryczne
przeprowadzone ws$rdd polskich bankow gietdowych wykazaty, ze istnieje dodatnia, istotna
statystycznie zalezno$¢ migdzy poziomem wynagrodzen kierownictwa a wielko$cia banku
i krétkoterminowymi wynikami finansowymi (mierzonymi wskaznikiem EPS) oraz ujemna,
istotna statystycznie zaleznos¢ z liczba akcjonariuszy; dodatnig zalezno$é, ale nieistotna staty-
stycznie charakteryzowat si¢ takze wskaznik trzyletniej stopy zwrotu dla wiascicieli. Eadem,
Remuneration of bank managers, EIASM 9™ Workshop on Corporate Governance, Brussels 2012.

8 p. Urbanek, Nadzér korporacyjny...

7 M. Marcinkowska, Jak wzmocnié¢ wladztwo korporacyjne..., s. 153-168.

58 Eadem, Remuneration of bank managers...

% Niektorzy autorzy dowodza jednak, ze poziom wynagrodzenia menedzeréw bankow nie
réznit si¢ znaczaco od poziomu wystgpujacego w podmiotach niefinansowych. R. DeYoung et al.,
Executive compensation and the business policy choices at U.S. commercial banks, ,,The Federal
Reserve Bank of Kansas City Economic Research Working Papers”, No. RWP 10-02, 2010.
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cieli bankoéw’®, a praktyki ustalania wynagrodzen doprowadzity do znieksztatce-
nia bodzcéw motywacyjnych’’,

— narazanie banku na nadmierne ryzyko — konstrukcja systemow wynagra-
dzania zarzadoéw banku zachg¢cata do ponoszenia wyzszego ryzyka, przede
wszystkim z uwagi na uzaleznienie premii od krétkoterminowych wynikow’?,

— presja wiascicieli na wyniki — inwestorzy instytucjonalni wywierali silny
nacisk na generowanie wysokich zwrotow, co prowadzito do podejmowania
wysokiego ryzyka’”; wskutek niezrealizowania oczekiwan wiascicieli wzrastata
rotacja na stanowiskach kierowniczych, co destabilizuje bank’*,

— manipulowanie przez menedzeréw poziomem ryzyka (np. poprzez hedg-
ing), poziomem wynikow (earnings management), informacjami o grupie po-
rownawczej (przy ustalaniu $redniego poziomu do odniesien) oraz przy publika-
cji danych”,

— staba jako$¢ ujawnianych danych na temat wynagrodzen'®,

— nieadekwatne wykonywanie zadan przez rad¢ nadzorczg i brak niezalez-
nosci komitetu do spraw wynagrodzen’”.

W zwiazku z zaobserwowanymi problemami formutuje si¢ rekomendacje
dotyczace konstrukcji systemow wynagradzania menedzerow bankow. Podkre-
sla si¢ w szczegdélno$ci konieczno$¢ $cislejszego nadzoru nad systemem

" G.L. Clementi et al., Rethinking compensation in financial firms, [w:] V.V. Acharya,
M. Richardson (eds), Restoring Financial Stability, John Wiley & Sons, Hoboken 2009, s. 201.

" L.A. Bebchuk, J.M. Fried, Pay without Performance: The Unfulfilled Promise of Executive
Compensation, Harvard University Press, Boston 2006.

2 L.A. Bebchuk, H. Spamann, Regulating bankers’ pay, ,Georgetown Law Journal”,
Vol. 98, Issue 2, 2010, s. 247-287; M. Bhattad, A. Kanchan, Regulatory Reforms: Governance
and Supervision of Remuneration, Capgemini Financial Services, 2011, www.capgemini.com/
insights-and-resources/by-publication/regulatory-reforms-governance-and-supervision-of-remune-
ration/ (dostep: 1.01.2012).

3 D. Erkens et al., Corporate governance in the 2007-2008 financial crisis: Evidence from
financial institutions worldwide, ,,Journal of Corporate Finance”, Vol. 18, Issue 2, 2012, s. 389—
411; 1.-H. Cheng et al., Yesterday’s heroes: Compensation and creative risk-taking, ,NBER
Working Paper”, No. 16176, 2010.

™ M.C. Jensen, J.L. Zimmerman, Management compensation and the managerial labor mar-
ket, ,,Journal of Accounting and Economics”, Vol. 7, No. 1-3, 1985, s. 3-9.

> M. Faulkender et al., Executive compensation: An overview of research on corporate prac-
tices and proposed reforms, ,Journal of Applied Corporate Finance”, Vol. 22, No. 1, 2010,
s. 107-118.

% M. Ward, Director remuneration: A gap in the disclosure rules, ,,Corporate Governance:
An International Review”, Vol. 6, No. 1, 1998, s. 48-51; A. Chizema, Institutions and voluntary
compliance: The disclosure of individual executive pay in Germany, ,,Corporate Governance: An
International Review”, Vol. 16, No. 4, 2008, s. 359-374.

" L.A. Bebchuk, I.M. Fried, Pay without Performance...; D. Walker, A review of corporate
governance...; Y.-F. Lin, Corporate governance, leadership structure and CEO compensation:
evidence from Taiwan, ,,Corporate Governance: An International Review”, Vol. 13, No. 6, 2005,
s. 824-835.



Relacje banku z kierownictwem 97

wynagradzania ze strony whascicieli” i rady nadzorczej’, zasadno$é ustalenia
limitéw wynagrodzen, koniecznos¢ uwzglgdnienia elementéw dlugoterminowej
oceny i odraczania platnosci w czasie®™ oraz potrzebe zwigkszenia zakresu
ujawniania informacji na temat wynagrodzen kierownictwa w sprawozdaniu
z dziatalnosci®'.

Najistotniejsze znaczenie w obszarze reformowania wynagrodzen w sekto-
rze finansowym majg rekomendacje ustalone na szczycie panstw G-20 w Pitts-
burghu. Wymagane jest takie zaprojektowanie systemow wynagradzania, by
uwzgledniaty one cele dlugoterminowe i ostrozne podejmowanie ryzyka (m.in.
nalezy zapewni¢ symetryczng zmienno$¢ premii w zaleznosci od generowanych
wynikow). Zaakcentowano tez odpowiedzialno$¢ rady nadzorczej w projekto-
waniu i monitorowaniu tego systemu™”.

Na tej podstawie Financial Stability Forum (obecnie: Financial Stability
Board) opracowato zasady i standardy ich wdrazania, ktore dotycza ustalania
poziomu i struktury wynagrodzen w powiazaniu z ponoszonym ryzykiem oraz
nadzorowania tego systemu®’. Konieczne jest bowiem zapewnienie, by system
i struktura wynagrodzen nie zachgcaly do nieodpowiedzialnego (nadmiernego)
narazania banku na ryzyko — polityka wynagradzania musi by¢ zbiezna
z efektywnym zarzgdzaniem ryzykiem. Wytyczne te uwzglgdniono w rekomen-
dacjach i regulacjach nadzorczych®. Jakkolwick zatoZenia te sa stuszne i konie-

8 Wiascicielom przyznaje si¢ prawo do niewigzacego doradztwa w sprawie wynagrodzen
(say-on-pay).

7 Zasady wynagradzania cztonkow kierownictwa powinny byé ustalane przez wyodrebniony
w radzie komitet ds. wynagrodzen, ztozony z niezaleznych cztonkdéw o wystarczajacym poziomie
profesjonalnej wiedzy z zakresu finansow.

8 Odroczenie wyptaty ma na celu zmniejszenie ryzyka manipulowania krétkoterminowymi
wynikami i generowania nadmiernego ryzyka.

81 D. Larcker, B. Tayan, Corporate Governance Matters. A Closer Look at Organizational
Choices and Their Consequences, Pearson Education, Upper Saddle River 2011, s. 274-278;
M. Faulkender et al., Executive Compensation..., s. 107-118.

82 G-20 Working Group 1, Enhancing Sound Regulation and Strengthening Transparency.
Final Report, March 2009.

83 Szczegolowe wytyczne zalecaja obowigzek stosowania ograniczen warunkujgcych wypta-
ty, konieczno$¢ odroczonej wyplaty czgsci premii (40-60%, w przypadku oséb na najwyzszych
stanowiskach — powyzej 60%), przy okresie odroczenia wynoszacym co najmniej 3 lata (dluzszym
przy bardziej ryzykownej transakcji) i wymog wyplaty co najmniej potowy premii w instrumen-
tach innych niz gotéwka. FSF, FSF Principles for Sound Compensation Practices, April 2009;
FSB, FSB Principles for Sound Compensation Practices — Implementation Standards, Septem-
ber 2009.

¥ Komisja Wspolnot Europejskich, Zalecenie Komisji w sprawie polityki wynagrodzer
w sektorze ustug finansowych, Bruksela, 30.04.2009, K(2009)3159; CEBS, Guidelines on Internal
Governance, 2010; Uchwata nr 258/2011 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 4 pazdziernika
2011 r. w sprawie szczegolowych zasad funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem i systemu
kontroli wewnetrznej oraz szczegétowych warunkoéw szacowania przez banki kapitatu wewngtrz-
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czno$¢ naprawy systemu — zasadna, to jednak szczegolowe rozwigzania budza
szereg watpliwosci i rodza trudnosci przy wdrozeniu®,

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego wprowadzit niektore postulowane
zmiany (m.in. dotyczace koniecznos$ci ujawniania informacji na temat wynagro-
dzen), a ponadto wskazal podstawowe zasady tadu korporacyjnego odnoszace
si¢ do zagadnien wynagradzania kierownictwa®’:

— rada nadzorcza powinna aktywnie nadzorowac projektowanie i funkcjo-
nowanie systemu wynagradzania, a takze monitorowaé go oraz dokonywac¢ jego
przegladu, tak aby moc zapewnié, ze dziata zgodnie z zatozeniami,

— wynagrodzenia powinny by¢ skutecznie dostosowane do rozwaznego po-
dejmowania ryzyka: poziom wynagrodzenia powinien by¢ powigzany z pozio-
mem ryzyka i uwzglednia¢ wszystkie jego rodzaje; harmonogramy wyplat
wynagrodzen powinny zosta¢ dostosowane do horyzontu czasowego ryzyka;
struktura form wyplaty (udzial gotowki, akcji i innych form wynagrodzen)
powinna by¢ dostosowana do ryzyka.

Zagadnienie wynagradzania kierownictwa bankow rodzi wiele kontrowersji,
zwlaszcza w konteks$cie wynikéw sektora bankowego, wywolanego kryzysu
finansowego i w konsekwencji — konieczno$ci ratowania wielu bankow za
publiczne pieniadze. Stad ingerencje regulatorow w obszar, ktory winien by¢
normowany przez wiascicieli i rady nadzorcze.

Ponadto planuje si¢ zwiekszenie odpowiedzialnosci kierownictwa bankow
i wprowadzenie sankcji dla tych dyrektoréw, ktérzy doprowadzili do ich
upadlosci (lacznie z sankcjami karnymi za powazne uchybienia w zarzadzaniu
bankiem)®’.

nego i dokonywania przegladow procesu szacowania i utrzymywania kapitalu wewnetrznego oraz
zasad ustalania polityki zmiennych skladnikow wynagrodzen osob zajmujacych stanowiska
kierownicze w banku, Dz.Urz. KNF, nr 11, poz. 42.

85 EBF, Remuneration Policies after the Crisis, 2010, www.ebf-fbe.eu/uploads/27%20April%
20Remuneration%20Policies.pdf (dostgp: 10.11.2011); Institute of International Finance,
Compensation in Financial Services. Industry Progress and the Agenda for Change, March 2009;
Institute of International Finance, Compensation Reform in Wholesale Banking 2010 Progress in
Implementing Global Standards, September 2010.

8 BCBS, Principles for Enhancing....

8HM Treasury, Sanctions for the Directors of Failed Banks — Consultation Paper,
www.hm-treasury.gov.uk/consult_sanctions_directors_banks.htm, July 2012 (dostep: 22.08.2012).
W dokumencie proponuje si¢ mozliwe do uchylenia przyjecie zalozenia, ze kierownictwo banku,
ktory zostal doprowadzony do bankructwa nie bylo odpowiednie do sprawowania funkcji i jego
kandydatura nie powinna bylta zosta¢ zatwierdzona przez nadzor. Przyjmuje si¢, ze doprowadzenie
banku do stanu niewyptacalnosci moze by¢ spowodowane m.in. niedbalstwem, niekompetencja
i lekkomy$lnoscia kierownictwa.
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3.2. Oczekiwania i kontrybucje kierownictwa

Jak przedstawiono w rozdziale drugim, zgodnie z teorig agencji, w przypad-
ku oddzielania wtasnosci od wladzy dochodzi zwykle do konfliktu intereséw
miedzy pryncypalem (wlascicielem) a agentem (menedzerem). Stosuje si¢ zatem
zachety, by menedzerowie realizowali postawione przed nimi cele, a ponadto
wdraza mechanizmy kontrolne i nadzoruje ich poczynania.

W prezentowanym podrozdziale wskazano wzajemne oczekiwania w rela-
cjach bank — cztonkowie kierownictwa (wykonawczego i nadzorujacego).

3.2.1. Oczekiwania kierownictwa wobec bankow

Jak wszyscy interesariusze, kierownictwo oczekuje od banku uczciwego,
odpowiedzialnego traktowania; pozwala to na realizacj¢ podstawowej potrze-
by — bezpieczenstwa we wzajemnych relacjach.

Kierownictwo oczekuje od banku otrzymania konkurencyjnych wyna-
grodzen oraz innych korzysci. Jest to oczywiscie uzasadnione oczekiwanie,
cho¢ nalezy dobitnie podkreslic, ze wysokos¢ wynagrodzenia powinna by¢
uzalezniona od efektow pracy kierownictwa, czyli od wynikéw generowanych
przez bank w kontekscie postawionych celow. Cele te moga mie¢ charakter
finansowy (np. okreslony poziom wyniku finansowego, tempo przyrostu wyniku
lub aktywow, wskazniki rentownosci i ryzyka), gietdowy (np. catkowity zwrot
dla wiascicieli, kwota zysku przypadajacego na akcje, wskaznik ceny akcji do
wyniku finansowego), rynkowy (np. osiagniecie okreslonego udzialu w zysku
lub wzrost jego poziomu) lub operacyjny (np. reorganizacja i usprawnienie
procesow wewnetrznych, wdrozenie okreslonych procedur, uzyskanie jakichs$
certyfikatow), moga by¢ uzalezniane takze od indywidualnych kompetencji
i dokonan danego menedzera®™. Konieczne jest przy tym zagwarantowanie, by
system wynagradzania opierat si¢ na elementach premiujacych wyniki uzyski-
wane w dlugim terminie i uwzglednial akceptowany przez bank poziom ryzyka.
Jak wspomniano, powstaly regulacje i rekomendacje wskazujace zasady
ksztaltowania wynagrodzen czlonkow zarzadow bankéw oraz wymagajace
ujawniania informacji na ich temat. Nie istnieja natomiast wytyczne odnoszace
si¢ do wynagradzania czlonkéw rad nadzorczych — pozostaja one catkowicie
w gestii wlascicieli bankow™.

8 przyklady kryteriow stosowanych w systemach wynagradzania kierownictwa zawieraja np.
prace: C. Mallin, Corporate Governance, 3" ed., Oxford University Press, Oxford 2007; K.J.
Murphy, Executive compensation, [w:] O. Ashenfelter, D. Card (eds), Handbook of Labor
Economics, Elsevier, 1™ ed., Vol. 3B, Amsterdam 1999, s. 2485-2563.

8 W praktyce stosowane sa rozne podejécia do ustalania wynagrodzen cztonkéw rad nadzor-
czych: jest to zwykle stata ptacona okresowo kwota (miesi¢cznie lub kwartalnie), ktéra moze
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Jednym z aspektow wynagradzania menedzerow bankéw funkcjonujacych
w formie spotek akcyjnych (zwlaszcza gdy sa notowane na gietdzie papierow
warto$ciowych) jest kwestia ich udzialu we whasnosci bankéw. Z jednej strony
pozwala to wiascicielom zapewni¢, ze cele kierownictwa beda zgodne z ich
celami i bank bedzie zarzadzany w sposob umozliwiajacy generowanie wartosci
dla akcjonariuszy, z drugiej jednak — moze prowadzi¢ do efektu ,,zakorzenie-
nia”. Nalezy dodatkowo zaznaczy¢, ze wplyw udzialu menedzerow we
wlasnosci zarzadzanej spotki na jej wyniki nie zawsze jest pozytywny’'.

Dodatkowe oczekiwanie menedzeréw zwiazane z kwestia wynagrodzen
stanowi wysoka rekompensata w przypadku utraty pracy. Dotyczy to odpraw
i wynagrodzenia otrzymywanego przez taki czas po zakonczeniu kontraktu,
przez jaki obowigzuje jeszcze zakaz prowadzenia dziatalno$ci konkurencyjnej,
a takze tzw. zlotych spadochronow, czyli apanazy otrzymywanych przez
czlonkow najwyzszego kierownictwa w przypadku utraty pracy w konsekwencji
przejecia banku przez inny podmiot®.

Niezaleznie od wymiernych korzysci uzyskiwanych przez kierownictwo
banku, bardzo wazna jest takze mozliwo$¢ realizacji wlasnych aspiracji dzigki
petionym funkcjom. Sa to indywidualne aspekty, ktore wynikaja z osobowosci
1 systemu warto$ci danego cztowieka. Osobiste przekonania i ambicje menedze-
row bardzo czgsto przektadaja si¢ na cele i strategie, ktére staraja si¢ oni
realizowa¢ w kierowanych przez siebie podmiotach.

uwzgledniaé takze cztonkostwo w komitetach rady; inne podejscie to przekazywanie wynagrodze-
nia za udzial w posiedzeniach rady i ewentualnie komitetow; moga by¢ ,takze stosowane
podejscia mieszane. Zdarzaja si¢ rowniez sytuacje, w ktorych czlonkowie rady nadzorczej nie
otrzymuja zadnego wynagrodzenia (tak dzieje si¢ czasem w przypadku oséb bedacych pracowni-
kami — zwykle na stanowiskach kierowniczych — podmiotéw dominujacych). Przeglad informacji
na temat zmian w wynagradzaniu cztonkow rad nadzorczych polskich spotek publicznych jest co
po6t roku publikowany w kwartalniku ,,Przeglad Corporate Governance” wydawanym przez Polski
Instytut Dyrektorow (www.pid.org.pl/index.php?page=przeglad-corporate-governance).

% Wysoki udzial menedzeréw we wiasnoéci moze prowadzi¢ do tego, ze beda w stanie za-
blokowa¢ ewentualne inicjatywy zwolnienia ich. W konsekwencji moga czu¢ si¢ bezkarni.
L. Alien, A.S. Cebenoyan, Bank acquisitions and ownership structure: Theory and evidence,
,Journal of Banking & Finance”, Vol. 15, Issue 2, 1991, s. 425-448; Z. Igbal, D.W. French,
Executive share ownership, trading behavior, and corporate control: Evidence from top manage-
ment turnover during financial distress, ,,Journal of Economics and Business”, Vol. 59, Issue 4,
2007, s. 298-312.

°! Zwykle badania potwierdzaja, ze relacja ta nie jest prostoliniowa (w pewnych przedziatach
udziatu jest pozytywna, w innych negatywna). Patrz np. R. Morck et al., Management ownership
and market valuation: An empirical analysis, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 20, Issues
1-2, 1988, s. 293-315; K.C. Han, D.Y. Suk, The effects of ownership structure on firm perfor-
mance: additional evidence, ,,Review of Financial Economics”, Vol. 7, No. 2, 1998, s. 143—-155.

%2 Szerzej o narzedziach obrony przed wrogim przejeciem: M. Szymanski, B. Nogalski,
Obrona przed wrogim przejeciem. Jak chroni¢ swoj biznes, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011.
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Istotne sg zatem rowniez niematerialne efekty uzyskiwane dzigki pelieniu
funkcji kierowniczych w bankach. Menedzerowie banku i czltonkowie rady
nadzorczej zyskuja prestiz i status spoteczny. Dobra realizacja zadan, zwtasz-
cza gdy postawione cele sg trudne i ambitne, pozwala na osiagniecie satysfakcji
z wlasnych dokonan. Jest to bardzo istotny element w pracy menedzerow, ktory
stanowi wazny czynnik motywacyjny’". Jakkolwiek mozna dowies¢, ze ludzie
pracuja dla pieniedzy, to jednak przede wszystkim do pracy motywuje ich chgé
nadania znaczenia swemu zyciu’™* — ten aspekt wydaje si¢ szczegdlnie istotny
w przypadku wysoko optacanych menedzeréw bankowych.

Warto tez zwrdci¢ uwage na motywacyjng role rynku pracy dla menedze-
row. Z jednej strony sg to obawy przed zwolnieniem za zte wyniki. Z drugiej za$
strony, osiggane sukcesy stanowia podstawe dalszego rozwoju ich kariery”.
Uogolniajac, mozna zatem stwierdzi¢, ze doswiadczenie zdobywane przez
czlonkdéw kierownictwa podczas pehienia funkcji to rowniez zasob, jaki
otrzymuja oni od banku. Co istotne, jest to dos§wiadczenie cenne niezaleznie od
tego, czy osiggane rezultaty pracy byly pozytywne czy negatywne. Zaré6wno
bowiem te dzialania, ktore zwienczyt sukces, jak i te przedsiewziecia, ktore
zakonczyly si¢ niepowodzeniem, stanowig cenng lekcje, ktora moze by¢
przydatna w dalszej pracy.

3.2.2. Oczekiwania wobec kierownictwa — kontrybucje cztonkéow
zarzadu i rady nadzorczej

Podstawowym wymogiem adresowanym zaréwno do czlonkow zarzadu, jak
i rady nadzorczej jest dbalo$¢ o sprawy banku i zaangazowanie w realizacje
jego celow. Niezaleznie zatem od osobistych aspiracji i potrzeb, na pierwszym
miejscu muszg by¢ postawione kwestie zwigzane z bezpiecznym funkcjonowa-
niem banku, jego stabilnym i efektywnym rozwojem oraz generowaniem
pozadanych wynikow.

% J. McConvill, Commentary. Executive compensation and corporate governance: Rising
above the “Pay-for-Performance” principle, ,,American Business Law Journal”, Vol. 43, Issue 2,
20006, s. 413-438.

% J. Pfeffer, Six dangerous myths about pay, ,,Harvard Business Review”, May—June 1998,
s. 109-119.

% Szerzej: E.F. Fama, Agency problems and the theory of the firm, ,The Journal of Political
Economy”, Vol. 88, No. 2, 1980, s. 288-307; R. Gibbons, K.J. Murphy, Optimal incentive
contracts in the presence of career concerns: Theory and evidence, ,NBER Working Papers
Series”, No. WP 3792, 1991.

% Niestety, mozna zaobserwowaé, ze apanaze zwiazane z zasiadaniem w radzie nadzorczej
i inne korzysci z tym zwigzane moga powodowa¢ konformistyczne postawy. Jak argumentuje si¢
w teorii hegemonii menedzerskiej, cztonkowie rady nadzorczej, chcac jak najdtuzej pobiera¢ owe
korzysci, moga sta¢ si¢ ulegli wobec zarzadu (wzglednie wiascicieli).
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W tym miejscu uwidacznia si¢ kwestia wptywu zarzadu i rady nadzorczej
na wytyczane cele i kierunki rozwoju banku. Jakkolwiek uwaza si¢, ze to
wilasciciele ustalaja cele, to jednak — w zaleznos$ci od ich sity i zaangazowania
— wigksze moze by¢ tu znaczenie zarzadu i rady nadzorczej. Czesto wlasciciele
ograniczajg si¢ do wskazania ogdlnych oczekiwan, cedujac na kierownictwo
kwestie szczegolowe. W praktyce zatem to kierownictwo — opierajac si¢ jedynie
na ogodlnych wytycznych — ustala cele banku i strategie ich realizacji. Podsta-
wowym zatem oczekiwaniem wobec kierownictwa jest odpowiedzialne
ustalenie hierarchii celow banku, sformulowanie najlepszych strategii ich
osiagania oraz efektywna ich realizacja. Nalezy przy tym pamicta¢ o poten-
cjalnym konflikcie z wlascicielami, mogg oni bowiem nickiedy wysuwaé
roszczenia, ktorych spetnienie bytoby dla banku niebezpieczne®’. Trzeba zatem
podkresli¢, ze najwazniejszy obowigzek zarzadu i rady nadzorczej polega na
dbalosci o losy banku, a nie jego wiascicieli”™. Mozliwo$é wystepowania
konfliktéw utrudnia sformutowanie celdow 1 ustalenie, ktore oczekiwania
poszczegblnych interesariuszy powinny zosta¢ uznane za uzasadnione — 0sig-
gniecie tego kompromisu jest jednak zadaniem kierownictwa banku®.

Akcentuje si¢ przy tym, ze przedstawione oczekiwania nie sg formutowane
wylacznie pod adresem zarzadu. Wspotczesnie podkresla sig, ze rola rad
nadzorczych nie ogranicza si¢ do funkcji monitorujacej i kontrolnej, ale organ
ten powinien by¢ takze zaangazowany w proces podejmowania strategicznych
decyzji, gdyz moze poprawic¢ ich jakosc¢, a w konsekwencji — efekty dziatalno$ci

7 Np. w przypadku zadania realizacji wysokich zyskow w krétkim terminie, co moze pro-
wokowa¢ do podejmowania nadmiernego ryzyka lub do zjawisk ksztattowania wynikéw
finansowych (earnings management) badz ,strojenia witryn” (window dressing). Ksztaltowanie
wyniku finansowego moze mie¢ charakter memorialowy lub realny. Konsekwencja jest albo
zawyzanie wyniku, albo jego zanizanie. Dzialania takie moga mie¢ charakter incydentalny
(dotyczy¢ jednego okresu) badz dlugofalowy (wiaza si¢ np. z wyglaszaniem wynikow w po-
szczegblnych okresach). Szerzej o aktywnym ksztattowaniu wyniku finansowego oraz metodach
jego wykrywania pisze np. P. Wojtowicz, Wiarygodnosé¢ sprawozdan finansowych wobec
aktywnego ksztaftowania wyniku finansowego, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2010.

% Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego, formutujac zalecenia dotyczace funkcjonowania
rad nadzorczych w bankach, zauwaza, ze szczegdlnie duza ostrozno$¢ wymagana jest w sytuacji
banku, ktérego kontrolujacy akcjonariusze maja prawo do powotywania cztonkéow rady. Podkre-
$la, ze w takich przypadkach nalezy pamietac, ze czlonkowie rady ponosza odpowiedzialno$¢ za
sam bank, niezaleznie od tego, kto ich powotuje. BCBS, Principles for Enhancing...

% Badania przeprowadzane wéréd rad nadzorczych dowodza, ze ich cztonkowie w najwyz-
szym stopniu utozsamiajg si¢ z interesami spotki, a na dalszym miejscu — jej wlascicieli. Znacznie
mniej wskazan dotyczyto pracownikow i klientdow, a oczekiwania pozostaltych interesariuszy miaty
znikome znaczenie. S. Rudolf et al., Efektywny nadzor korporacyjny, PWE, Warszawa 2002,
s. 69-73. BCBS podkresla, ze rada nadzorcza powinna zapewni¢, ze sa opracowywane i wdrazane
polityki identyfikacji potencjalnych konfliktow interesoéw, a jesli nie mozna im zapobiec,
odpowiednio zarzadza si¢ nimi. BCBS, Principles for Enhancing...
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banku'®. Wazne jest zatem wypracowanie modelu wspotpracy miedzy zarzadem
i radg nadzorcza oraz umiejetne radzenie sobie z potencjalnymi konfliktami'®'.

Aby podstawowy wymog adresowany do kierownictwa mogt zosta¢ zreali-
zowany, cztonkowie zarzadu i rady nadzorczej musza cechowaé si¢ wysokimi
kwalifikacjami i profesjonalizmem'”. Jak wspomniano, przepisy precyzuja
minimalne wymagania dotyczace niektorych czlonkoéw zarzadu (a w przypadku
bankow panstwowych takze rady nadzorczej), nalezy jednak zaakcentowaé, ze
bank powinien sformutowa¢ okreslone wymogi odnosnie do wszystkich czton-
koéw tych organdow. Bank, angazujac czlonkow zarzadu i rady nadzorczej,
potrzebuje ich talentu, wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, a takze zaangazo-
wania 1 staranno$ci zawodowej oraz okre§lonych cech osobowosciowych
pasujacych do istniejacej lub pozadanej kultury korporacyjnej i predestynuja-
cych ich do sprawowania powierzonych funkcji. Musza to by¢ zatem osoby
o duzym autorytecie i uznanej reputacji.

Osoby cenione w $rodowisku, cieszace si¢ dobrg reputacja i uznaniem mogag
swa obecnoscig w organach banku wspiera¢ jego renome. Zasiadanie w organach
banku oso6b, ktére rynek finansowy uznaje za profesjonalistow oraz darzy zaufa-
niem i respektem, daje sygnat, ze zadbaja one nalezycie o sprawy banku: ze zarzad
bedzie wlasciwie kierowat jego dziatalnoscia, a rada nadzorcza bedzie sprawowac
nalezyty monitoring'®. Prestiz cztonkow kierownictwa jest budowany dzieki ich
wiedzy 1 umiejetnosciom, doswiadczeniom i powigzaniom spolecznym (czyli
dzigki kapitatowi ludzkiemu i spotecznemu)'®. Podobnie zatem jak w przypadku
kluczowych wtascicieli, znajduje tu zastosowanie teoria sygnalizacji.

Rada nadzorcza i zarzad sg kluczowymi organami z punktu widzenia tadu
korporacyjnego. Fundamentem dla systemu wladztwa korporacyjnego w banku
winna by¢ uczeiwo$é¢'”’. Zadaniem organdéw banku jest przestrzeganie zasad
etycznych oraz ich promowanie wsrod pracownikoéw, klientow, partneréw

10 W.Q. Judge Jr., C.P. Zeithaml, Institutional and strategic choice perspectives on board
involvement in the strategic decision process, ,,The Academy of Management Journal”, Vol. 35,
No. 4, 1992, s. 766-794; 1. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki
rozwoju, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 206, 208.

1% Relacje miedzy zarzadem a rada nadzorcza mozna podzielié na wynikajace: z nadzoru, ze
wspoéldziatania organéw banku oraz z charakteru kompetencji stanowigcych. S. Rudolf et al.,
Efektywny nadzor korporacyjny, s. 68 i n.

12 Szerzej o profesjonalizmie cztonkéw rad nadzorczych: L. Bohdanowicz, Profesjonalizm
w funkcjonowaniu rad nadzorczych...

19 Por. A. Shivdasani, Board composition, ownership structure, and hostile takeovers,
,Journal of Accounting and Economics”, Vol. 16, Issues 1-3, s. 167-198; S.T. Certo et al.,
Signaling firm value through board structure: An investigation of initial public offerings,
~Entrepreneurship: Theory & Practice”, Vol. 26, Issue 2, 2001, s. 33-50.

14 S T. Certo, Influencing initial public offering investors with prestige: Signaling with
board structures, ,,Academy of Management Review”, Vol. 28, Issue 3, 2003, s. 432—446.

195 M. Marcinkowska, Nowy fad w bankowosci, [w:] P. Urbanek (red.), Nadzér korporacyjny
a stabilnos¢ sektora finansowego, Wydawnictwo UL, £.6dz 2012, s. 43-62.
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i innych interesariuszy. Zachgty do zachowan etycznych moga pochodzi¢ z roz-
nych zrodet i oddzialywaé na réznych poziomach, tu warto zaakcentowac, ze
rola kierownictwa banku (i wykonawczego, i nadzorczego) polega na ksztalto-
waniu etycznego klimatu oraz tworzeniu zachet na poziomie organizacji (s3 to
praktyczne $rodki motywujace i zobowiazujace pracownikow do przestrzegania
obowiazujacych zasad, regulacji, przepisow i standardow etycznych'®®). Klu-
czowe znaczenie dla etycznych postaw organizacji ma wilasnie uksztattowanie
odpowiedniego klimatu etycznego, czyli stabilnej, psychologicznie znaczacej,
wspolnej wszystkim pracownikom percepcji (opartej na obserwacjach, a nie
odczuciach) w odniesieniu do procedur etycznych i polityki prowadzonej przez
przedsiebiorstwo'®”. Ow klimat etyczny moze by¢ odmienny w réznych organi-
zacjach, zaleznie od interesu wlasnego poszczegolnych pracownikow i zespo-
1ow, przyjazni migdzy pracownikami, ich moralnosci, spotecznej odpowiedzial-
no$ci podmiotu oraz jego rentownosci i operacyjnej efektywnosci, ale takze od
zasad, standardowych procedur, regulacji i kodeksow'®. I to wlasnie silna
kultura etyczna banku moze dopelnia¢ formalne instrumenty tadu korporacyjne-
go. Podkresla sie, ze ma to szczeg6lne znaczenie w przypadku sektora spotdziel-
czego, gdzie mechanizmy rynkowe (nadzoru wilascicielskiego) nie funkcjonuja
i nie dyscyplinuja podmiotéow do wlasciwych zachowan'®. Jest to zatem silna
rekomendacja takze dla bankéw spotdzielczych.

W szerszym wymiarze przedstawiona problematyka laczy si¢ z kwestig kul-
tury organizacyjnej banku, moze by¢ przydatna w stymulowaniu zachowan
sprzyjajacych realizacji jego celow''’. Nalezy zapewni¢ zgodno§¢ miedzy
bankiem a kulturg korporacyjng, czyli migdzy normami organizacyjnymi
i kulturowymi. Kierownictwo moze ksztattowac¢ kulturg organizacyjna podwtad-
nych, oddziatujac: bezposrednio (w sferze stosunkéw spolecznych) i posrednio
(w sferze zmian organizacyjnych)'".

106 7. Razaee, Corporate Governance post Sarbanes-Oxley. Regulations, Requirements, and
Integrated Processes, John Wiley & Sons, Hoboken 2007, s. 447.

197 J.C. Wimbush, J.M. Shepard, Toward an understanding of ethical climate: Its relationship to
ethical behavior and supervisory influence, ,,Journal of Business Ethics”, Vol. 13, 1994, s. 637-647.

1% R R. Sims, The challenge of ethical behavior in organizations, ,.Journal of Business Ethics”,
Vol. 11, 1992, s. 505-513.

19 C.R. Diacon, C.T. Ennew, Can business ethics enhance corporate governance? Evidence from
a survey of UK insurance executives, ,,Journal of Business Ethics”, Vol. 15, 1996, s. 623—634.

11 Kultura organizacyjna definiowana jest jako wzorzec podstawowych zatozen, wymyslo-
ny, odkryty lub zbudowany przez dana grupe w procesie uczenia sig¢, jak radzi¢ sobie ze swoimi
problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji (E.H. Schein, Organizational Culture
& Leadership, 4" ed., Jossey-Bass. A Wiley Imprint, San Francisco 2010) badz jako zbior
warto$ci, czesto uwazanych za oczywiste, pomagajacy cztonkom organizacji zrozumie¢, ktore
dziatania sa mozliwe do przyjecia, a ktore nie (R.W. Griffin, G. Moorhead, Organizational
Behavior: Managing People and Organizations, 8" ed., Houghton Mifflin, Boston 2006).

" Szerzej: C. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo UL, £6dz 1990.
Nalezy jednak zaznaczyé, ze cz¢§¢ badaczy podaje w watpliwos¢ mozliwosci ksztattowania
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Podsumowujac, oczekiwania banku wobec rady nadzorczej i zarzadu mozna
sprowadzi¢ do sformulowanych przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego
zasad odpowiedzialnosci kierownictwa bankow''*:

— rada nadzorcza ponosi ogolng odpowiedzialno$¢ za bank, w tym za
zatwierdzanie i nadzor nad realizacja jego celow strategicznych, strategii ryzyka,
tadu korporacyjnego i warto$ci korporacyjnych; rada jest rowniez odpowie-
dzialna za nadzorowanie zarzadu,

— zarzad ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie — wedlug wytycznych
rady nadzorczej — ze dzialania banku sg zgodne ze strategia biznesowa, toleran-
cji ryzyka/apetytu na ryzyko i polityka zatwierdzong przez rade.

Tak menedzerowie, jak i czlonkowie rady nadzorczej sa zatem za co$§ od-
powiedzialni i ponosza odpowiedzialno$¢ (maja obowigzek dopilnowania
realizacji okre§lonych zadan). Szczegotowe oczekiwania stanowig efekt opera-
cjonalizacji tych wymogow.

3.2.3. Ocena relacji banku z kierownictwem

Podsumowanie przeprowadzonych w tym rozdziale rozwazan na temat rela-
cji banku z kierownictwem stanowi tabela 4. Zestawiono tu kluczowe perspek-
tywy Pryzmatu Wynikow'"”. Nalezy zaznaczyé, ze omdwiono tu ogdlny,
uniwersalny zestaw oczekiwan cztonkéw kierownictwa wobec bankow oraz
bankéw wobec zarzadu i rady nadzorczej, a w indywidualnych przypadkach
moze on by¢ nieco odmienny, nadto moze zmienia¢ si¢ w czasie.

Tabela 4. Pryzmat Wynikéw — kierownictwo

Interesariusz KIEROWNICTWO
(podgrupy) Cztonkowie rady nadzorczej, cztonkowie zarzadu
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja Typowe oczekiwania i po- |— rotacja na stanowiskach kierowniczych (po-

trzeby interesariuszy wobec | ziom i trend)
podmiotu: — przyczyny odejs¢
— wynagrodzenia i inne — wynagrodzenie (i pozostate korzysci) w rela-
korzysci cji do ptac oferowanych przez konkurentow
— prestiz, status spoteczny,
duma z osiggnig¢,
— rozwdj osobisty, nowa
wiedza i umiejetnos$ci

kultury organizacyjnej przez kadre¢ kierownicza. Por. G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN,
Warszawa 1997, s. 158.

112 BCBS, Principles for Enhancing...

'3 Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 4 (cd.)
1 2 3

Kontrybucje Typowe oczekiwania i po- | — skuteczno$¢ realizacji celow banku (krotki
trzeby podmiotu wobec i dtugi okres)
interesariuszy: — tendencje kluczowych wskaznikow finanso-
— kwalifikacje, wiedza, wych (gtownie rentownosci i ryzyka)
umiejetnosci, do$wiad- tendencje cen notowanych instrumentéw finan-
czenie, kreatywnosc, sowych (akcji i obligacji),
renoma — §redni czas sprawowania funkcji
— zaangazowanie, staran- | — opinie $rodowiska (w tym analitykéw) i me-
nos¢ zawodowa diow
— lojalnos¢, uczciwosé — opinie podwtadnych
— przywodztwo — ocena nadzorcza (m.in. BION)

Strategie Typowe strategie spelnie- | — poziom utraconych cztonkéw kierownictwa
nia tych oczekiwan: — poziom zmiennych sktadnikow wynagrodze-
— przyciagac i rekrutowa¢ | nia (nagréd i premii)
najlepszych ludzi — poziom kosztow funkcjonowania zarzadu
— promowa¢ kultywowane | i rady nadzorczej w relacji do planu
warto$ci —realizacja celéw dotyczacych rownosci (pici,
— wzmacnia¢ pozadana rasy itp.)
kulturg organizacyjna

Procesy Typowe procesy odnoszace | — poziom kwalifikacji cztonkow zarzadu i rady
si¢ do realizacji tych stra- | nadzorczej (wyksztalcenie, do§wiadczenie za-
tegii: wodowe, osiggnigcia)
— planowanie i zarzadzanie |- liczba i zakres przeprowadzonych kontroli
zasobami ludzkimi, plano-
wanie $ciezek karier
— motywowanie
— monitorowanie i kontrola

Zaplecze Typowe zaplecze, ktore na- | — jezeli nabor odbywa si¢ w formie konkursu:

lezy stworzy¢, by przepro-
wadzic¢ te procesy:

— standardy rekrutacji —
pozyskiwania talentow

— konkurencyjne wynagro-
dzenie

— warto$ci organizacyjne

i kulturowe

— mechanizmy wyrazania
uznania

— szkolenia i rozwoj umieje-
tnosci

liczba otrzymanych ofert (liczba kandydatow)
— liczba naruszen etyki biznesowej

— zakres braku zgodno$ci z przepisami

— poréwnanie z praktykami stosowanymi przez
konkurentéw
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1

2

Zaplecze

— zrownowazona polityka
— zrownowazona polityka
pracownicza

— polityka uczciwego trak-
towania

— polityka doradztwa i men-
toringu

— etyka biznesu

— wyposazenie stanowisk
pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,
London 2002, s. 288-290.






Rozdziat 4. Relacje banku z pracownikami

4.1. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

4.1.1. Pracownicy banku

Wszystkie rozwazania o przedsigbiorstwie i jego osiggni¢ciach majg swe
zrodlo w rozwazaniach o dokonaniach czitowieka — o mozliwosciach jego
umystu i skutkach wspotdziatania dla osiagnigcia wybranego celu. Nalezy
podkreslié, ze potege organizacji buduje potega ludzi, ktorzy ja tworza'.

W filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi pracownikow uznaje si¢ za
jeden z najbardziej wartosciowych elementow przedsiebiorstwa®. W rozdziale
trzecim pierwszego tomu przedstawiono kapitat ludzki jako fundamentalny
element kapitatu intelektualnego. Jest on mierzalng wielkoscia ekonomiczna®,
charakteryzujaca ludzka zdolnos¢ do wykonywania pracy®. Na kapitat ludzki
sktadaja si¢: kompetencje pracownikow, ich motywacja oraz kultura orga-
nizacyjna’. Nalezy zaakcentowaé, ze to wiasnie te zasoby maja kluczowe
znaczenie w ksztattowaniu kapitatu relacyjnego banku.

W pierwszym tomie, omawiajagc zagadnienia tworzenia kapitalu rela-
cyjnego, zaznaczono, ze wymaga to dysponowania kompetencjami relacyjnymi.

' M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 89.

2E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner 1 Ska, Warszawa
1997, s. 13.

? Na temat pomiaru kapitatu ludzkiego patrz np.: A. Lipka et al., Wartosciowanie kapitatu
ludzkiego organizacji. Problemy metodyczne i proby ich rozwigzywania, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 2008; P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego
w firmie, Poltext, Warszawa 2005; L. Jablonski, Kapital ludzki a konwergencja gospodarcza, C.H.
Beck, Warszawa 2012; J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2001; M. Dobija, How to place human resources into the balance sheet?, ,Journal of
Human Resource Costing & Accounting”, Vol. 3, No. 3, 1998, s. 83-92.

* M. Dobija (red.), Kapital ludzki w perspektywie ekonomicznej, Wydawnictwo UE w Kra-
kowie, Krakow 2011, s. 7, 9.

> A. Mazurkiewicz, Kapital ludzki w procesie ksztattowania sprawnosci organizacji, Wy-
dawnictwo URz, Rzeszow 2010, s. 49.
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Nalezy tu podkresli¢, ze relacje tworza ludzie, a zatem kapitat ludzki jest
kluczowym czynnikiem w generowaniu kapitatu relacyjnego. To bowiem od
umiejetnosei relacyjnych pracownikéw, ich wiedzy, do$wiadczenia i zaanga-
zowania zalezy nawigzanie i pielggnowanie relacji banku z interesariuszami.
W tym kontekscie mozna wskaza¢ okreslone umiejetnosci relacyjne, jakie
powinni posiada¢ pracownicy. Osoby odpowiedzialne za relacje z partnerami
winny charakteryzowa¢ si¢ kompetencjami spolecznymi (umiejetno$ciami
interpersonalnymi), w szczegodlnosci: umiejetnoscia komunikacji, ekstrawer-
tyzmem, umiejetno$ciami zarzadzania konfliktami, empatig, stabilnoscig emo-
cjonalng, autorefleksja, poczuciem sprawiedliwosci, umiejetnoscia wspotpracy,
umiejetnoscia pozyskiwania wiedzy®.

Przed pracownikami banku stawia si¢ liczne wymagania. Cze$¢ z nich okre-
$laja ogblne przepisy ustanawiajace obowiazki pracownicze (np. kodeks pracy),
w przypadku instytucji finansowych wymogi sa jednak wyzsze. Oczekiwania te
odnoszg si¢ przede wszystkim do profesjonalizmu, odpowiedzialnosci, uczciwo-
Sci, rzetelnosci oséb zatrudnionych w bankach. Kazdy bank okresla, jakich
wymaga kompetencji i cech osobowosciowych od swoich pracownikéw, tak by
byly zgodne z jego wizja i misja, odpowiadaty charakterowi stanowiska pracy
i zwigzanemu z nim zakresowi obowiazkéw, a takze pozwalaly wkomponowac
si¢ w przyjeta kulturg organizacyjng. Wynika to z odpowiedzialnosci banku jako
instytucji zaufania publicznego. Bank postrzegany jest przez pryzmat swych
pracownikéw. To dzigki nim realizuje swoje zadania i za ich posrednictwem
nawigzuje i podtrzymuje relacje z otoczeniem. Dotyczy to i pracownikow
obstugi (oddziatu, call center, mediow elektronicznych), i zaplecza, zapewniaja-
cych prawidlowy przebieg i sprawnos¢ procesdw’. Konstatacja ta stanowi

8 A. Walter et al., The impact of network capabilities and entrepreneurial orientation on
university spin-off performance, ,,Journal of Business Venturing”, Vol. 21, Issue 4, 2006, s. 541—
567; G.W. Marshall et al., Hiring for success at the buyer—seller interface, ,,Journal of Business
Research”, Vol. 56, Issue 4, 2003, s. 247-255.

7 Z marketingowego punktu widzenia pracownikow mozna podzieli¢ ze wzgledu na zakres
kontaktoéw z klientami i stopien uczestnictwa w dziataniach marketingowych na: tacznikow (czesty
kontakt z klientem i bezposrednie zaangazowanie w dziatania marketingowe), moderatorow (dos¢
czesty kontakt z klientem, nie sg bezposrednio zaangazowani w dzialania marketingowe),
pracownikéw sfery oddziatywania (rzadki kontakt z klientem, nie sg bezposrednio zaangazowani
w dziatania marketingowe), personel pomocniczy (rzadki kontakt z klientem, nie jest bezposrednio
zaangazowany w dziatania marketingowe). V.C. Judd, Differentiation with the 5" P, Industrial
Marketing Management”, Vol. 16, Issue 4, 1987, s. 241-247. Podejsécie to wiaze si¢ z koncepcja
tzw. marketingu wewnetrznego, nakazujacego rozszerzy¢ tradycyjny, czteroelementowy mar-
keting mix o piagty element: ludzi (pracownikow) — szerzej nt. zmian w podejSciu do miksu
marketingowego: E. Constantinides, The marketing mix revisited: Towards the 21° century
marketing, ,,JJournal of Marketing Management”, Vol. 22, Issue 3/4, 2006, s. 407-438; A. Pizam,
The return of the fifth marketing mix P, ,International Journal of Hospitality Management”,
Vol. 30, Issue 4, 2011, s. 763-764.
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podstawe koncepcji marketingu wewngtrznego, ktory przyjmuje za ogdlny cel
motywacje i orientacje personelu na klienta®.

Pracownicy banku sg podstawowym zasobem umozliwiajagcym generowanie
jego wartos$ci, nalezy jednak zwroci¢ uwage takze na fakt, ze stanowig oni takze
potencjalne zrédlo ryzyka operacyjnego.

Ryzyko operacyjne jest postrzegane w regulacjach bankowych jako ryzyko
straty wynikajacej z niewlasciwych lub zawodnych procesow wewnetrznych,
ludzi i systemow, lub tez ze zdarzen zewnetrznych’. Zrodlem tego ryzyka moga
by¢ celowe dziatania pracownika (np. oszustwo) badz tez dzialania, ktore nie sa
efektem jego swiadomej decyzji, ale wynikajg np. z niedostatecznych kwalifika-
cji lub czynnikéw losowych (np. pomyiki, btedy). Ze stosowanej przez nadzor
bankowy systematyki zdarzen operacyjnych kilka kategorii dotyczy pracowni-
kow'’. Po pierwsze, nalezy wskazaé oszustwa wewnetrzne, czyli straty z tytutu
zamierzonych nieuczciwych dziatan, sprzeniewierzenie wlasnosci lub obejscie
regulacji, przepisow prawa lub przepiséw wewngtrznych banku (z wylaczeniem
zdarzen z zakresu réznicowania i dyskryminacji), dotyczace co najmniej jednej
osoby wewnetrznej. Do tej grupy naleza dziatania nieuprawnione'' oraz kradziez
i oszustwo'.

Drugim znaczacym obszarem ryzyka operacyjnego sg praktyki kadrowe
i bezpieczenstwo pracy, czyli straty wynikajace z dzialan banku niezgodnych
Z prawem pracy, przepisami bhp, porozumieniami zawartymi z pracownikami
lub z wyptlat roszczen z tytutu odszkodowan za wypadki przy pracy oraz zdarzen
z zakresu réznicowania i dyskryminacji. Dotyczy to stosunkéw pracowni-
czych'®, bezpieczenstwa srodowiska pracy'* oraz podziatow i dyskryminacji'®.

8 E. Flejterska et al., Marketing partmerski. Wybrane problemy, Wydawnictwo Naukowe
USz, Szczecin 2008, s. 34.

® BCBS, International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards.
A Revised Framework. Comprehensive Version, BIS, Basel 2006.

1 KNF, Rekomendacja M dotyczqca zarzqdzania ryzykiem operacyjnym w bankach, War-
szawa 2013.

" Dziatania nierejestrowane — zamierzone, nieautoryzowane transakcje — poniesiona strata,
bledna wycena transakcji — zamierzona.

12 Oszustwo, oszustwo kredytowe, bezwartosciowy depozyt; kradziez, wymuszenie, defrau-
dacja, rabunek; sprzeniewierzenie aktywow; zamierzone zniszczenie aktywow; falszerstwo;
oszustwo czekowe; przemyt; przejecie rachunku, podszycie itp.; niezgodnosci podatkowe,
unikanie podatkéw — umyslne; przekupstwo, tapéwkarstwo; wykorzystanie poufnych informacji
w transakcji w celu osiagnigcia korzysci (nie na rachunek banku).

13 Zdarzenia zwigzane z wyplatg wynagrodzen, z rozwiazywaniem wspolpracy z pracowni-
kiem; zorganizowane dziatania zwiazkdéw zawodowych — strajki, protesty.

' Wypadki na terenie administrowanym przez bank; wypadki przy pracy z powodu nieprze-
strzegania przez bank przepiséw bhp i przeciwpozarowych; inne zdarzenia skutkujace wypltatami
odszkodowan dla pracownikéw.

15 Wszelkie typy dyskryminacji pracownikow.
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Jak zatem wida¢, wystepuja tu czynniki zarowno po stronie pracownikow, jak
1 samego banku.

Kolejny obszar ryzyka operacyjnego zwigzanego z dziatalno$cig pracowni-
kéw dotyczy klientow, produktow i praktyki biznesowej, czyli strat wynikajg-
cych z niezamierzonego lub spowodowanego zaniedbaniem niewypetnienia
zawodowych zobowigzan w stosunku do poszczegélnych klientow (w tym
wymagan dotyczacych uczciwosci i odpowiedzialno$ci) albo tez z charakteru
lub struktury produktu. Mozna tu wymieni¢ cztery rodzaje zdarzen operacyjnych
wiazacych si¢ z pracownikami: (1) obsluge klientdow, ujawnianie informacji
o klientach, zobowiazania wzgledem klientow'®, (2) wady produktow'’, (3) kla-
syfikacje klienta i ekspozycji'®, (4) ustugi doradcze'’.

Ostatnia kategoria ryzyka operacyjnego wigzaca si¢ z pracownikami to do-
konywanie transakcji, dostawa oraz zarzadzanie procesami, czyli straty wynika-
jace z bledow podczas przeprowadzania transakcji lub zarzadzania procesami,
jak rowniez z relacji z kontrahentami i dostawcami. Dotyczy to obszardw:
wprowadzania danych do systemu, wykonywania, rozliczania i obstugi transak-
cji*’, monitorowania i sprawozdawczosci’', dokumentacji dotyczacej klienta®,
zarzadzania rachunkami klientow™.

Ryzyko operacyjne moze by¢ zrodtem powaznych strat finansowych, ale
nade wszystko rodzi zagrozenie utraty reputacji. Zarzadzanie wymienionymi
kategoriami ryzyka operacyjnego polega przede wszystkim na rekrutacji
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach i przymiotach osobistych oraz na
ich ciaglych szkoleniach (podnoszeniu kwalifikacji) i motywowaniu, a takze na
nadzorowaniu i monitorowaniu (w szczego6lnosci poprzez funkcje kontroli
wewngetrznej). Kluczowe znaczenie ma tutaj jednak klimat etyczny i etos pracy.

Doniostg role odgrywaja tez promowane normy srodowiskowe i zawodowe
— dobre praktyki. Banki w swym postgpowaniu kieruja si¢ przepisami prawa
oraz normami wynikajacymi z samoregulacji (np. kodekséw etycznych, dobrych

'® W tym m.in. naruszenie zaufania, ujawnianie informacji dotyczacych klientéw, naruszenie
prywatnosci, agresywna sprzedaz.

'7 Wadliwie skonstruowane produkty bankowe, w tym bledy wzoréw umoéw, regulaminow
i innych tego typu dokumentdw, brak autoryzacji oraz btgdy modeli, np. wyceny.

'8 Dokonywanie oceny profilu klienta niezgodnie z wytycznymi, przekraczanie limitow eks-
pozycji wzgledem klienta.

' Spory o jako$é dziatalnosci doradczej $wiadczonej przez bank.

2 Np. btedy wprowadzania, utrzymania i tadowania danych, bledy ksiggowe, przeoczenie
terminu lub niewywigazanie si¢ z cigzacego obowigzku itp.

! Niewykonanie obowiazku sprawozdawczego, opublikowanie nierzetelnego sprawozdania
(poniesiona strata).

22 Zagubienie dokumentacji dotyczacej udzielenia, odwotania pelnomocnictwa, klauzul, brak
lub niekompletno$¢ dokumentacji.

2 Udzielenie dostepu do rachunku osobom nieuprawnionym, bledne dane klienta (poniesiona
strata), wyrzadzenie szkody lub straty w aktywach klienta wskutek zaniedbania.
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praktyk itp.) oraz dobrymi zwyczajami kupieckimi, z uwzglgdnieniem zasad:
profesjonalizmu, rzetelno$ci, rzeczowosci, staranno$ci i najlepszej wiedzy™
W  Kanonie dobrych praktyk rynku finansowego zostaly wyartykutowane
podstawowe wartosci i idealy etyczne przyswiecajace podmiotom finansowym.
Wymogami odnoszacymi si¢ do pracownikow sa: uczciwo$é, rzetelnosc, sta-
ranno$¢, kompetencje zawodowe, zapewnienie poszanowania godnosci klientow
i kontrahentow™.

W Zasadach dobrej praktyki bankowej sprecyzowano okreslone normy za-
chowan i postaw pracownikéw’’.

1. Pracownik banku powinien:

a) wykonywa¢ swoje obowiazki starannie i sumiennie, zgodnie z najlepsza
wiedza 1 wola, w granicach dopuszczalnego ryzyka uzasadnionego interesem
banku,

b) dba¢ o dobre imi¢ banku i godnie go reprezentowac,

¢) by¢ lojalnym wobec banku, w ktérym jest zatrudniony,

d) dazy¢ do podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych,

e) wykorzystywac posiadang wiedzg i kwalifikacje w interesie banku i jego
klientow.

2. Sprawg honoru pracownika banku powinna by¢ odpowiedzialnos¢ za wy-
powiadane stowa, ktorymi powinien on czu¢ si¢ zwigzany tak jak formalnie
sporzadzonym dokumentem.

3. Pracownik banku powinien by¢ uprzejmy i taktowny, udziela¢ rzetelnych
informacji, rzeczowo wyjasnia¢ klientom istote $wiadczonych przez bank ustug,
przy negocjacjach warunkéw umow udziela¢ informacji, ktore maja znaczenie
dla zawieranej umowy.

4. Pracownik nie powinien podejmowaé czynnosci, ktére moglyby do-
prowadzi¢ do powstania konfliktu interesow pomigdzy nim a bankiem, w szcze-
g6lnosci nie powinien podejmowac dziatan konkurencyjnych wobec banku,
w ktérym jest zatrudniony.

5. Pracownik nie moze wykorzystywa¢ zajmowanego w banku stanowiska
dla osiggania osobistych korzysci.

Przedstawione wytyczne powinny przyswieca¢ kazdej zatrudnionej w banku
osobie w jej codziennej pracy. Jednakze nalezy tu zwroci¢ uwage na potencjalne
problemy z ich stosowaniem. W szczego6lnosci trzeba wskaza¢ dylematy, w

2 ZBP, Zasady dobrej praktyki bankowej, Warszawa, kwiecien 2011.

% Kanon Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, 2008, http://www.knf.gov.pl/Images/
Kanon_DPRF tcm75-22555.pdf (dostep: 30.09.2008). Kanon propaguje ideg profesjonalizmu
i wartodci etyczne, jakimi powinny kierowaé si¢ podmioty finansowe. Komisja Nadzoru
Finansowego popiera inicjatywe promowania zasad kanonu i rekomenduje podmiotom finanso-
wym przyjecie go do stosowania. Uchwata nr 99/08 KNF z dnia 18 marca 2008 r. w sprawie
rekomendacji stosowania Kanonu Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, Dz.Urz. KNF nr 3, poz. 9.

* Ibidem, rozdziat V1.



114 Relacje banku z kluczowymi interesariuszami

obliczu ktorych moga stang¢ pracownicy, takie jak np. dbatos¢ o zysk banku
— czy troska o zysk klienta; troska o korzy$¢ jednego klienta — czy troska
o korzys$¢ innego klienta; ujawnianie informacji o nieprawidtowos$ciach i ztych
zachowaniach (whistleblowing) — czy solidarno$¢ zespolowa; postgpowanie
w sytuacjach wystepujacych w roznych kulturach itd.”’

Dylematy takie wynikajg z kontrowersji zwigzanych z etyka; o ile po-
wszechnie akceptuje si¢ twierdzenie, ze zarzadzanie powinno by¢ etyczne, o tyle
trudniej jest doktadnie okresli¢, co jest etyczne, a co nieetyczne w rdznych
sytuacjach?®.

Sa to wazne problemy, na ich rozstrzygnigcie wpltywa przede wszystkim
osobisty system warto$ci pracownikow, nadto klimat etyczny panujacy w banku,
a niekiedy dodatkowo takze uwarunkowania, w ktorych podejmowana jest
decyzja. W nawigzaniu do czwartej z wymienionych tu zasad nalezy podkreslic,
ze obowiazkiem banku jest nie dopuscic¢ do sytuacji, w ktorej pracownik miatby
taki np. dylemat, czy postapi¢ wlasciwie z punktu widzenia pracodawcy czy
klienta. Lacza si¢ tu zatem relacje banku z réznymi interesariuszami: pra-
cownikami i klientami. Odpowiedzialno$¢ banku przejawia si¢ w tym, ze jego
interes nie jest sprzeczny z interesem klientow, a w konsekwencji pracownik nie
stanie nigdy przed wymienionym dylematem.

4.1.2. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Relacje banku z pracownikami stanowig fundament w ksztattowaniu kapita-
hu relacyjnego, gdyz wptywaja na satysfakcje pracownikéw, ich poczucie
przynaleznos$ci oraz zaangazowanie w funkcjonowanie instytucji i utozsamianie
si¢ z jej misja 1 celami. Omawiajac metody zarzadzania relacjami w strukturze
organizacyjnej, wskazuje si¢ na cztery typy relacji strukturalnych: relacje
kooperacyjne (powodowane przez podzial pracy), relacje koordynacyjne (bedace
efektem podzialu pracy w organizacji) i relacje komunikacyjne (pojawiajace si¢
w zwiazku z formalnym i nieformalnym systemem obiegu informacji)*.

Z punktu widzenia ksztaltowania kapitatu relacyjnego banku, zarzadzanie
relacjami z pracownikami (szerzej — zarzadzanie kadrami) jawi si¢ jako
krytyczna funkcja zarzadzania bankiem. Zarzadzanie kadrami oznacza ogét
dziatan odnoszacych si¢ do pracownikéw i nakierowanych na osigganie celow
banku i1 zaspokajanie potrzeb (rozwoj) pracownikow. Bezposrednim celem

2 W. Gasparski (red.), Uczciwosé w $wiecie finansow, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa
2004, s. 25.

% Szerzej: K. Kietlinski et al., Etyka w biznesie i zarzqdzaniu, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2005.

¥ W. Blaszezyk (red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyyj-
nych, WN PWN, Warszawa 2005, s. 48 i n.



Relacje banku z pracownikami 115

zarzadzania personelem jest wigc uksztattowanie efektywnego zespotu
pracownikéw oraz uruchomienie potencjatu kadrowego; cele systemowe wigza
si¢ z jednej strony z realizacja celow banku, a z drugiej — z zaspokajaniem
potrzeb pracownikow™’.

Dziatania personalne obejmujg trzy fazy: preparacje, realizacje i kontrolg,
przy czym poszczegélne skladniki tego procesu pozostaja we wzajemnych
interakcjach®' (patrz tab. 5)

Tabela 5. Fazy, sktadniki i instrumenty zarzadzania kadrami

Faza Sktadniki Instrumenty

Preparacja Planowanie kadr Filozofia personalna, cele, strategia, plany

Pozyskanie pracownikow | Rekrutacja, selekcja, wprowadzenie do pracy

. Ocena, doskonalenie, przemieszczanie (awanse),
Rozwdj i motywowanie

Realizacja integrowanie, motywowanie
Odejécia Forrpy rozwigzania stosunkg pracy, outplacement,
leasing pracowniczy, downsizing
Kontrola antrola funkcji personal- | Przeglad kadr, bilans spoleczny, controlling

nej personalny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Gospodarowicz (red.), Zarzqdzanie bankiem
komercyjnym, PWE, Warszawa 2000, s. 75.

Podstawowym etapem zarzgdzania ludzmi jest planowanie kadr, czyli
analiza pracy, przewidywanie zapotrzebowania na pracownikow, progno-
zowanie potencjatu ludzkiego i opracowanie planéw kadrowych®>. Analiza pracy
polega na okresleniu obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci w odniesieniu
do poszczegodlnych stanowisk pracy. Na tej podstawie formutowane sg wy-
magania kwalifikacyjne. Pomocne moga tu by¢ Standardy kwalifikacyjne
w bankowosci polskiej (opracowane z wykorzystaniem do$§wiadczen europej-
skich pod patronatem Zwigzku Bankow Polskich). Zawieraja one opis wymagan
dotyczacych wiedzy i umiejetnosci pracownikow bankoéw na poszczegolnych
stanowiskach (w systemie wyrdzniono kolejno stopnie zawodowe: samodzielny
pracownik bankowy, dyplomowany pracownik bankowy, specjalista bankowy
z zakresu wybranej specjalno$ci, ekspert/menedzer bankowy — w jednej ze spe-
cjalnosci zintegrowanych)™.

3 A. Gospodarowicz (red.), Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, PWE, Warszawa 2000,
s. 69-70.

> Ibidem, s. 76.

32 Ibidem, s. 76.

33 www.zbp.pl/standardy_kwalifikacyjne (dostep: 24.08.2012). System standardow jest sys-
temem certyfikacji obiektywnie potwierdzajacym poziom wiedzy (teorii) i umiej¢tnosci (praktyki)
pracownikéw bankow i instytucji finansowych z nimi wspotpracujacych.
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Zakres odpowiedzialno$ci wigze si¢ z miejscem i rolg stanowisk w struk-
turze organizacyjnej banku. Zadania pracownikow oraz wymagania co do
kwalifikacji personelu begda przy tym odmienne przy roznych strukturach
organizacyjnych banku*.

Zapotrzebowanie na pracownikéw prognozuje si¢ na podstawie analizy
strategii i planow operacyjnych banku, w przewidywaniach tych powinny zostaé
uwzglednione czynniki, ktdre moga zmieni¢ oczekiwania dotyczace wydajnosci
pracy (np. doskonalenie kwalifikacji, postep technologii, automatyzacja, zmiany
organizacyjne itp.). W ten sposob okreslana jest pozadana liczba pracownikow
o okreslonych kwalifikacjach w poszczegolnych jednostkach wewngtrznych
banku. Po uwzglednieniu przewidywanych zmian w stanie i strukturze istnie-
jacego zatrudnienia okreslane sa nadwyzki i niedobory w poszczegdlnych
okresach i obszarach, a nastgpnie opracowywane plany kadrowe, czyli plany
zagospodarowania nadwyzek i niedoborow™”.

Mozna wskaza¢ cztery rodzaje decyzji rekrutacyjnych (odnoszacych si¢ do
niedoboréw kadrowych)™:

— powstrzymanie si¢ od rekrutacji — zadania rozdzielane s3 pomigdzy
cztonkow personelu®’,

—nieobsadzone wakujace stanowiska — elastyczny system pracy, praca
w godzinach nadliczbowych, wewngtrzne przesunigcia kadrowe/awans, skorzy-
stanie z ustug podwykonawcow,

—czesciowe obsadzenie wakatu — zatrudnienie w niepelnym wymiarze
czasu pracy, zatrudnienie pracownikow tymczasowych, job sharing,

—pelne obsadzenie wakatu — bezposrednie obsadzenie wakatu, przefor-
mulowanie charakterystyki stanowiska.

Pozyskiwanie pracownikéw rozpoczyna wlasciwg faze realizacji zarza-
dzania kadrami. Dobor pracownikow sktada si¢ z etapu rekrutacji (gromadzenia
puli kandydatéw z zewnatrz lub z banku), etapu selekcji (wybor kandydatow na
podstawie konfrontacji specyfiki i wymagan stanowiska z cechami i mozliwo-
$ciami osob chetnych do podjecia pracy) oraz wprowadzenia do pracy™.

3* Wsrod podstawowych modeli struktur organizacyjnych wymienia sie: tradycyjna strukture
funkcjonalng hierarchiczng (jednostki wewngtrzne grupowane sa na podstawie funkcji), strukture
banku federacyjnego (komoérki funkcjonalne zgrupowane sa w grupy klientowskie), strukturg
macierzowa (istnieja komorki funkcjonalne oraz wyrdznione na podstawie grup klientow).
J. Kudta, Struktury organizacyjne bankow komercyjnych, Twigger, Warszawa 2001.

35 D. McNaughton, Zarzgdzanie nowoczesnym bankiem w okresie zmian, t. 1: Efektywne
zarzqdzanie zmianami, Warszawski Instytut Bankowos$ci, Warszawa 1995, s. 227-229.

3 K. Lanz, Zatrudnianie i zarzqdzanie personelem, PWN, Warszawa 1994, s. 15.

37 Ewentualnie bank rezygnuje z danej grupy zadaf/obszaru dziatalnosci lub zleca je na
zewnatrz.

3 A. Gospodarowicz (red.), Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, s. 83-87.
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Kolejny etap stanowi rozwdj i motywowanie pracownikow. Jak juz
wspomniano, przed pracownikami banku stawia si¢ wiele wymagan; wynikaja
one z przepiséw prawa, dobrej praktyki bankowej oraz wewnetrznych regulami-
néw 1 nieformalnie formutowanych oczekiwan. Aby bylo mozliwe uksztalttowa-
nie pozytywnych relacji z pracownikami, bank musi takze zadba¢ o spetnienie
ich uzasadnionych potrzeb.

Abraham Maslow, wyr6zniajac hierarchi¢ potrzeb (potrzeby fizjologiczne,
bezpieczenstwa, afiliacji, szacunku i samorealizacji), podkresla, ze ich realizacja
na poszczegbdlnych szczeblach $cisle wigze si¢ z instrumentami motywacji.
Natura czlowieka kaze mu chcie¢ wigcej — i to wlasnie stanowi podstawowy
motor dziatan®®. Frederick Herzberg dzieli potrzeby na zwierzece (czynniki
higieniczne) i1 ludzkie (czynniki motywacyjne); prawdziwa motywacja, jego
zdaniem, pochodzi z osiggni¢¢, osobistego rozwoju, satysfakcji z pracy
i uznania™®.

Podstawowymi zasadami dotyczacymi motywowania pracownikow sa:
automotywacja, swiadomos¢ wilasnych celow, stawianie celow przed pracowni-
kami, indywidualna motywacja, wyrazanie uznania dla osiggnigtego postepu,
uznanie dla indywidualnego pracownika®'. Na efektywno$¢ pracownikéw w zna-
cznym stopniu wplywa jako$¢ przetozonych nadzorujacych ich pracg™.

Douglas McGregor opisuje dwa rodzaje podejscia menedzeréw do zarza-
dzania pracownikami i motywowania ich®:

— teoria X — zaktada przecigtnos¢ ludzi, lenistwo pracownikow, konieczno$é¢
sprawowania nadzoru; praca traktowana jest jako zto konieczne; jest to po-
dejscie ,,kija i marchewki”,

—teoria Y — zaklada, ze ludzie chcg i potrzebuja pracowac.

W zaleznosci od bodzcoéw, na ktore reagujg pracownicy, menedzerowie po-
winni wilasciwie dostosowywac narz¢dzia motywacyjne — ukierunkowac pod-
wiadnych na takg realizacj¢ zadan, by mozliwe bylo osiagnigcie celow przedsie-
biorstwa.

P A. Maslow, Motivation and Personality, Harper & Row, New York 1954.

40 F. Herzberg et al., The Motivation to Work, Wiley, New York 1959.

YK, Lanz, Zatrudnianie i zarzqdzanie personelem, s. 80.

2 Dodatkowo zaobserwowano, ze wplyw dobrych przetozonych na dobrych pracownikéw
jest znacznie wigkszy niz wpltyw dobrych przetozonych na pracownikéw o nizszej jakosci. E.P.
Lazar et al., The value of bosses, ,NBER Working Paper Series”, No. WP 18317, August 2012.

B D. McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraw Hill, New York 1960. Podejscie to
rozszerzyt W. Ouchi, wskazujac teori¢ Z, opierajaca si¢ na analizie japonskiego stylu pracy:
zatrudnienie w jednym przedsigbiorstwie na cate zycie, troska o pracownikdw i ich status socjalny,
nieformalna kontrola, decyzje podejmowane w wyniku konsensu, wolne awanse, doskonaly
przeptyw informacji, po$wiecenie dla przedsigbiorstwa i dbato$¢ o jakos¢. W. Ouchi, Theory Z:
How American Management Can Meet the Japanese Challenge, Addison-Wesley, Boston 1981.
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Mozna wyroézni¢ wiele rodzajow dziatan motywacyjnych**:

— motywowanie administracyjno-prawne — ma charakter obligatoryjny,
usankcjonowany karami; jego istota jest podporzadkowanie si¢ woli przeto-
zonego 1 interesom organizacji, bez wzgledu na interesy i potrzeby pracownika;
cel to wyeliminowanie (lub cho¢by ograniczenie) niepozadanych zachowan
zatrudnionych, a takze przynoszacych zle wyniki dzialan, poprzez stosowanie
narzgdzi przymusu administracyjno-prawnego; wyroznia si¢ tu motywowanie
nakazowe, zakazowe i normatywne,

— motywowanie pobudzajace — jest nakierowane na wzbudzenie u motywo-
wanego zainteresowania takim wykonaniem pracy, ktére prowadzi do osiggania
celow motywujacego (jesli motywowany bedzie si¢ zachowywal zgodnie
z oczekiwaniami motywujacego, otrzyma korzy$¢); mozna tu wymieni¢ moty-
wowanie materialne (pieni¢zne i niepieni¢zne) i niematerialne (korzysci poza-
ekonomiczne: wyrdznienia, odznaczenia, dyplomy uznania, planowanie $ciezek
kariery, szkolenia, system ocen pracowniczych, rozmowy osobiste, wzrost
zakresu obowiazkow),

— motywowanie perswazyjne — jest forma opartego na partnerstwie oddzia-
tywania strony motywujacej i motywowanej; moze mie¢ charakter jednostronny
(motywowanie perswazyjne emocjonalne) lub dwustronny (motywowanie pers-
wazyjne racjonalne).

Najbardziej podstawowym (i jednym z najskuteczniejszych) narzedzi mo-
tywowania sg wynagrodzenia. Wynagrodzenie stanowi obligatoryjng zaptate za
prace®.

Petni ono kilka funkcji*®:

— ekonomiczng — ptaca jest ekwiwalentem za wykonang pracg,

— spoteczng — placa jest podstawg zaspokojenia potrzeb pracownika,

— organizacyjng — metody organizacji pracy wykorzystywane sa do zobiek-
tywizowanego ustalania wysokosci ptac,

— etyczng — dotyczy ona pogladu na sprawiedliwos¢ (obiektywno$¢) wyna-
gradzania; ptace moga odzwierciedla¢ normy moralne dotyczace przekonan
o tym, co jest dobre, a co zle,

— fizjologiczng — w wynagrodzeniu powinien by¢ uwzgledniony czas pracy
1 warunki jej wykonywania,

—prawng — przepisy (zewngtrzne i wewngetrzne) ustalajg elementy syste-
mu plac.

Wynagrodzenia moga mie¢ charakter pieniezny i niepieni¢zny. Wynagro-
dzenie state to ptaca zasadnicza oraz ewentualne state dodatki, np. funkcyjne (za

* A. Gospodarowicz (red.), Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, s. 100—105.

45 Obowiazek wynika z kodeksu pracy, przy czym prawo — rozporzadzenia Rady Ministrow
— wyznacza minimalny poziom wynagrodzenia za pracg.

4 7. Jackiewicz, Refleksje nad politykq wynagradzania w Polsce, IPiSS, Warszawa 2010,
s. 34-37.
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petienie okreslonej funkcji lub cztonkostwo w jakich$ zespotach). Wynagro-
dzenie state nie wigze si¢ bezposrednio z indywidualnymi efektami pracy, lecz
ze stanowiskiem. Placa jest gwarantowana na podstawie umowy (oraz regulami-
nu wynagradzania).

Wynagrodzenia zmienne z kolei wigza si¢ z efektami pracy, ukierunkowane
sa na jej wyniki. Mozna tu wyr6zni¢ bodzce krotkoterminowe (premie, nagrody
i inne wynagrodzenia ruchome) oraz dtugoterminowe (wtasnosciowe — akcje,
opcje na akcje; wlasnosciowe powiazane z efektami pracy 1 wynikami banku,
oszczedno$ciowo-ubezpieczeniowe — dodatkowe ubezpieczenia spoteczne)?’.

Wsrod koncepcji elastycznych systeméw wynagrodzeh mozna wskazaé™:

— ptace wynikajace z indywidualnych dokonan i charakterystyk — czynnik
kluczowy stanowi tu pracownik; jest on wynagradzany za osiagnigcia, wyniki,
dobrg postawe, postepy w karierze, kompetencje i umiejetnosci, doswiadczenie,
gotowos$¢ do dziatan (motywacja),

— wynagrodzenia grupowe — podmiotem wynagradzania jest zespot (grupa
pracownikéw); o poziomie i strukturze wynagradzania czlonkéw zespolu moga
decydowac wyniki, osiagniecia, wktad pracy, kompetencje, umiejetnosci,

— wynagrodzenia zwigzane z wynikami calej organizacji — wynagrodzenia
pracownikow zaleza od efektow calego banku (udzial w zyskach i korzy-
$ciach)®.

Poza wynagrodzeniami (statymi i zmiennymi) pracownicy mogg otrzymy-
waé¢ dodatkowe korzysci (najczesciej niepieniezne). Swiadczenia dodatkowe
obejmuja np.: samochdd stuzbowy, ryczalt samochodowy za wykorzystanie
samochodu prywatnego do celow stuzbowych, prawo przejazdu pociagiem lub
przelotu samolotem w wyzszej klasie, bezptatne parkingi, telefon komorkowy,
bony towarowe, finansowanie doksztalcania pracownikow, opieka medyczna
(dla pracownika i rodziny), pozyczki na preferencyjnych warunkach, znizki przy
zakupach produktow i1 ustug firmy, wyposazenie w sprzet (np. komputer,
drukarka itp.) do pracy w domu, subskrypcje¢ czasopism, wyjazdy szkoleniowo-
-rekreacyjne, doptaty do wczasow, pokrycie kosztoéw podrozy turystycznych
(pracownika i rodziny), imprezy integracyjne, zakup lub wynajem mieszkania,

47 S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzer — tworzenie i zastosowanie, Wolters Klu-
wer Polska, Warszawa 2012, s. 18-20

*8 J. Niezurawska, Elastyczne systemy wynagrodzen w przedsiebiorstwach w Polsce, TNOIK,
Torun 2010, s. 45-83.

4 Czesto stosuje si¢ ograniczenia dolne i gorne premii za wyniki: prég aktywizacji premii to
minimalny poziom zadan uruchamiajacych mechanizm premiowy (poziom wyniku finansowego,
wielko$¢ sprzedazy itp.); prog goérny wyznacza poziom, po przekroczeniu ktorego kwota lub
stawka premiowa jest stala. Dodatkowo mozna uwzgledni¢ stawke premiowa progresywna
(stawka rosnie po przekroczeniu okreslonego progu realizacji zadania). M. Proniewski, W. Ta-
rasiuk, Zarzqdzanie instytucjami kredytowymi. Strategie, modele biznesowe i operacyjne, C.H.
Beck, Warszawa 2012, s. 299-301.
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beneficja kulturalne i rekreacyjno-sportowe, beneficja zywieniowe (kupony na
lunch, subsydiowane positki), polisy ubezpieczeniowe, doradztwo finansowo-
-podatkowe, odprawy specjalne’.

Wynagrodzenia spetniajg nastepujace funkcje: zachecania do pracy w da-
nym podmiocie, utrzymania pracownikoéw w organizacji, pobudzania ich do
osiggania pozadanych efektow pracy oraz do ciaglego uczenia si¢. Aby wyna-
grodzenia speinialy funkcje motywacyjna, nalezy przestrzega¢ okreslonych
zasad’":

— wysoko$¢ wynagrodzenia za pracg powinna by¢ proporcjonalna do
wymagan (trudnosci) i efektow pracy,

— narzgdzia motywowania powinny by¢ zréznicowane stosowanie do ocze-
kiwan pracownikow i organizacji przedsigbiorstwa,

— wszystkie narzedzia motywowania powinny tworzy¢ spojny system,
zrozumiaty dla pracownikow 1 akceptowany przez nich,

— motywowanie przez wynagrodzenia powinno mie¢ charakter pozytywny
(wynagradzanie za efekt, a nie karanie za brak efektu),

— odleglo$¢ czasowa miedzy wykonaniem zadania a uzyskaniem gratyfika-
cji nie powinna by¢ duza (nie mozna zatrze¢ zwigzku miedzy wykonang praca
a placa),

— niezbedne jest przestrzeganie zasady widoczno$ci wptywu pracownika na
wynagradzany efekt pracy.

Motywowanie wigze si¢ z ustalaniem celéw (indywidualnych i zespo-
towych), ktore z kolei musza odnosi¢ si¢ do pozadanych efektoéw dotyczacych
realizacji celow banku. Wspoélczesnie banki czesto stosujg system zarzadzania
przez cele (Management by Objectives, MBO), opracowany przez Petera
Druckera ponad pot wieku temu®>. MBO to system, dzigki ktéremu cele banku
mogg zosta¢ przetozone na cele dla poszczegdlnych zespotéw i pojedynczych
pracownikéw — sprawia to, ze zatrudnieni lepiej rozumiejg oczekiwania wobec
nich i moga przyczyni¢ si¢ do realizacji celu catej organizacji™. Podkresla si¢ tu
interakcje miedzy przelozonym a podwladnym w procesie formutowania celow;
dzigki wlgczeniu poszczegoélnych szczebli zarzgdzania w proces planowania
mozliwe jest zwigkszenie efektywno$ci wdrozenia planow. Cele powinny by¢
ustalane zgodnie z reguta SMART, tzn. by¢ konkretne (specific), mierzalne
(measurable), przypisane do osob, ktore majg wpltyw na okreslone zadania

30'S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzer..., s. 19; J. Niezurawska, Elastyczne sys-
temy wynagrodzen..., s. 177.

*! Ibidem, s. 31-34.

52 p F. Drucker, The Practice of Management, Harper & Row, New York 1954

33 Przydatne jest tu stosowanie podejécia kaskadowania kart dokonan, czyli przetozenia stra-
tegii organizacji na oczekiwania wobec poszczegdlnych obszaréw i stopniowego podziatu celow
calej organizacji na cele jednostek wewngtrznych, zespoldow pracowniczych i pojedynczych
pracownikéw (szerzej w t. 3).
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(assignable), realistyczne — osiggalne (realistic) oraz mie¢ okreslony horyzont
czasowy, w jakim powinny zosta¢ osiagniete (time-related)’*.

Nalezy tu rozwazy¢ behawioralny aspekt kwestii trudnosci formutowanych
celow, gdyz wigze sie ona z motywacja pracownikéw do podjecia wysitku.
Badania potwierdzajg, ze ustalenie trudnych celéw skutkuje lepszymi wynikami
anizeli sformulowanie celow s$rednich lub tatwych badz niesprecyzowanie
zadnych™. Postawienie wszelako zbyt trudnych zadan demotywuje: zadanie
postrzegane jest wowczas przez pracownikow jako niewykonalne, co powoduje,
ze nie podejmujg oni trudu jego realizacji (wzglednie wkladaja w to mniejszy
wysitek)’®. Cel powinien zatem byé ambitny: nalezy go wyznaczyé powyzej
poziomu postrzeganego jako osiagalny, nie wolno jednak przekracza¢ opti-
mum’’.

Realizacja zadan zwigzanych z motywowaniem pracownikdw wymaga
stalego oceniania ich kompetencji, zaangazowania, efektow pracy oraz przy-
datnosci dla przedsigbiorstwa. Znane s dwa podstawowe ujecia dotyczace
procesu oceny pracy’:

— szacujace — pracownik jest oceniany pod katem wiedzy, umiejetnosci oraz
zdolnos$ci wykorzystania ich w pracy, jakos$ci pracy, liczby produktywnych wy-
nikow, stosunku do pracy,

— rozwojowe — nacisk ktadzie si¢ na wskazanie i rozwini¢cie mozliwosci
ocenianego, na planowanie kariery pracownikow.

Istnieje wiele metod diagnozowania zasobow ludzkich, np. analiza SWOT,
audyt personalny, bilans spoleczny, karta wynikow zarzadzania zasobami
ludzkimi, controlling personalny, benchmarking. Ostatni wymieniony element to
instrument stosowany w wielu obszarach strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi (poza diagnoza zasobow ludzkich, takze przy formutowaniu i realizacji
strategii kadrowej oraz kontroli strategii). Moze to by¢ benchmarking we-
wnetrzny (poréwnania w obrebie banku), benchmarking odnoszacy si¢ do

3 G.T. Doran, There’s a S.M.A.R.T. way to write management’s goals and objectives, ,,Mana-
gement Review”, Vol. 70, Issue 11, 1981, s. 35-35.

55 Szerzej: A. Riahi-Belkaoui, Behavioral Management Accounting, Quorum Books, West-
point, Connecticut 2002, s. 183.

%6 Zaleznoé¢ miedzy trudnoscia celu a motywacja pracownikéw do jego realizacji ma ksztatt
krzywej o ksztalcie odwroconego ,,U”. R. Simons, Performance Measurement & Control Systems
for Implementing Strategy, Prentice Hall, Upper Saddle River 1999, s. 242; J. Watts, Accounting in
the Business Environment, Pitman Publishing, London 1996, s. 676.

57 Na efekty wptywa nie tylko trudnosé celow, ale takze niepewno$é zadan (im bardziej pew-
ne zadania, tym lepsze rezultaty). Szerzej: M. Marcinkowska, Budzetowanie w swietle teorii
behawioralnych, [w:] W. Krawczyk (red.), Budzetowanie dziatalnosci jednostek gospodarczych
— teoria i praktyka, cz. VII, Agencja Wydawniczo-Poligraficzna Art-Tekst, Krakow—Zakopane
2006, s. 257-270.

8 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 153.
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konkurencji (poréwnania z innymi bankami) lub benchmarking funkcjonalny
— horyzontalny (poréwnywanie tych samych proceséw/funkcji w innych
podmiotach, niezaleznie od branzy)>’.

Ocena pracownikow stanowi podstawe do ich wynagradzania oraz plano-
wania rozwoju (i kontroli efektow). Powinna ona by¢ przeprowadzana na
podstawie przyjetego systemu ocen pracowniczych, czyli zbioru celowo
dobranych, wzajemnie powigzanych elementdow, ktoére maja stuzyé zwigkszeniu
efektywnosci biezacego 1 strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w kon-
tek$cie misji 1 celow banku. Na system ten sktadaja sie: cele, zasady, kryteria,
metody, procedury oceniania pracownikow®. W zaleznosci od funkcji®' i celow
oceny, stosuje si¢ kryteria: kwalifikacyjne, efektywnos$ciowe (te majg najwigk-
sze znaczenie z punktu widzenia MBO), behawioralne, osobowosciowe®. Dobor
kryteriow ma wptyw na ksztattowanie kultury korporacyjnej. W praktyce stosuje
si¢c metody absolutnej oceny oraz metody relatywne®.

Dbatos¢ o rozwdj pracownikow jest obowigzkiem zaréwno banku, jak i sa-
mych zatrudnionych. Rozwdj ten dotyczy przygotowania personelu do wykony-
wania pracy i zajmowania stanowisk zwigzanych z wigksza odpowiedzialnoscia.
Jest to kluczowy warunek rozwoju banku. Wymaga on oceny pracownikdéw oraz
identyfikacji ich potrzeb rozwojowych, doskonalenia kadry (szkolen i innych
form podnoszenia kwalifikacji®), a takze rozwoju zawodowego podczas
wykonywania pracy i kierowania kariera zawodowa (w tym planowania $ciezek
karier)®.

% G. Lukaszewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN, Warszawa
2009, s. 74.

5 A. Ludwiczynski, H. Krol (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji, PWN, Warszawa 2008, s. 276.

1 Mozna wskaza¢ funkcje retrospektywne (np. odnoszace sie do oceny wynikow pracy,
przydatnosci pracownika) i prospektywne (np. odnoszace si¢ do obiektywnego wymiaru kariery
pracownika, planowania sukcesji, awansow, szkolen).

82 Ibidem, s. 285.

8 Metodami oceny absolutnej sa: ocena opisowa, metoda wydarzen krytycznych, metoda
poréwnan ze standardami/wzorcami, listy kontrolne, skale ocen, testy wyboru, Assesment Center,
ocenianie przez pryzmat postawionych celow, metode 360°. Do metod relatywnych naleza:
ranking, metoda poréwnania parami, metoda wymuszonego rozkltadu, portfolio personalne.
Ibidem, s. 289-302.

% Dotyczy to nie tylko szkolen zewnetrznych, ale takze wewnetrznych. W przypadku duzych
podmiotow zasadne jest rozwinigcie wlasnego systemu edukacyjnego; zasady podaje: A. Saj-
kiewicz, Czlowiek — kreator wartosci przedsigbiorstwa, [w:] A. Herman, A. Szablewski (red.),
Zarzgdzanie wartosciq firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 73—100.

% A. Gospodarowicz (red.), Zarzgdzanie bankiem komercyjnym, s. 88-99 oraz D. Mc-
Naughton, Zarzgdzanie nowoczesnym bankiem w okresie zmian, t. 1: Efektywne zarzqdzanie
zmianami, s. 234-247.
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Ostatnim etapem w fazie realizacji strategii zasobow ludzkich s3 odejscia
z pracy. Mozna tu wyr6zni¢ zwolnienia wynikajace z inicjatywy banku,
zwolnienia bedace inicjatywa pracownikow oraz odejscia niezalezne od obu
stron (odej$cia naturalne).

Zwolnienia inicjowane przez kierownictwo moga wynika¢ z negatywnej
oceny pracownikéw (ich postaw, postepow, efektow pracy, przydatnosci
w obliczu planowanych zadan) lub by¢ konsekwencjg zmiany kierunku, skali
i rozwoju dziatalno$ci (np. na skutek zmiany warunkéw rynkowych, restruktury-
zacji, zwigkszenia automatyzacji, zakonczenia lub przeniesienia na zewnatrz
czgsci dziatalnos$ci, koniecznos$ci obnizania kosztéw itd.). Z uwagi na przykre
nastepstwa zwolnien bank powinien szczegolnie zadbaé o tryb i sposdb rozwia-
zania stosunku pracy i w mozliwym stopniu utatwi¢ zwalnianemu pracownikowi
przystosowanie si¢ do nowych warunkow. Moze wspiera¢ pracownikow np.
poprzez outplacement, leasing personalny (,,wypozyczenie” pracownikow
innemu podmiotowi), zapewnienie wysokich odpraw i inne podobne dzialania
zmniejszajace dotkliwo$¢ skutkow zwolnien®. Prawidlowe przeprowadzenie
procesu redukcji zatrudnienia (,,derekrutacji”’) daje przedsigbiorstwu mozliwos¢
zadbania o swoj wizerunek i poprawe efektywnosci dziatania®’.

Gdy zwolnienie jest inicjatywg pracownika, warto pozna¢ powody, ktorymi
si¢ kierowal (przyczyny decyzji o odejsciu); moze to dopomdc zaré6wno
w doskonaleniu samego obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i przyczy-
ni¢ si¢ do lepszej diagnozy funkcjonowania banku i reagowania na negatywne
sygnaly. Ze zwolnieniami niektorych pracownikow wigze si¢ wspomniane juz
ryzyko utraty kluczowych o0s6b z punktu widzenia sprawnej kontynuacji
dziatalno$ci banku. Nalezy zabiega¢ o minimalizacje tego ryzyka, dbajac
o zadowolenie z pracy kluczowych czlonkoéw personelu, ale takze o to, by nie
monopolizowali okreslonej wiedzy lub umiejetnosci (tak by byli mozliwi do
zastgpienia).

4.1.3. Zaangazowanie pracownikow i komunikacja z pracownikami

W pierwszym tomie rozprawy (rozdziat 4) podkreslono, ze wybor pozada-
nego stopnia zaangazowania interesariuszy jest wazny dla kwestii ksztattowania
relacji z nimi, przy czym wskazano, ze w zalezno$ci od wynikoéw analizy danej
grupy interesOw, mozna przyja¢ rézne strategie co do ich zaangazowania.
W przypadku pracownikéw niezbedne jest zaangazowanie interaktywne, oparte
na wzajemnym szacunku, otwartosci i zaufaniu — pozadany jest wysoki poziom

5 A. Gospodarowicz (red.), Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, s. 105-106.
7'D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, na-
rzedzia, mierniki, WP PWN, Warszawa 2010, s. 116.
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zaangazowania pracownikow (co zarazem oznacza akceptacj¢ ich znacznego
poziomu wpltywu na bank).

Zaangazowanie zatrudnionych postrzega si¢ wigc jako pozytywna postawe
wobec banku i jego wartos$ci. Zaangazowany pracownik ma $wiadomosé
kontekstu biznesowego (m.in. zna strategi¢ i cele organizacji) i wspotpracuje
z innymi, jak najlepiej wykonujac prace i starajac si¢ ja usprawnic, dla realizacji
celow i interesow podmiotu®®. Zaangazowanie pracownikéw stanowi pochodna
ich poswigcenia (wykonywanych obowigzkow), motywacji i ,,obywatelstwa
organizacyjnego” (organizational citizenship)®.

Warto zatem wzbudza¢ u pracownikéw postawy zaangazowania (W prace
lub szerzej — w dziatalnos¢ banku), gdyz przynosi to pozytywne efekty obu
stronom relacji: bardziej zaangazowany pracownik odczuwa wigksza satysfakcje
Z pracy, jest jej bardziej oddany i lojalny; pozwala to na osigganie wyzszej
wydajnosci pracy i lepszych wynikow przez pracodawce’. Czynniki budowy
i efekty zaangazowania pracownikow podsumowano w tabeli 6.

Jeden z kluczowych etapdéw zarzadzania relacjami z interesariuszami sta-
nowi komunikacja, przy czym powinna ona by¢ wielostronna. Komunikacja,
dzieki otwartosci i szczerosci, pozwala ksztaltowaé zaufanie, niezbedne do
budowy kapitatlu relacyjnego. Dialog jest konieczny, by pracownicy zaangazo-
wali si¢ na rzecz pracodawcy.

88 Szeroki przeglad definicji zaangazowania pracownikéw zawiera praca: G. Robertson-
-Smith, C. Markwick, Employee Engagement. A Current Review of Thinking, ,,JES Report”, No. 469,
2009, www.nhsemployers.org/SiteCollectionDocuments/Staff%20engagement%20current%20thinking.
pdf (dostep: 25.08.2012).

8 Jest to model Institute of Employment Studies, opisany w: R. Armstrong, Armstrong’s
Handbook of Reward Management Practice. Improving Performance Through Reward, 34 ed.,
Kogan Page, London 2010, s. 128—129.

" Empirycznie udowodniono, ze lepsze postawy (wicksze zaangazowanie) pracownikow
wplywaja na lesze postrzeganie firmy przez klientow i wigksza ich satysfakcje, co przektada si¢ na
lepsze wyniki finansowe. Patrz np.: A.J. Rucci et al., The employee-customer-profit chain at sears,
,Harvard Business Review”, Vol. 76, No. 1, 1998, s. 82-97; E. Jones et al., Firm market
orientation and salesperson customer orientation: Interpersonal and intrapersonal influences on
customer service and retention in business-to-business buyer—seller relationships, ,Journal of
Business Research”, Vol. 56, Issue 4, 2003, s. 323-340; J.L. Heskett et al., The Value Profit
Chain. Threat Employees Like Customers and Customers Like Employees, The Free Press, New
York 2003, s. 136-165; P.A. Dabholkar, K.A. Abston, The role of customer contact employees as
external customers: A conceptual framework for marketing strategy and future research, ,,Journal
of Business Research”, Vol. 61, Issue 9, 2008, s. 959-967. Podobne wyniki potwierdzono takze
w badaniach dotyczacych sektora bankowego: A. Caruana, P. Callaya, The effect of internal
marketing on organisational commitment among retail bank managers, ,International Journal of
Bank Marketing”, Vol. 16, Issue 3, 1998, s. 108-116. Podkresla to znaczenie marketingu
wewngetrznego (szerzej: LN. Lings, Internal market orientation: Construct and consequences,
,Journal of Business Research”, Vol. 57, Issue 4, 2004, s. 405—413).
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Tabela 6. Zrodta, typy i efekty zaangazowania pracownikow

. . . L Typy zaangazowania | Efekty zaangazowania
Zrodta zaangazowania pracownikow . o
pracownikow pracownikow
— cechy pracy — zadania stanowigce wyzwania |— zaangazowanie — satysfakcja z pracy
— postrzegane wsparcie organizacyjne — jakos¢ | w prace — poswiecenie dla or-
relacji pracownik—organizacja — zaangazowanie orga- | ganizacji (oddanie)
— postrzegane wsparcie kierownictwa — jako$¢ | nizacyjne — poziom zamiaru
relacji pracownik—przetozony odejscia
— nagrody i uznanie — postawy i zachowa-
— sprawiedliwo$¢ proceduralna — uczciwosé nia ,,organizacyjnego
w przydzielaniu zasobow i rozwigzywaniu obywatelstwa”
Sporow
— sprawiedliwo$¢ rozdzielania — co jest uwaza-
ne za sprawiedliwe lub prawe w odniesieniu do
alokacji dobr w spotecznosci

Zrédlo: S. Balain, P. Sparrow, Engaged to Perform. A New Perspective on Employee En-
gagement, Lancaster University Management School, Centre for Performance-led HR, White
Paper 09/04, May 2009, s. 17.

Podstawa budowania relacji banku z pracownikami powinien by¢ zatem
staty dialog. Przynosi on obopolne korzysci, pozwalajac na wzrost obustronnego
zadowolenia i lojalno$ci, wsparcie wewnetrznych proceséw i poprawe jakosci
pracy; w konsekwencji umozliwia to rozwo6j banku. Zestawienie potencjalnych
korzysci, ktore odnosi si¢ dzigki dialogowi z pracownikami, a takze wskazanie
podstawowych barier dla dialogu, przedstawiono na rysunku 4.

Wsrod najczesciej wykorzystywanych narzedzi komunikacji z pracownika-
mi wystepuja: korporacyjne biuletyny/gazetki, elektroniczny newsletter, fora
internetowe, okresowe (lub dorazne) spotkania lub czaty z cztonkami najwyz-
szego kierownictwa (co istotne, niektore z tych form pozwalajg na komunikacje
migdzy roéznymi grupami pracownikow, co umozliwia lepsza integracje).
Przydatnymi narzedziami sa ankiety badajace satysfakcje pracownikow,
kwestionariusze sprawdzajgce ich opini¢ oraz ankiety pozwalajace im oceni¢
przetozonych. Komunikacja banku z zatrudnionymi moze si¢ takze odbywac za
posrednictwem zwigzkow zawodowych, rad pracownikdéw oraz poprzez ich
udzial w radzie nadzorczej banku. Mozliwo$¢ zastosowania konkretnych
rozwigzan zalezna jest przede wszystkim od kultury organizacyjnej uksztatto-
wanej w danej instytucji.

Aby dialog z pracownikami byl efektywny, powinny zosta¢ spetnione na-
stepujace warunki: zarzad musi mie¢ $wiadomo$¢ potrzeby prowadzenia
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dialogu, musi by¢ wiarygodny w oczach pracownikéw, ponadto w banku
powinna istnie¢ wlasciwa kultura organizacyjna sprzyjajaca prowadzeniu
dialogu’".

KORZYSCI DLA BANKU KORZYSCI DLA PRACOWNIKOW
—Budowa pozytywnej relacji z pracownikami — Wzrost satysfakcji i zadowolenia pracownikow
— Wzrost lojalno$ci pracownikow w stosunku do — Zaspokojenie ich podstawowych potrzeb
pracodawcy, ich zaangazowania i motywacji, a co za zwigzanych z wynagrodzeniem, szkoleniami,
tym idzie — jako$ci pracy awansami
—Pozyskanie i zatrzymanie w banku — Partycypowanie w decyzjach podejmowanych przez
wykwalifikowanych, zaangazowanych i dobrze kierownictwo banku
umotywowanych pracownikow — Wywieranie pozytywnego wptywu na
— Lepsze zrozumienie potrzeb, oczekiwan i preferencji funkcjonowanie banku, w tym na ksztattowanie
pracownikow, dzigki czemu mozliwe sg ulepszenia polityki pracowniczej
w sferze polityki pracowniczej — Wzrost zaufania pracownikéw do dziatan oraz
— Zarzadzanie ryzykiem wystapienia sytuacji komunikatoéw wysytanych przez bank
kryzysowych ze strony pracownikow —Poczucie bezpieczenstwa
— Wsparcie innowacyjnosci, wykorzystywanie wiedzy
i pomystéw pracownikéw odnosnie do oferowanych
produktow/ustug
—Pozytywna reputacja banku jako organizacji
troszczacej si¢ o pracownikéw oraz wychodzacej
naprzeciw ich oczekiwaniom
—Wizerunek i marka odpowiedzialnego pracodawcy

KLUCZOWE OGRANICZENIA/SEABOSCI W PROWADZONYM DIALOGU Z PRACOWNIKAMI

— Niewtlasciwe rozumienie istoty dialogu

— Naduzywanie definicji dialogu (obietnice niepoparte odpowiednimi skutkami)
— Brak odpowiedniego podejscia zarzadu do dialogu

— Brak wiedzy na temat prowadzenia dialogu

REKOMENDOWANE FORMY DIALOGU Z PRACOWNIKAMI

— Badanie opinii, satysfakcji pracownikéw — Spotkania z zarzadem, kadrg kierownicza

— Newsletter, gazeta firmowa —Negocjacje zbiorowe

— Skrzynka pomystow —Rady pracownicze

— Fora intranetowe — Prowadzenie dialogu z pracownikami poprzez
— Czat z cztonkami zarzadu zwigzki zawodowe

— Ksztaltowanie ,,liderow dialogu” z pracodawca — Obchdd zarzadu (kontakt bezposredni)

Rysunek 4. Dialog z pracownikami — korzysci, ograniczenia, rekomendowane formy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie PKPP Lewiatan, Deloitte, Bledy i bariery w dialogu
firm z interesariuszami w Polsce, Warszawa 2011, http://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/baza-wiedzy/
publikacje/pliki-do-pobrania/bledy-i-bariery-w-dialogu-firm-z-interesariuszami-w-polsce,5476.html
(dostep: 12.01.2012)

" PKPP Lewiatan, Deloitte, Bledy i bariery w dialogu firm z interesariuszami w Polsce,
Warszawa 2011, http://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/baza-wiedzy/publikacje/pliki-do-pobrania/bledy
-i-bariery-w-dialogu-firm-z-interesariuszami-w-polsce,5476.html (dostep: 12.01.2012).



Relacje banku z pracownikami 127

4.2. Oczekiwania i kontrybucje pracownikow

W niniejszym podrozdziale wskazano wzajemne oczekiwania w relacjach
bank — pracownicy. Ogoélne, najbardziej podstawowe i uniwersalne oczekiwania
sa unormowane postanowieniami prawa pracy ~. Cze$é natomiast wynika
z indywidualnie ksztaltowanych potrzeb obu stron relacji i zalezy od specyfiki
danego banku i/lub jego pracownikow. Prawa i obowigzki pracodawcy
i pracownikow okreslone s3 w regulaminie pracy, nadto moga wynikaé¢ z norm
nieformalnych (np. kodeksow etycznych, zasad postgpowania pracownikow,
zasad obshlugi klienta itd.). Nalezy zauwazy¢, ze charakter relacji pracodawcy
z pracownikami jest szczegolny; wigkszos¢ oczekiwan jednej strony stanowi
prawny obowiazek drugiej strony. Prawo wspiera tu zatem zaré6wno pracobior-
cow, jak 1 pracodawcow w kluczowych aspektach ich relacji.

Dodatkowo zachodzg sytuacje, ktore moga zosta¢ wskazane jako wzajemne
oczekiwania stron wobec siebie, wzglednie od obydwu stron oczekuje si¢
okreslonych postaw i zachowan (moga to by¢ oczekiwania spoteczne, oczeki-
wania nadzorcow itd.).

Ma to np. miejsce w przypadku wspomnianego juz ujawnienia w dobrej
wierze informacji o nieprawidlowosciach i ztych zachowaniach (whistleblo-
wing). Oczekuje si¢, ze pracownik, majac wiedz¢ o nielegalnych, nieetycznych
dziataniach, poinformuje o tym; jednoczesnie organizacja ma zapewni¢ mozli-
wos¢ bezpiecznego przekazywania takich informacji. Whistleblowing rodzi
szereg dylematow etycznych™, wobec jednak mnozacych sie przypadkow
nieetycznych zachowan korporacji i braku reakcji ze strony pracownikow, dobre
praktyki tadu korporacyjnego nakazujg stworzenie procedur umozliwiajgcych
zatrudnionym (a takze partnerom biznesowym) informowanie zarzadu lub rady
nadzorczej (ewentualnie instytucji zewnetrznych, np. nadzoru lub mediow)
o nieprawidtowosciach™.

72 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r., nr 21, poz. 94, ze zm.

3 Patrz M. Arszutowicz, Whistleblowing, [w:] W. Gasparski, Biznes, etyka, odpowiedzial-
nos¢, WP PWN, Warszawa 2012, s. 503-514.

™ Szerzej nt. zjawiska whistleblowing: J.P. Near, M.P. Miceli, Whistle-blowing: Myth and
reality, ,,Journal of Management”, Vol. 22, Issue 3, 1996, s. 507-526. Szczegodlnie istotng kwestig
jest zapewnienie, by osoby ujawniajace informacje o nieprawidtowosciach nie spotkaly zadne
dziatania odwetowe lub inne negatywne konsekwencje (badania przeprowadzone w USA w 2011 r.
przez National Business Ethics Survey wykazaty, ze ok. 45% pracownikéw obserwuje co roku
jakie$ nielegalne lub nieetyczne dziatania wspotpracownikow lub kierownictwa i wigkszosé
z nich — 65% — informuje o tym; niestety z tej grupy az 22% doswiadcza jakiej§ formy odwetu,
poczynajac od braku awansu, poprzez degradacj¢ lub przeniesienie stuzbowe, az po przemoc
fizyczna. Szerzej: Ethics Resource Center, Retaliation: When Whistleblowers Become Victims.
A Supplemental Report of the 2011 National Business Ethics Survey®, 2012, http://www.ethics.org/
nbes/files/RetaliationFinal.pdf (dostep: 4.09.2012).
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Kolejne spoteczne oczekiwanie wobec pracodawcy i1 pracownikoéw dotyczy
wolontariatu pracowniczego. Wolontariat taki zaklada aktywne uczestnictwo
w programach (np. realizowanych z organizacjami pozarzadowymi) polegaja-
cych na czynnym zaangazowaniu pracownikow w dziatalno$¢ woluntarystyczna
na rzecz wspdlnego dobra”. Oczekuje si¢, ze bank bedzie wspierat personel
w tych dziataniach (np. poprzez delegacj¢ do wykonywania tych zadan w czasie
pracy, inicjowanie lub objecie patronatu nad okreslonymi programami, finanso-
we wspieranie realizowanych projektow spotecznych itd.).

Oczywiscie juz samo zatrudnianie przez bank personelu lezy w zakresie
istotnych oczekiwan spotecznych, gdyz ksztaltuje to rynek pracy w danym
regionie i wplywa na jego rozwdj spoteczno-gospodarczy.

4.2.1. Oczekiwania pracownikéw wobec bankéw

Najwazniejsze oczekiwania pracownikOw wobec bankow dobrze oddaje
opis wewnetrznych relacji zalecanych przez Kodeks dobrych praktyk rynku
finansowego: ,,Podmiot finansowy dba o ksztaltowanie wlasciwych relacji ze
swoimi pracownikami i wspoétpracownikami w duchu wzajemnego posza-
nowania i odpowiedzialnosci, zapewniajac odpowiednie warunki wykony-
wania czynnosci przez pracownikéw””’.

Minimalne oczekiwania pracownikoéw wobec bankdéw wigza si¢ z obowigz-
kami pracodawcy okreslonymi w prawie pracy’ . Polski ustawodawca przedsta-
wit niewyczerpujacy katalog obowigzkéw pracodawcy (zapisy kodeksowe
wskazuja, co pracodawca jest obowigzany czynic ,,w szczegdlnosci”’). Wystepu-
ja tu dwa rodzaje obowiazkéw pracodawcy, ktore stanowig zarazem uprawnienia
pracownikow’™:

— obowiazki wynikajace bezposrednio ze stosunku pracy i bezposrednio
odnoszace si¢ do $wiadczenia pracy — stanowig podstawg roszczen pra-
cowniczych,

— obowiazki taczace si¢ ze stosunkiem pracy, ale niewynikajace bezposred-
nio z niego — nie stanowig podstawy do roszczen indywidualnych.

W pierwszej grupie podstawowy obowiazek pracodawcy wiaze sig¢ z rekru-
towaniem pracownikow — pracodawca jest obowigzany przeciwdziala¢ dys-
kryminacji w zatrudnieniu (np. ze wzgledu na pte¢, wiek, niepetnosprawnosé,

K. Klimkiewicz, Spotecznie odpowiedzialne dzialania przedsiebiorstw jako odpowied? na
wspotczesne problemy w organizacjach — przyktady dobrych praktyk w polityce personalnej, [w:]
Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red.), Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu. Uwarunkowania,
kontrowersje, dobre i zle praktyki, ,,Prace Naukowe UE we Wroclawiu”, nr 42, 2009, s. 197-210.

" Kanon Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, 2008, http://www.knf.gov.pl/Images/Kanon
DPRF_tecm75-22555.pdf (dostgp: 30.09.2008). Podkreslenie — moje (przyp. M.M.)

" Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy...

8 M. Barzycka-Banaszczyk, Prawo pracy. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 1998, s. 170.
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ras¢, religie, narodowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa,
pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacj¢ seksualng, a takze ze wzgledu na
zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo w pelnym lub w niepelnym
wymiarze czasu pracy). Do pewnego stopnia wigze si¢ to z obowigzkiem banku
wplywania na ksztaltowanie zasad wspélzycia spolecznego.

Kazdy zatrudniony ma prawo oczekiwaé, ze pracodawca zaznajomi go
z zakresem jego obowiazkow, sposobem wykonywania pracy na wyznaczonym
stanowisku oraz z jego podstawowymi uprawnieniami. Sporzadzenie zakresu
obowigzkéw 1 poinformowanie o nich pracownika jest niezbedne, by mogt on
wlasciwie je wykonywaé. Od pracodawcy oczekuje si¢ takze zorganizowania
pracy w sposéb zapewniajacy pelne wykorzystanie czasu pracy, jak rowniez
osigganie przez pracownikow, przy wykorzystaniu uzdolnien i kwalifikacji,
wysokiej wydajnosci i nalezytej jakosci pracy, a takze w sposdb zapewniajacy
zmniejszenie ucigzliwosci pracy (zwlaszcza pracy monotonnej i pracy
w ustalonym z gory tempie)’””. Wiaze si¢ z tym kwestia ochrony zdrowia i zycia
pracownikéw przez zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkéw
pracy (i prowadzenia systematycznego szkolenia pracownikow w tym zakresie).
Wymaga to odpowiedniego wykorzystania osiggni¢¢ nauki i techniki. Praco-
dawca ponosi bowiem odpowiedzialnos¢ za stan bezpieczenstwa i higieny pracy,
przy czym na jej zakres nie wptywaja obowiazki pracownikow w bhp. Do
obowigzkéw pracodawcy nalezy takze dokonywanie oceny (i dokumentowanie)
ryzyka zawodowego zwigzanego z wykonywang pracg oraz stosowanie zmniej-
szajacych je niezbednych srodkow, a takze informowanie pracownikéw
o ryzyku zawodowym, ktore wigze si¢ z wykonywang pracg oraz o zasadach
ochrony przed zagrozeniami. W razie wystgpienia wypadkow przy pracy pra-
codawca jest obowigzany systematycznie analizowa¢ ich przyczyny® i na
podstawie wynikow tych badan stosowa¢ wtasciwe srodki zapobiegawcze.

Z kwestig bezpieczenstwa w pracy mozna powigza¢ kolejne uzasadnione
oczekiwanie pracownika: bank jest obowigzany przeciwdziala¢ mobbingowi®',
przesladowaniom i molestowaniu pracownikoéw. Ten aspekt poczucia bezpie-
czenstwa odnosi si¢ do jednej z fundamentalnych potrzeb czlowieka, jaka jest
ochrona jego godnosci.

" Kolejnym obowiazkiem jest stworzenie pracownikom podejmujacym zatrudnienie po
ukonczeniu szkoty prowadzacej ksztalcenie zawodowe lub szkoty wyzszej warunkéw sprzyjaja-
cych przystosowaniu si¢ do nalezytego wykonywania pracy.

80 A takze przyczyny chordb zawodowych i innych choréb zwiazanych z warunkami $rodo-
wiska pracy.

81 Mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane prze-
ciwko niemu, polegajace na uporczywym i dlugotrwalym ngkaniu lub zastraszaniu go, wywotujace
u niego zanizong oceng przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu jego ponizenie
lub o$mieszenie, izolowanie lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow.
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Wsréd podstawowych uprawnien pracownika znajduje si¢ terminowe
otrzymywanie prawidlowego wynagrodzenia. Pracownik nie moze zrzec si¢
prawa do wynagrodzenia ani przenie$¢ go na inng osobe.

Wynagrodzenie za prace powinno by¢ tak ustalone, aby odpowiadato
w szczegblnosci rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym
przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato ilo$¢ i jakos¢ $wiadczonej pracy.
Warunki wynagradzania sa okre§lane w regulaminie wynagradzania, przy czym
nie mogg by¢ mniej korzystne niz wynika to z przepisoOw prawa.

Ilo§¢ swiadczonej pracy moze zosta¢ odzwierciedlona w wynagrodzeniu
w systemie prowizyjnym. Na wysoko$¢ wynagrodzenia moze wplywaé takze
jako$¢ swiadczonej pracy; jesli bowiem wskutek wadliwie wykonanej pracy
z winy zatrudnionego nastapito obnizenie jako$ci produktu lub ushugi, wynagro-
dzenie ulega odpowiedniemu zmniejszeniu, za§ w przypadku wadliwego wykona-
nia z winy pracownika produktow lub ustug wynagrodzenie nie przystuguje.

Ustalajac wysoko$¢ wynagrodzenia, pracodawca powinien bra¢ pod uwagge
posiadane przez pracownika kwalifikacje (moga one by¢ elementem roéznicujg-
cym wysoko$¢ wynagrodzenia poszczegoélnych pracownikow wykonujacych
takie same prace). Nalezy jednak podkresli¢, ze moga wystapi¢ sytuacje,
w ktorych pracownik ma kwalifikacje wyzsze od wymaganych na danym
stanowisku 1 wowczas jego oczekiwania co do zwigkszenia wynagrodzenia na
tej podstawie mogg by¢ bezzasadne.

Obowigzkiem banku jest przy tym ulatwianie pracownikom podnoszenia
kwalifikacji zawodowych™. Wiaze si¢ to m.in. z postgpem technologicznym
i koniecznoscia uzupetniania posiadanej wiedzy. Pracownikowi podnoszacemu
kwalifikacje zawodowe przystuguja: urlop szkoleniowy oraz zwolnienie z ca-
tosci lub czegsci dnia pracy, tak by moglt punktualnie przyby¢ na obowigzkowe
zajecia oraz na czas ich trwania. Pracodawca moze przyzna¢ zatrudnionemu
podnoszacemu kwalifikacje zawodowe dodatkowe §wiadczenia, w szczegdlnosci
pokry¢ optaty za ksztatcenie, przejazd, podrgczniki i zakwaterowanie.

Pracodawca moze rowniez okreslic kwalifikacje zawodowe pracownikow
wymagane do wykonywania pracy okreslonego rodzaju lub na okreslonym
stanowisku w wewnetrznych przepisach prawa pracy — uktadach zbiorowych
pracy i regulaminie wynagradzania. Sformutowanie takich wymagan oznacza, ze
pracownik musi posiada¢ lub uzupetni¢ kwalifikacje; ich brak moze bowiem by¢
podstawa do wypowiedzenia przez pracodawce umowy o prace.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze pracownicy moga mie¢ wptyw na rela-
cje — w tym wzajemne zobowigzania i warunki stosunku pracy — mi¢dzy nimi
a bankiem na podstawie zawartego uktadu zbiorowego (dotyczy to np. sytuacji,
w ktorej u pracodawcy funkcjonuje zakladowa organizacja zwigzkowa). Pra-

82 Przez podnoszenie kwalifikacji zawodowych rozumie si¢ zdobywanie lub uzupeianie
wiedzy i umiejetnosci przez pracownika, z inicjatywy pracodawcy albo za jego zgoda.
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cownicy moga zatem usankcjonowa¢ prawnie okreslone dodatkowe oczekiwania
wobec banku (przy czym uktad moze obejmowaé takze osoby §wiadczace prace
na innej podstawie niz stosunek pracy, a takze emerytow i rencistow).

Kolejnym uzasadnionym oczekiwaniem pracownikow wobec banku, ktore
w znacznym stopniu wigze si¢ z kwestig wynagrodzen (w tym premii i nagrod),
jest stosowanie przez pracodawce obiektywnych i sprawiedliwych kryteriow
oceny personelu oraz wynikow jego pracy.

Inne jeszcze obowiazki pracodawcy wiaza si¢ z prowadzeniem i nalezy-
tym przechowywaniem dokumentacji w sprawach zwigzanych ze stosunkiem
pracy i akt osobowych. Jest to wazne z punktu widzenia pracownika, gdyz
udokumentowanie niektorych faktow pozwala m.in. chroni¢ okreslone prawa,
a takze warunkuje mozliwo$¢ starania si¢ o okreslone uprawnienia.

Pracownicy moga réwniez oczekiwaé od banku zaspokajania ich potrzeb
socjalnych, przepisy zastrzegaja jednak, ze jest to uzaleznione od posiadanych
przez pracodawce srodkow. Obowiazek okreslony w kodeksie pracy dotyczy
calej zalogi, a nie pojedynczych pracownikow, nie uzasadnia zatem indywidual-
nych roszczen poszczegolnych osob.

Stopien, w jakim bank zechce zaspokaja¢ potrzeby socjalne personelu, zale-
zy przede wszystkim od jego kondycji finansowej, ale nade wszystko takze od
przyjetych wartosci 1 wyksztatconej kultury korporacyjnej. Bank, ktory chce by¢
uznawany za dobrego (odpowiedzialnego i troskliwego) pracodawce, w znacz-
nym stopniu wykracza zwykle poza minimalne wymogi kodeksowe co do
zakresu swoich obowigzkow.

Do ustawowych praw pracownika, oprocz prawa do wynagrodzenia, naleza
takze: prawo do odpoczynku i do urlopéw wypoczynkowych, prawo do urlopu
macierzynskiego, prawo do powstrzymania si¢ od wykonywania pracy, w razie
gdy warunki pracy nie odpowiadaja przepisom bezpieczenstwa i higieny pracy
1 stwarzaja bezposrednie zagrozenie dla zdrowia lub zycia pracownika albo gdy
wykonywana przez niego praca grozi takim niebezpieczenstwem innym osobom.

Istotng kwestig dla pracownikow jest takze zapewnienie odpowiedniej
wiedzy i informacji na temat dzialalno$ci banku™. Oczekiwanie to bywa
realizowane za posrednictwem rdéznych form komunikacji kierownictwa
z pracownikami — od korespondencji (listy, newsletter, czat), az po spotkania.
Wazng role peinig tu rady pracownikéw, ktérym pracodawca przekazuje
informacje dotyczace: dziatalnos$ci i sytuacji ekonomicznej oraz prognozowa-
nych w tym zakresie zmian; stanu, struktury i przewidywanych zmian zatrudnie-
nia oraz dziatan majacych na celu utrzymanie poziomu zatrudnienia badz takich,

8 Pracownikom i ich przedstawicielom nalezy zagwarantowaé, na wlasciwych poziomach,
informacj¢ 1 konsultacje we wiasciwym czasie, w przypadkach i na warunkach przewidzianych
w prawie Unii oraz ustawodawstwach i praktykach krajowych”. Karta Praw Podstawowych Unii
Europejskiej, 2010/C 83/02, Dz.Urz. UE 30.03.2010, C83/389, art. 27.
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ktére moga powodowaé istotne zmiany w organizacji pracy lub podstawach
zatrudnienia®’. W wymienionych sprawach pracodawca prowadzi konsultacje
z rada pracownikoéw. Zasada jest przy tym, ze konsultacje prowadzone sa
w dobrej wierze oraz z poszanowaniem interesOw stron. Inng stosowang
praktyka angazowania pracownikéw w funkcjonowanie banku jest ich udziat w
radzie nadzorczej®™. Jakkolwick ta forma partycypacji pracowniczej budzi wiele
kontrowersji, to nalezy przyznaé, ze sprzyja ona braniu przez zatrudnionych
odpowiedzialno$ci za losy pracodawcy™.

Poza prawami pracownika zagwarantowanymi przepisami prawa trzeba tak-
ze wskaza¢ oczekiwania wobec banku, ktore wigzg si¢ z ,,obowigzkami”
etycznymi, wystepuja one na roéznych etapach relacji z pracownikami. Mozna tu
zatem wskazaé odpowiedzialno$é banku wobec 0sob, ktore®':

— moglyby podja¢ w nim prac¢ — chodzi tu o obowigzki na etapie wyboru
kandydatow i przyjmowania do pracy, czyli kwestie: merytorycznej i etycznej
selekcji kandydatow, braku dyskryminacji, uproszczen dokonywanych w ocenie
kandydatow (ocena na podstawie posiadanych stopni, certyfikatow, listow
rekomendacyjnych, zdanych testow itd.), rdwnosci szans,

—s3 zatrudnione w banku — w trakcie zatrudnienia pracownikéw nalezy
wskaza¢ przede wszystkim kwestie prawidtowej oceny kadr oraz procesy
motywowania, w tym zwlaszcza adekwatnego ustalenia poziomu wynagrodzenia
(uwzgledniajac m.in. powigzanie wynagrodzenia z wynikami, poziom udziatu
w zyskach itd.); dodatkowo nalezy uwzgledni¢ zagadnienie dbatosci banku
o rozw0j pracownikow; trzeba takze wskaza¢ konieczno$¢ zapewnienia poczucia
bezpieczenstwa pracownikom (zwlaszcza w okresach zmian personalnych, re-
organizacji itp.),

— byly pracownikami banku — na etapie zwalniania pracownikow wazne jest
zapewnienie sprawiedliwych powodoéw zwolnien (czy jest to konsekwencja ztej
oceny pracy swiadczonej przez dang osobg, czy konieczno$¢ begdaca efektem
restrukturyzacji, racjonalizacji kosztow, nadmiaru pracownikow w stosunku do
potrzeb), ale takze przyzwoity sposob ich przeprowadzenia oraz udzielenie

wsparcia zwalnianym osobom®; odrebng kwestie stanowi takze utrzymywanie

8 Ustawa z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikow i przeprowadzaniu z nimi
konsultacji, Dz.U., nr 79, poz. 550, ze zm.

85 W bankach spétdzielczych obowiazuje limit udziatu w radzie nadzorczej pracownikow
banku bedacych jego cztonkami: nie moze on przekroczy¢ 1/5 sktadu rady.

8 Szerzej: S. Rudolf, Przedstawicielstwo pracownicze w organach nadzoru korporacyjnego
— tendencje zmian, [w:] idem (red.), Ekonomiczne i spoteczne problemy nadzoru korporacyjnego,
Wydawnictwo UL, L6dz 2004, s. 387-403.

8 Por. E. Sternberg, Just Business. Business Ethics in Action, 2™ ed., Oxford University
Press, Oxford 2000, s. 131-163; C. Szmidt, Odpowiedzialnos¢ wobec pracownikow, [w:] W. Gas-
parski, Biznes, etyka, odpowiedzialnosc, s. 340-353.

88 Wsparcie to moze dotyczyé np. odpraw oraz pomocy w znalezieniu nowej pracy (w tym
doradztwa zawodowego), ale takze wsparcia psychologicznego. Systemem takich ,tagodnych
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dobrych stosunkéw z bytymi pracownikami, w szczego6lnosci z osobami, ktore
przeszly na emeryture lub rente.

Dodatkowo mozna wskaza¢ oczekiwanie pracownikow (a w szerszym kon-
tekscie — oczekiwanie spoteczne), ze pracodawca umozliwi zachowanie
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym (work—life balance).
Oczywiscie punkt rownowagi bedzie odmienny u roéznych osob (czynnikami
roéznicujagcymi moga by¢ np. wiek, pte¢, wyksztalcenie, status rodzinny). Wsrod
spotecznie oczekiwanych programow, jakie mogg wdraza¢ pracodawcy, warto
wymieni¢ np. te adresowane do kobiet w cigzy i mlodych matek, elastyczne
formy czasu pracy i zatrudnienia, opieke¢ medyczng, dofinansowanie wyjazdoéw
wakacyjnych dla dzieci, pomoc w opiece nad dzie¢mi i osobami starszymi itd.
Podkresla sig, ze takie podejscie do pracownikow sprawia, ze osoby te sa
bardziej efektywne, zmotywowane do pracy i lojalne®.

4.2.2. Oczekiwania wobec pracownikéw — kontrybucje zasobdéw
ludzkich

Podstawowy wymoég adresowany do pracownikow banku, ktory stanowi
jednoczesnie wymog kodeksu pracy, polega na sumiennym i starannym
wykonywaniu przezen pracy oraz na stosowaniu si¢ do dotyczacych pracy
polecen przetlozonych (o ile nie sg one sprzeczne z przepisami prawa lub umowa
o pracg). Jest to obowigzek ogodlny, a jego uszczegdtowienie znajduje sie
w konkretnych zakresach obowiazkow poszczegdlnych zatrudnionych.

Podobnie jak w przypadku obowiazkow pracodawcy, wymieniony w regu-
lacjach prawnych katalog obowiazkoéw pracownikow jest niewyczerpujacy.
Kodeks pracy precyzuje, ze zatrudniony jest obowigzany w szczegdlnosci
przestrzegaé czasu pracy ustalonego w zaktadzie pracy oraz regulaminu pracy
i ustalonego porzadku.

Tak jak oczekiwaniem pracownika wobec banku bylo zapewnienie bez-
piecznych i higienicznych warunkow pracy, tak pracodawca ma prawo zada¢ od
zatrudnionych przestrzegania przepisow oraz zasad bhp, a takze przepiséw
przeciwpozarowych”.

zwolnien” jest outplacement (zwany tez zwolnieniem monitorowanym). Szerzej: A. Kwiatkiewicz,
K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcow, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-
-Ekonomicznych, Warszawa 2010.

% R. Nowak-Lewandowska, Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw wobec pracownikéw,
[w:] Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska (red.), Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu..., s. 157-167.

% Przestrzeganie przepisow i zasad bezpieczefistwa i higieny pracy jest podniesione przez
kodeks pracy do rangi podstawowego obowigzku pracownika. Kodeks wymienia szczegdtowe
powinnosci pracownika w tym wzgledzie. Za nieprzestrzeganie przez pracownika przepisow bhp
moze by¢ natozona kara upomnienia, nagany lub kara pieni¢zna, a w skrajnych przypadkach
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Na podobnej zasadzie bank ma obowigzek ksztattowania zasad wspolzycia
spolecznego, zas obowiagzkiem pracownika jest ich przestrzeganie w pracy.
Oznacza to, ze bank i jego pracownicy sg wspotodpowiedzialni za funkcjonujaca
w banku kultur¢ organizacyjna, a w konsekwencji — m.in. — za kultywowane
obyczaje i normy zachowan oraz atmosfer¢ pracy.

Zgodnie z prawem, do obowiazkow pracownika nalezy takze dbalos¢ o do-
bro zakladu pracy, oraz chronienie jego mienia. Kwestia dbatosci pracownika
o dobro banku obejmuje bardzo szeroki zakres zagadnien. Mozna tu nawigzaé
do nadrzednego obowigzku sumiennego i starannego wykonywania pracy.
Pracownik, ktory wskutek niewykonania lub nienalezytego wykonania obowigz-
kéw ze swej winy wyrzadzil pracodawcy szkode, ponosi odpowiedzialnos¢
materialng (w granicach rzeczywistej straty poniesionej przez pracodawce
i tylko za normalne nastgpstwa dziatania lub zaniechania, z ktérego wynikla
szkoda). Jezeli pracownik umyslnie wyrzadzil szkodg, jest obowigzany do jej
naprawienia w pelnej wysokosci. Ochrona mienia banku wiaze si¢ z obowigz-
kiem dbalosci kazdego pracownika o zasoby majatkowe instytucji (w tym
zwlaszcza o urzadzenia i elementy wyposazenia, za pomocg ktérych bank
tworzy warunki pracy). Szczegoélne obowigzki pracownika wiaza si¢ takze
z odpowiedzialno$cig za mienie powierzone pracownikowi. Prawo stanowi, ze
zatrudniony odpowiada w pelnej wysokosci za szkode w powierzonym mu
mieniu z obowigzkiem zwrotu albo wyliczenia si¢ (W szczego6lnosci, cho¢ nie
wylacznie, dotyczy to pienigdzy, papieréw wartosciowych lub kosztownosci).

Inny aspekt dbatosci pracownika o dobro banku stanowi obowigzek zacho-
wania w tajemnicy informacji, ktorych ujawnienie mogloby narazi¢ pracodaw-
ce na szkodg. Nalezy tu mie¢ na wzgledzie ustawe o ochronie informacji
niejawnych’' oraz ustawe o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji’, a w przypad-

naruszenie obowiazku moze spetnia¢ przestanki rozwigzania przez bank umowy o prace bez
wypowiedzenia z winy pracownika.

°! Ustawa z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych, Dz.U., nr 182,
poz. 1228. Ustawa m.in. klasyfikuje informacje jako ,,poufne”, jesli ich nieuprawnione ujawnienie
spowoduje szkode dla RP przez to, ze zagrozi stabilno$ci systemu finansowego, wplynie
niekorzystnie na funkcjonowanie gospodarki narodowe;.

92 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji., Dz.U. z 2003 .,
nr 153, poz. 1503, ze zm. Zgodnie z ustawa, czynem nieuczciwej konkurencji jest dziatanie
sprzeczne z prawem lub dobrymi obyczajami, jezeli zagraza lub narusza interes innego przedsig-
biorcy lub klienta; jednym z wymienionych w ustawie przyktadow czyndéw nieuczciwej konkuren-
cji jest naruszenie tajemnicy przedsi¢biorstwa, czyli przekazanie, ujawnienie lub wykorzystanie
cudzych informacji stanowigcych tajemnice przedsigbiorstwa albo ich nabycie od osoby nie-
uprawnionej, jezeli zagraza lub narusza interes przedsigbiorcy). Przepis ten stosuje si¢ rowniez do
bytych pracownikow, przez okres trzech lat od ustania stosunku pracy. Przez tajemnicg przedsig-
biorstwa rozumie si¢ nieujawnione do wiadomosci publicznej informacje techniczne, technolo-
giczne, organizacyjne przedsi¢biorstwa lub inne informacje posiadajace warto$¢ gospodarcza, co
do ktorych przedsigbiorca podjat niezbgdne dziatania w celu zachowania ich poufnosci. Za
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ku bankow, ktorych papiery warto$ciowe sa notowane na rynku publicznym,
takze ustawe o obrocie instrumentami finansowymi. Szczegélnie istotnym
obowiazkiem pracownikéw banku jest przestrzeganie tajemnicy bankowej’.
Prawo bankowe stanowi, ze bank, osoby w nim zatrudnione” oraz osoby, za
ktorych posrednictwem bank wykonuje czynno$ci bankowe (moga nimi by¢ np.
samodzielni przedsiebiorcy, posrednicy finansowi, firmy windykacyjne itd.), sa
obowigzane zachowac¢ tajemnic¢ bankowa, ktora obejmuje wszystkie informacje
dotyczace czynnosci bankowej uzyskane w czasie negocjacji, w trakcie zawiera-
nia i realizacji umowy, na podstawie ktorej bank te czynno$é wykonuje”.

Na banku — majgcym status instytucji zaufania publicznego — cigzy szcze-
g6lna powinno$¢ ochrony klientow i1 informacji ich dotyczacych. Kwestie
tajemnicy przedsigbiorstwa i tajemnicy bankowej majg fundamentalne znaczenie
dla budowy zaufania klientow i $wiadczenia im na tej podstawie ustug. Dla
wielu klientow to wlasnie ten aspekt — bezwzglednej pewno$ci ochrony infor-
macji — stanowi wazng przeslanke wyboru banku. Istota stosunkéw migdzy
bankiem a klientem wymaga lojalnosci, szczegdlnego zaufania oraz poufnosci®”’.
Tajemnica bankowa jest jednym z instrumentow realizacji prawa klientow banku
do prywatnosci — tylko oni moga decydowac o zakresie i zasiggu udostgpniania
innym informacji o sobie’®. Jako ze prawo bankowe nie podaje termindw

ztamanie tajemnicy przedsigbiorstwa (ujawnienie informacji stanowigcych taka tajemnice) ustawa
przewiduje sankcje karne: kara grzywny, ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2
(takiej samej karze podlega osoba, ktora — uzyskawszy bezprawnie informacj¢ stanowiaca tajemnice
przedsigbiorstwa — ujawnia jg innej osobie lub wykorzystuje we wlasnej dziatalnosci gospodarczej).

% Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi, Dz.U., nr 183,
poz. 1538, ze zm. Ustawa zakazuje wykorzystywania insiderom informacji poufnych do czasu ich
wlasciwego przekazania. Informacja poufna jest okreSlana w sposob precyzyjny informacja
dotyczaca, bezposrednio lub posrednio, jednego lub kilku emitentéw instrumentéw finansowych,
jednego lub kilku instrumentéw finansowych albo nabywania lub zbywania takich instrumentow,
ktora nie zostata przekazana do publicznej wiadomosci, a ktéra po takim przekazaniu mogtaby
W istotny sposob wplyna¢ na cen¢ tych instrumentéw finansowych lub na cen¢ powigzanych
z nimi pochodnych instrumentéw finansowych.

9 Szerzej patrz: M. Marcinkowska, Prawne ograniczenia ujawniania informacji przez banki,
[w:] P. Karpu$, J. Wectawski (red.), Rynek finansowy — konkurencyjnosé, efektywnosé, wyzwania,
,,Annales UMCS”, Sectio H, Vol. 45,2, 2011, s. 173-182.

% Powszechnie przyjmuje sie, ze pod pojeciem o0sob zatrudnionych nalezy réwniez rozumieé
osoby $wiadczace ustugi dla banku na podstawie stosunkéw cywilnoprawnych. Nalezy podkresli¢, ze
dotyczy to wszystkich zatrudnionych, a nie wylacznie osob bezposrednio zaangazowanych w realizacje
ustugi bankowej. L. Mazur, Prawo bankowe. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 597.

% Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz.1376. Ustawa
precyzuje rodzaje informacji, ktoérych zakaz powyzszy nie dotyczy, a takze wskazuje instytucje,
ktorym bank ma obowiazek udzielenia informacji stanowigcych tajemnicg¢ bankowa.

7 A. Janiak, Przywileje bankowe w prawie polskim, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Kra-
kow 2003, s. 98.

% J. Gliniecka, Tajemnica finansowa. Aspekty aksjologiczne, normatywne i funkcjonaine,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Gdansk 2007, s. 63.
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obowigzywania tajemnicy bankowej, przyjmuje si¢, ze zakres czasowy jest
nieograniczony.

Ztamanie tajemnicy bankowej moze nadszarpna¢ zaufanie do instytucji fi-
nansowej, a w konsekwencji nawet zachwiac jej stabilno$¢ finansowa. Nie brak
opinii, ze ,,bez tajemnicy bankowej nie ma banku, w tym sensie, ze jest ona
charakterystycznym i nierozerwalnie z bankami zwigzanym elementem ich
dziatalnosci””. Przestrzeganie tajemnicy bankowej (a w szerszym wymiarze
takze tajemnicy przedsigbiorstwa) jest zatem waznym prawnym i etycznym
obowigzkiem kazdego pracownika.

Z kwestig zachowania tajemnicy wigze si¢ jednak wzmiankowane juz trud-
ne zagadnienie whistleblowing, czyli ujawniania informacji o nieprawidtowo-
sciach w banku (sygnalizowanie, etyczne donosy). Mozna stwierdzi¢, ze
postawy takie wyplywaja z odpowiedzialnosci zarbwno pracownikow, jak i ban-
ku wobec spoleczenstwa, nadzoru, sektora. Ujawnienie wewngtrznych informa-
cji o nieprawidlowo$ciach pozwala bowiem na wczesne reagowanie i zapobie-
zenie ich potencjalnym skutkom lub przynajmniej na zmniejszenie ich skali.
Oczekuje si¢ zatem, ze odpowiedzialno§¢ pracownikow przelozy sie na poin-
formowanie odpowiednich organéw o zaobserwowanych nieprawidtowosciach,
a z kolei odpowiedzialno$¢ banku — na zapewnienie im ochrony'®.

Jak juz wcze$niej zaakcentowano, poza obowigzkami wynikajacymi z prze-
pisow, regulacji i kodekséw etycznych, bank oczekuje od pracownikéw zaanga-
zowania w pracg — wspottworzenia jego przysztosci, oddania w wykonywaniu
zadan oraz wspotodpowiedzialnosci za wpltyw wywierany na otoczenie (w tym
zwlaszcza na klientow, kontrahentéw i spotecznosc).

4.2.3. Ocena relacji banku z pracownikami

Podsumowanie przeprowadzonych w prezentowanym rozdziale rozwazan
na temat relacji banku z pracownikami stanowi tabela 7. Zestawiono w niej
kluczowe perspektywy Pryzmatu Wynikow'"'. Nalezy zaznaczy¢, ze oméwiono
tu ogdlny, uniwersalny zestaw oczekiwan pracownikéw wobec bankow i ban-
kéw wobec pracownikow, a w indywidualnych przypadkach moze on by¢ nieco
odmienny, nadto moze zmieniac si¢ w czasie.

% P. Bodyt Szymala, Klient w banku czyli prawo bankowe z perspektywy odbiorcy ustug
bankowych, Wydawnictwo WSB, Poznan 2005, s. 196.

1% Obecnie ochrona ,,sygnalistow” jest niewystarczajaca, totez dominuja obawy przed dzia-
faniami odwetowymi ze strony pracodawcy (np. zwolnieniem z pracy, szykanowaniem). Ponadto
postawy takie bywaja utozsamiane z donosicielstwem i traktowane jako przejaw nielojalnosci
wobec pracodawcy Iub wspotpracownikéw. Fundacja Batorego, CBOS, Bohaterowie czy
donosiciele? Co Polacy myslg o osobach ujawniajgcych nieprawidtowosci w miejscu pracy?
Raport z badan ilosciowych, Warszawa 2012.

1 Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 7. Pryzmat Wynikéw — pracownicy

Interesariusz PRACOWNICY
(podgrupy) Na poszczego6lnych szczeblach w hierarchii, w poszczegdlnych jednostkach
biznesowych, w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja | Typowe oczekiwania i potrzeby | — poziom wynagrodzen (takze w relacji do
interesariuszy wobec podmiotu: | $redniej placy w gospodarce i sektorze)
— cele — charakter i zakres pracy, |— poziom satysfakcji (badania ankietowe)
duma z osiagnigé — rotacja pracownikow (poziom i trend)
— dbatos¢ — szacunek, uczeiwe | - przyczyny odejsé (wywiady z osobami zwal-
traktowanie, fizyczne srodowisko | piajacymi sie z pracy)
pracy‘, POhtykz.l’ morale o — poziom skarg pracownikow (wg kategorii)
— umiejetnosei — nabyte umiejet- |, ot watnoge/ jako$¢ szkolen
nosci, dostepnosé i jakos¢ szko-
len, dostep do wiedzy i doradz-
twa
— wynagrodzenia — poszczegolne
sktadniki ptac (elementy state
1 zmienne, odprawy)
Kontrybucje | Typowe oczekiwania i potrzeby |— przychody/warto$¢ dodana na pracownika
podmiotu wobec interesariuszy: | — wynik na jednego zatrudnionego
— reee” — wielko$¢ zatrudnienia, | — gredni staz pracy
umigjetnosei, produktywnose, — wskaznik absencji
elastycznos¢ .. .
) . . . — opinie na temat wystarczalnosci i przydat-
— »Serea B IQJalnosg, 2aangazo- | nogci oferowanych i wymaganych szkolen
wanie, doswiadczenie, morale . ) .
W lewalifikac — liczba zgtoszonych/wdrozonych sugestii
—yumysty” —kwalilikacje, zmian i usprawnien sugerowanych przez
wiedza, zespoty PI‘OJ ektowe pracownikow
1_ ,,g}os' B sugesue’:,, pliaTa Z8SPO- | _ sktonnosé pracownikow do zdobywania do-
owa, roznorodnos¢, kultura datkowych umiejetnosci
— sktonnos¢ pracownikoéw do rekomendowa-
nia firmy jako pracodawcy
Strategie Typowe strategie spetnienia tych |— poziom zatrudnienia w relacji do planu

oczekiwan:

— zwiekszenie elastycznosci pra-
cownikow

— przyciagac¢ i rekrutowacé naj-
lepszych ludzi

— zatrzymac kluczowych pracow-
nikow

— wzmacnia¢ pozadang kulture
organizacyjna

(w tym liczba pracownikow statych, okreso-
wych)

— poziom rekrutacji w relacji do planu

— wykaz umiejetnosci w relacji do planu

— relacja liczby pracownikow na jednego kie-
rownika

— poziom utraconych pracownikow, cztonkow
kierownictwa

— poziom zmiennych sktadnikow wynagro-
dzenia (nagrod i premii)
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Tabela 7 (cd.)

1

3

Strategie

— poziom kosztow osobowych w relacji do
planu

— przerost zatrudnienia (poziom nadmiernego
zatrudnienia) oraz koszty z tym zwigzane

— realizacja celow dotyczacych rownosci

(pkci, rasy itp.)

Procesy

Typowe procesy odnoszace si¢
do realizacji tych strategii:

— planowanie i zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi

— poziom znajomosci strategii wérod pracow-
nikow

— dhugos¢ cyklu rekrutacji

— wskaznik akceptacji ofert pracy

— oferowane szkolenia: dostepnos¢/popyt

— liczba wypetnionych ankiet oceny pracow-
nikow

— liczba odpowiedzi na ocen¢ efektywnosci
praktyk HR

— liczba pracownikow dziatu HR na jednego
zatrudnionego

Zaplecze

Typowe zaplecze, ktore nalezy
stworzy¢, by przeprowadzic te
procesy:

— szkolenia i rozw6j umiejetnosci
— standardy rekrutacji

— konkurencyjne wynagrodzenie
— wartos$ci organizacyjne i kultu-
rowe

— mechanizmy wyrazania uzna-
nia

— system oceny i awansow

— zroéwnowazona polityka pra-
cownicza

— polityka uczciwego traktowa-
nia

— polityka doradztwa i mentorin-
gu

— etyka biznesu

— bezpieczenstwo i higiena pracy
— wyposazenie stanowisk pracy

— aczne koszty osobowe na jednego zatrud-
nionego (poziom i trend)

— liczba otrzymanych podan o prace

— jakos¢ przyjetych pracownikow w relacji do
standardow/ustanowionych celow

— liczba godzin szkolen na pracownika rocz-
nie

— poréwnanie poziomu wynagrodzen z kon-
kurentami (innymi pracodawcami)

— poréwnanie najlepszych praktyk HR z kon-
kurentami (innymi pracodawcami)

— liczba naruszen etyki biznesowej

— liczba wypadkoéw przy pracy, liczba dni nie-
obecnosci wskutek wypadkow przy pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,
London 2002, s. 288-290.




Rozdziat 5. Relacje banku z klientami

5.1. Zarzadzanie relacjami z klientami

5.1.1. Klienci bankéw

Kreowanie klientéw jest podstawowym celem funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa'. Klienci stanowia jedna z picciu sit konkurencyjnych, wymie-
nianych przez Michaela E. Portera’. Sita przetargowa nabywcoéw polega na
wymuszaniu nizszych cen, domaganiu si¢ wyzszej jakosci lub zwickszenia
zakresu obstugi; mogg tez oni przeciwstawia¢ sobie konkurentow. Wspotczesnie
rynki charakteryzujg si¢ istotng zmiang w uktadzie sit — coraz czgsciej podsta-
wowg rolg zaczynaja odgrywac klienci, ktorzy stajg si¢ nie tylko partnerami, ale
nawet decydentami w zakresie budowania ofert rynkowych przedsigbiorstw,
w tym takze bankow”.

Klient stal si¢ wspolczesnie najcenniejszym kapitatem przedsiebiorstw. Li-
sty klientow — lojalnych nabywcow dokonujacych powtornych transakcji — to
jeden z najwazniejszych i najwarto$ciowszych zasobow przedsigbiorstwa®. Sa

"'P.F. Drucker, The Practice of Management, Harper & Row, New York 1954.

2 ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurencji, PWE, Warsza-
wa 1994, s. 41.

3B. Dobiegata-Korona, Klient kapitalem przedsiebiorstwa, [w:] B. Dobiegala-Korona,
A. Herman, Wspoélczesne zrodia wartosci przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2006, s. 85-99.

* Niekiedy mowi sie, ze klienci stanowia najwazniejsze aktywa przedsigbiorstw. Warto pod-
kresli¢, ze portfel lojalnych klientow (czy szerzej: relacje z klientami), jakkolwiek jest efektem
okreslonych zdarzen w przesztosci i1 zrodtem oczekiwanych korzysci ekonomicznych w przyszto-
$ci, zwykle nie spetnia jednak definicji aktywow i nie moze by¢ ujety w bilansie. Standardy
rachunkowo$ci wskazuja, ze w przypadku braku prawnych podstaw ochrony tych relacji,
jednostka nie sprawuje nad nimi kontroli. Jednak przy braku prawnej ochrony relacji z odbiorcami
transakcje wymiany (inne niz stanowigce cze$¢ transakcji potaczenia jednostek gospodarczych)
tych samych lub podobnych relacji nieuregulowanych umowami stanowia dowod na to, ze
jednostka moze kontrolowa¢ przyszle korzysci ekonomiczne ptynace z relacji z odbiorcami, zatem
spelniona jest definicja warto$ci niematerialnych. IFRS Foundation, International Accounting
Standard 38. Intangible Assets, [w:] International Financial Reporting Standards, London 2011,
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one bowiem obietnicg przysztych przeptywow pienigznych i zyskow, stanowia
o sile rynkowej banku, zmniejszajac niepewnosé jego dziatan’.

Relacje migedzy bankiem a klientami, w podstawowej warstwie, sa okreslo-
ne regulacjami prawnymi. Przede wszystkim prawo bankowe formutuje katalog
czynnosci bankowych i1 innych czynnosci, ktére moga by¢ wykonywane przez
bank®. Wprowadzenie takich ograniczen wiaze sie z dazeniem regulatora do
zmniejszenia ryzyka podejmowanego przez bank. Z drugiej jednak strony jest
przejawem troski o klientow — czg$¢ czynnosci bankowych (czynnosci bankowe
sensu stricto) moze by¢ wykonywana wylacznie przez banki, czyli instytucje
podlegajace nadzorowi, ktérym prawo stawia bardziej surowe wymagania niz
innym podmiotom gospodarczym. Na bazie wymienionych w regulacjach
prawnych dopuszczalnych czynnosci banki formutujg oferte¢ produktowa (oraz
organizujg gospodarke finansowa). W odniesieniu do oferty bankowej definio-
wane s3 operacje bankowe: umowne relacje migdzy bankiem i klientem,
w ktorych bank $wiadczy ushugi, a klient jest uslugobiorca; z operacjami tymi
wiaza si¢ okreslone $wiadczenia badz to na rzecz banku (np. prowizje, odsetki
od kredytoéw), badz tez na rzecz nabywcy (np. odsetki od depozytow)’. W lite-
raturze wskazuje si¢ wiele klasyfikacji operacji bankowych®.

Prawo w znacznym stopniu ingeruje w relacje bankéw z klientami — nie tyl-
ko wyznaczajac dopuszczalny zakres dziatalnosci tych instytucji, ale takze
okreslajac zasady funkcjonowania kluczowych produktéow (dotyczy to w szcze-
golnosci rachunkéw bankowych, kredytow’, gwarancji, akredytyw, bankowych
rozliczen pieni¢znych, instrumentu pienigdza elektronicznego, elektronicznych

s. A923-A957. Portfel klientow jednostki (jej relacje z klientami) moga jednak zosta¢ wyodreb-
nione jako sktadnik aktywow przez podmiot przejmujacy dang jednostke. IFRS Foundation,
International Financial Reporting Standard 3. Business Combinations, [w:] International
Financial..., s. A129-A177.

5 B. Dobiegata-Korona, Klient kapitalem przedsiebiorstwa..., s. 85-99 oraz M. Marcinkow-
ska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 117.

6 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz.1376, art. 5-6.
Katalog czynnosci, ktore moga by¢ wykonywane przez banki spotdzielcze wskazuje Ustawa z dnia
7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankow spoéldzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach
zrzeszajacych, Dz.U., nr 119, poz. 1252, ze zm., art. 6, 7, 8.

7' W. Jaworski, Bankowos$¢. Podstawowe zalozenia, Poltext, Warszawa 1996, s. 85-89.

8 Patrz np.: K. Opolski, ABC bankowosci. Samodzielny pracownik bankowy, Olympus, War-
szawa 1998, s. 82; S. Flejterski, B. Swiecka, Finanse i bankowosé. Przewodnik do studiowania,
Economicus, Szczecin 2004, s. 66 i n. (autorzy tej pozycji wymieniajg takze grupy ustug, operacji
i czynnosci typowych dla réznych rodzajéw bankow).

® W przypadku kredytoéw ingerencja jest szeroka, prawo bankowe wymaga bowiem, by bank
uzalezniat przyznanie kredytu od zdolnosci kredytowej kredytobiorcy, a takze ustala maksymalny
limit zaangazowania banku. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe...
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form platnosci)'®. Szczegdlng forma ingerencji panstwa w ksztaltowanie sto-
sunkoéw umownych migdzy bankiem a jego klientami moze by¢ administracyjne
naktadanie limitow cen na okreslone produkty, co w zatozeniu ma chronié
nabywcow badz rynek''. Dodatkowo nalezy podkreslié, ze prawo chroni interesy
klientow bankéw nie tylko poprzez regulacje dotyczace poszczegdlnych ushug
bankowych, ale takze zapewniajac ochrong¢ tajemnicy bankowej oraz wyposaza-
jac klientow w prawo do informacji; szczegdlng ochron¢ prawo przyznaje
konsumentom'?. Z drugiej strony nalezy zauwazyé, ze regulacje zapewniaja
takze bankom specjalne uprawnienia. Podstawowe uprzywilejowanie wynika ze
wspomnianego juz przyznania tym instytucjom monopolu w zakresie cze$ci
czynnosci bankowych, kolejne to prawo do informacji o kliencie (obowiazek
przedstawienia bankowi w okreslonych sytuacjach wymaganych informacji
i dokumentow) i kontroli wykorzystania kredytu. Specyficznym (do$¢ dyskusyj-
nym) uprawnieniem sg m.in. bankowy tytul egzekucyjny, bankowy tytut
wykonawczy, bankowy tytul zabezpieczenia, uprzywilejowanie wierzytelnosci
bankowych w postepowaniu nakazowym".

Szczegdlna kwestia wiaze si¢ ze wskazaniem przez prawo, kto moze oraz
kto ma obowigzek korzysta¢ z ustug banku. Pierwszy aspekt dotyczy dozwolo-
nego kregu podmiotéw, z ktérymi bank moze zawieraC okreslone umowy.
Podstawowe ograniczenie polega tu na wskazaniu wieku klientéw indywidual-
nych (0s6b fizycznych) — prawo stanowi, ze z rachunkow bankowych mogg bez
ograniczen korzysta¢ osoby pelnoletnie, za§ maloletni posiadacze rachunkow
mogag swobodnie dysponowac¢ zgromadzonymi $rodkami pieni¢znymi po
ukonczeniu trzynastego roku zycia'*. Osoby mtodsze korzystaja z ushug banku
poprzez szkolne kasy oszczednosciowe.

10 Patrz: ibidem; Ustawa z dnia 12 wrze$nia 2002 1. o elektronicznych instrumentach ptatni-
czych, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1232; Ustawa z dnia 12 maja 2011 r. o kredycie konsumenckim,
Dz.U., nr 126, poz. 715, ze zm.

" Przykladami takich ograniczen stosowanych w niektorych legislacjach (obecnie lub
w przeszto$ci) s3: limit oprocentowania kredytéw i ograniczenie dodatkowych kosztow zwiaza-
nych z kredytem, limit oprocentowania depozytdw, ograniczenia wysokosci prowizji za niektore
transakcje bankowe.

12 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentéw, Dz.U., nr 50,
poz. 331, ze zm.; Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom
rynkowym, Dz.U., nr 171, poz. 1206. Szerzej patrz: E. Fojcik-Mastalska (red.), Prawo bankowe,
Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2009; P. Bodyt Szymala, Klient w banku, czyli prawo bankowe
z perspektywy odbiorcow ustug bankowych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2005; W. Springer, Ochrona klienta ustug bankowych w Unii Europejskiej i w Polsce, Twigger,
Warszawa 1999.

13 Szerzej: A. Janiak, Przywileje bankowe w prawie polskim, Kantor Wydawniczy Zakamy-
cze, Krakow 2003.

' 0 ile nie sprzeciwi si¢ temu na pismie jego przedstawiciel ustawowy. Ustawa z dnia 29
sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 58.
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Z drugiej strony, niektére podmioty musza korzysta¢ z ustug banku; nakaz
dotyczy: obowiazku posiadania rachunku bankowego przez przedsigbiorcéw
1 przeprowadzania rozliczen za jego posrednictwem, optacania sktadek na rzecz
ZUS za posrednictwem banku, przechowywania w nim aktywow funduszy
inwestycyjnych i emerytalnych. Obowiazki te nie wynikaja oczywiscie z dba-
tosci panstwa o interesy bankow, lecz z checi ochrony interesu publicznego i in-
teresu fiskalnego panstwa.

Poza okresleniem minimalnych ram prawnych relacje bankow z klientami
ksztaltowane sg na warunkach rynkowych.

Relacje bankéw z klientami stanowig warunek konieczny wytwarzania
przychodow (a w konsekwencji zyskoéw i wartosci), nalezy jednak mie¢ takze na
wzgledzie, ze generuja one ryzyko. Nade wszystko trzeba tu podkresli¢ ryzyko
finansowe. Podstawowym jego rodzajem jest ryzyko kredytowe, czyli niebez-
pieczenstwo poniesienia strat na skutek niewywigzania si¢ kredytobiorcy
z umowy, tj. niesptacenia kredytu (wraz z odsetkami i prowizjami) lub nietermi-
nowej jego splaty. Zrédlo ryzyka kredytowego stanowi przede wszystkim osoba
kredytobiorcy (ryzyko zwigzane jest z jego kondycja finansowa i rzetelnoscia)
oraz umowa kredytu (ryzyko zwiazane jest z warunkami transakcji oraz ewentu-
alnymi nieprawidtowos$ciami umowy i ustanowieniem zabezpieczenia). Banki
starajg si¢ ogranicza¢ to ryzyko, przede wszystkim doktadnie analizujac zdol-
noé¢ kredytowa klientow, adekwatnie wyceniajac kredyty'”, ustanawiajac
zabezpieczenia, dostosowujac warunki kredytowe do potrzeb i mozliwosci
klientow oraz monitorujac umowy kredytowe'®.

Ryzyko finansowe zwigzane z klientami (w szczego6lnosci ryzyko stop pro-
centowych, ryzyko walutowe) wbudowane jest w transakcje z nimi zawierane
i moze by¢ ksztalttowane przez bank na mocy umow zawieranych z nabywcami.
Trudniejsze do zarzadzania okazuje si¢ ryzyko ptynnosci, na ktore ma wplyw
nie tylko ksztaltowana przez bank struktura aktywow i zobowigzan, ale takze
zagrozenie wynikajace z mozliwosci przedterminowego wycofywania wkladow
przez klientow'’.

15 Cena kredytu powinna uwzgledniaé premie za ryzyko.

16 Szerzej: M. Wiatr, Zarzqdzanie indywidualnym ryzykiem kredytowym. Elementy systemu,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008; M. Wojciak, Metody oceny ryzyka kredytowego,
PWE, Warszawa 2007; R. Kaluzny, Pomiar ryzyka kredytowego w banku. Aspekty finansowe
i rachunkowe, PWN, Warszawa 2009; J. Gwizdala, Ryzyko kredytowe w dziatalnosci banku
komercyjnego, Wydawnictwo UG, Gdansk 2011; A. Matuszyk, Credit Scoring, CeDeWu,
Warszawa 2008; A. Langner, CreditMetrics a portfel kredytéw zagrozonych, CeDeWu, Warszawa
2007; K. Jajuga (red.), Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007.

7 W odniesieniu do ryzyka finansowego podejmowanego przez banki formutowane sa nor-
my ostroznosciowe (moga by¢ zawarte w aktach normatywnych lub w rekomendacjach nadzor-
czych), ktére moga stanowi¢ ograniczenia w ksztaltowaniu transakcji zawieranych przez bank
z klientami (moze to dotyczy¢ np. skali zaangazowania banku w transakcje z pojedynczym



Relacje banku z klientami 143

Ryzyko operacyjne stanowi nieodtaczny aspekt dziatalnosci kazdego banku.
Relacje z klientami mogg rodzi¢ przede wszystkim ryzyko z kategorii oszustw
zewnetrznych (kradzieze, falszerstwo, oszustwa). Z relacjami tymi wigze si¢
takze ryzyko z grupy ,.klienci, produkty, praktyki operacyjne”, w szczegolnosci
ryzyka z kategorii: obstuga klientow, ujawnianie informacji o klientach, zobo-
wigzania wzgledem klientow (naruszenie zaufania, zagadnienia pozyskiwania
informacji o klientach itp.), niewtasciwych praktyk biznesowych lub rynkowych
(np. pranie pieniedzy), klasyfikacja klienta i ekspozycje (np. btgdy oceny profilu
klienta), ustugi doradcze (spory o jakos$¢ dzialalnosci doradczej $wiadczonej
przez bank), a takze z grupy ,,dokonywanie transakcji, dostawa oraz zarzgdzanie
procesami operacyjnymi”, w szczegdlnosci ryzyka z kategorii: wprowadzanie do
systemu, wykonywanie, rozliczanie i obstuga transakcji (np. btedy komunikacji),
dokumentacja dotyczaca klienta (brak lub niekompletno$§¢ dokumentacji
prawnej), zarzadzanie rachunkami klientow'®. Bank moze ogranicza¢ narazenie
na te aspekty ryzyka operacyjnego w podobny sposob jak w odniesieniu do
innych jego obszaréw: przede wszystkim dzigki ustanowieniu i przestrzeganiu
odpowiednich procedur wewnetrznych oraz wilasciwemu funkcjonowaniu
kontroli wewnetrznej. Kluczowa rolg¢ odgrywa posiadanie odpowiednich infor-
macji o nabywcach. Wynika stad konieczno$¢ gromadzenia i analizowania przez
bank danych pozyskanych zar6wno bezposrednio od klienta (np. z wnioskow
kredytowych i zawieranych umow, wypeklianych ankiet oraz informacji
przekazanych w trakcie kontaktow z pracownikami banku, z dostarczanych
bankowi lub mozliwych do uzyskania dokumentow, w tym sprawozdan finan-
sowych i dokumentéw podatkowych), jak i z danych mozliwych do uzyskania
w trakcie $wiadczenia ustug (z systemow transakcyjnych, finansowych i mar-
ketingowych) oraz ze zrodetl zewnetrznych (w tym od analitykow rynkowych,
wywiadowni gospodarczych, mediow itd.). Warto dodaé, ze istniejg regulacje
prawne i rekomendacje nadzorcze dotyczace analiz due diligence klientow
bankéw (wiaze sie to przede wszystkim z kwestig prania pieniedzy i z przeciw-
dziataniem finansowaniu terroryzmu)'’.

klientem lub grupa klientéw, uzaleznienia warto$ci udzielanych kredytow od wartosci zabezpie-
czen, ograniczenia mozliwosci dokonywania transakcji w walutach obcych itp.).

'8 KNF, Rekomendacja M dotyczqca zarzqdzania ryzykiem operacyjnym w bankach, War-
szawa 2013.

Y BCBS, Customer Due Diligence for Banks, BIS, Basel 2001; BCBS, General Guide to
Account Opening and Customer Identification, BIS, Basel 2003; BCBS, Consolidated KYC Risk
Management, BIS, Basel 2004; Ustawa z dnia 16 listopada 2000 r. o przeciwdziataniu wprowa-
dzaniu do obrotu finansowego wartosci majatkowych pochodzacych z nielegalnych lub nieujaw-
nionych zrédet, Dz.U. z 2010 r., nr 46 poz. 276, ze zm.
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5.1.2. Kapitat klienta: wartos¢ klienta i wartos¢ dla klienta

Jak podkreslono w pierwszym tomie rozprawy (rozdziat 3), wartos¢ bankow
w znacznym stopniu wynika z czynnikéw niematerialnych tworzacych kapitat
intelektualny. Jednym z filaréw tego kapitatu jest kapital klientowski, zwany tez
kapitatem relacji z klientami®®. Kapital klientowski (kapitat klientéw) to nie-
zbedny element kazdego przedsigbiorstwa — posiadanie lojalnych klientow
warunkuje utrzymanie si¢ na rynku. Bez posiadania kapitatu klientowskiego
niemozliwe jest zatem generowanie warto$ci banku. W szerokim ujeciu kapitat
klientow obejmuje?':

— kapitat relacji z klientami,

— warto$¢ klientow.

Pierwsza sktadowa kapitatu klientow dotyczy relacji z nabywcami produk-
tow bankowych, a zatem: komunikacji, partnerstwa, jako$ci obstugi, ochrony
praw konsumenta itd. Drugi element zwigzany jest z zyskami, ktore bank osiaga
dzieki relacjom z klientami.

W waskim ujeciu kapital klientow sprowadza si¢ jedynie do ich wartos$ci
postrzeganej przez rentowno$¢ transakcji, zwykle ocenianej w cyklu zycia
klienta®®. Wspotczesnie podkresla si¢ jednak konieczno$é szerszego spojrzenia,
uwzgledniajacego takze niefinansowe aspekty, w tym niematerialne kontrybucje
wnoszone przez nabywcow.

Rentowno$¢ 1 wartos¢ klienta moze by¢ obliczana ex post, jak rowniez ex
ante, dla celéow budowy strategii marketingowych®.

Rentowno$¢ klienta (lub rentowno$¢ rachunku klienta) definiuje si¢ jako
sum¢ przychodéw od konkretnego klienta lub grupy klientow, pomniejszong
o wszystkie koszty, jakie powstaly przy ich obstudze®. Kalkulacja rentownosci

201, Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital. Realizing Your Company’s True Value by
Finding Its Hidden Brainpower, HarperCollins Publishers, New York 1997 oraz J. Roos et al.,
Intellectual Capital; Navigating the New Business Landscape, Macmillan Press, London 1997.

2 M. Capiga, Kapital klienta w banku. Wybrane aspekty zarzqdzania i oceny, Twigger, War-
szawa 2005, s. 22. Przeglad koncepcji definiowania kapitatu klientdow przedstawiono w pracy
W. Caputa et al., Prorynkowa orientacja instytucji finansowych w erze informacji, CeDeWu,
Warszawa 2011, s. 121.

22 W marketingu relacji cykl zycia klienta charakteryzowany jest przez cykl zycia potrzeb
klienta (zwiazany z poszczegdlnymi etapami zycia czlowieka lub podmiotu — klienta instytucjo-
nalnego) oraz cykl zycia relacji z bankiem (obejmujacy fazy: pozyskania, utrzymania i utraty oraz
ewentualnie odzyskania klienta). M. Bruhn, Relationship Marketing — Management of Customer
Relationships, Prentice Hall, London 2003, s. 42 i n.

% B. Dobiegata-Korona, Wartos¢ klienta, [w:] M. Panfil, A. Szablewski, Metody wyceny
spolki. Perspektywa klienta i inwestora, Poltext, Warszawa 2006, s. 81-95.

XK. Ward, Strategic Management Accounting, Butterworth-Heinemann, Oxford 1996, s. 118.
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klienta bazuje na rentownosci produktow, z ktorych 6w klient korzysta™.
Przeprowadzenie takiej analizy rentownosci stanowi wstep do analizy wartosci
klientow — czyli zdyskontowanych zyskow, ktore bank bedzie dzigki nim
generowa¢ w przysztosci®®. Warto§¢ klienta”” okresla si¢ najczesciej na bazie
warto$ci biezacej netto, jako zdyskontowana sume marz zrealizowanych na
danym kliencie w okreslonym czasie.

Zyciowa warto$¢ zyskow realizowanych na poszczegolnych klientach (CP;)
jest okre$lana jako™:

J; K,
T Zl(pijt_cijt)_kZ:lmCikt
CP =1L =
l Z} (1+r)

b

gdzie: p;; — przychody z transakcji j dokonanych przez klienta i w okresie ¢;
c;ir — koszty transakcji j dokonanych przez klienta i w okresie #; m;, — zmienne
koszty marketingu (k) przypadajace na klienta i w okresie ¢; » — stopa dyskonta.

o T et . - 29
Uogolniajac, wartos¢ klientow mozna przedstawi¢ za pomoca wzoru™ :

CVzim,(Hi)*f,

i=1

. . N 4 1 g 30
co przy zatozeniu stalych rocznych zyskow oznacza zyciowa warto$¢ klienta™ :

%5 Szerzej o zasadach kalkulacji wyniku na kliencie: M. Marcinkowska: Wartos¢ banku. Kre-
owanie wartosci i pomiar wynikow dziatalnosci banku, Wydawnictwo UL, £.6dz 2003.

% Zwykle przywoluje si¢ koncepcje zyciowej wartoéci klienta (lub wartosci klienta w cyklu
zycia) — Customer Life Value (CLV) lub Customer Life-Time Value (CLTV). Cykl Zycia jest tu
rozumiany jako cykl relacji z klientem: od jego pozyskania, poprzez szybki rozwoj relacji, etap
stabilnosci, spadek nat¢zenia relacji, az po utrate klienta. Szerzej patrz np.: R.C. Blattberg et al.,
Customer Equity. Building and Managing Relationships as Valuable Assets, HBSP, Boston 2001,
s.131in.

" Przeglad pogladow na temat wartosci klienta przedstawiono np. w pracach: W. Chang
et al., Customer Lifetime Value: A review, ,Social Behavior & Personality: An International
Journal”, Vol. 40, Issue 7, 2012, s. 1057-1064; B. Dobiegata-Korona, Istota i pomiar wartosci
klienta, [w:] B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski (red.), Zarzgdzanie wartoscig klienta. Pomiar
i strategie, Poltext, Warszawa 2010, s. 21-44. Przydatnos¢ narzedzi rachunkowosci zarzadczej do
oceny warto$ci klienta opisuje M. Lada, Pomiar ekonomiczny zorientowany na relacje z klientami
we wspolczesnej rachunkowosci, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2011.

28 F.J. Mulhern, Customer profitability analysis: Measurement, concentration, and research
directions, ,,Journal of Interactive Marketing”, Vol. 13, Issue 1, 1999, s. 25-40.

2 A. Jenkinson, Valuing Your Customers. From Quality Information to Quality Relation-
ships through Database Marketing, McGraw-Hill Book Company, London 1995, s. 337.

3% Model zaklada stata marze w czasie oraz jednakowa stope zatrzymania klientéw (lojalno-
$ci). S. Gupta, D.R. Lehman, Customers as assets, ,,JJournal of Interactive Marketing”, Vol. 17,



146 Relacje banku z kluczowymi interesariuszami

CLV = m[;j
l+i-r

a przy zalozeniu, ze roczne zyski zmieniajg si¢ w tempie g, zyciowa wartos¢
klienta wynosi’":

r

CLV:m{

gdzie: CV — wartos$¢ klienta; CLV — zyciowa warto$¢ klienta; m; — marza (zysk)
na kliencie w okresie '*; i — stopa dyskonta (np. koszt kapitatu); » — stopa
zatrzymania (retencji) klientow™’; ¢ — okres analiz’*; g — roczna stopa wzrostu
wyniku na kliencie.

Przechodzac z analizy pojedynczych klientow do analizy portfela klientow,
mozna wskaza¢ trzy stadia nawigzywania relacji z nimi: ,,znajomi”, ,,przyjacie-
le” i ,,partnerzy”. W wartosci portfela klientow (CPLV) bedzie wowczas ujeta
warto$¢ owych trzech subportfeli*®. Argumentuje sie, Ze taka analiza — jakkol-
wiek moze by¢ oczywiscie przeprowadzona na podstawie ogdlnych wzorow

Issue 1, 2003, s. 9-24. Przyklady zastosowania tej formuly do wyceny bankow przedstawia
S. Kasiewicz, Wartos¢ klienta w sektorze bankow komercyjnych, [w:] D. Zarzecki (red.), Zarzg-
dzanie finansami. Cele — organizacja — narzedzia, t. 1, FRRwP, Warszawa 2001, s. 87-101.

3. Gupta, D.R. Lehman, Customers as assets..., s. 9-24.

32 Marza na kliencie (a precyzyjniej: wynik realizowany na kliencie) w poszczegolnych la-
tach analizy uwzglednia wszystkie przychody ze sprzedazy przecigtnemu klientowi oraz koszty
zwigzane z pozyskaniem klienta, jego utrzymaniem, obstugg i zapewnieniem jakosci.

3 Wskaznik zatrzymania/utrzymania klientéw okreslany jest jako relacja liczby klientow
powtarzajacych zakup w danym okresie do liczby klientoéw dokonujacych zakupéw w poprzednim
okresie (szerzej: R. Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe, wyd. 3, Wolters Kluwer, Krakéw
2008, s. 65 1 n. — praca zawiera takze opis wielu innych wskaznikow przydatnych w analizie
klientow). Specyfika bankowosci nakazuje modyfikacje tego wskaznika. Stopa zatrzymania
(retencji) klientow banku moze by¢ okreslona jako relacja liczby klientéw posiadajacych nadal
aktywna umowe (dotyczaca dowolnego produktu finansowego) na koniec danego okresu do liczby
klientoéw z aktywna umowa na koniec poprzedniego okresu. Kluczowe jest tu stowo ,nadal”
— zaleznie od analizowanego okresu baza do poréwnan moze by¢ np. pula klientow banku na
koniec poprzedniego roku (mianownik), wowczas licznikiem bedzie liczba klientow z tej puli,
ktérzy na koniec analizowanego roku nadal maja aktywna umowe (dotyczaca tego samego lub
innego produktu).

3 Okres analiz powinien by¢ wyznaczony przez $rednig diugo$é utrzymywania relacji
z klientem. Mozna przyjaé, ze jest on rowny odwrotnosci wskaznika klientow utraconych.

3% W kazdym subportfelu liczba klientéw okreslana jest jako liczba klientdw na koniec po-
przedniego okresu, powigkszona o klientoéw nowo pozyskanych oraz klientow przeksztalconych
z pozostalych grup i pomniejszona o klientow utraconych.
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warto$ci klienta — ufatwia uwzglednienie roéznych poziomow przychodow
i kosztow (w tym kosztow pozyskania i konwersji roznych grup klientow).
Zwraca si¢ tez uwage na odmienne postawy i zaangazowanie poszczegolnych
grup w relacje, a w konsekwencji na ré6zny horyzont czasowy relacji (i inng
stope retencji) oraz odmienne reagowanie na ewentualne szoki kosztowe®.

Aby w ogodle mdc generowac warto$¢ klienta, trzeba wytworzy¢ wartosci
dla klienta — warto$ci dostarczane klientowi. Wartos¢ t¢ mozna definiowa¢ na
wiele sposobow’’: jako sume uzytecznosci pozyskiwanych przez klienta; jako
roéznice miedzy tym, co klient otrzymuje a ponoszonymi przezen w zamian
kosztami lub jako relacje migdzy tym, co otrzymuje, a tym, co daje w zamian®®
(patrz rys. 5). Co istotne, calkowita warto$¢ produktu (ustugi) dla klienta
postrzegana jest przez pryzmat korzysci, jakich oczekuje on od danego produktu
lub ustugi*’, pomniejszona o koszty. Z perspektywy klienta warto$é mozna takze
okresli¢ jako relacje*:

wartos¢ = efekty stworzone dla klienta + jakos¢ procesu
cena dla klienta + koszt nabycia ustugi

W przedstawionej formule podkresla sie, ze sposdb nabycia czy dostarcze-
nia ustugi jest czasem rownie wazny jak efekty dostarczane odbiorcy. Analiza
warto$ci dla klienta wigze si¢ z okresleniem minimalnej akceptowalnej warto$ci
— jest ona zalezna od oczekiwan klienta i jego dotychczasowych doswiadczen
oraz od oferty i jako$ci §wiadczonej przez konkurentow, a takze od mozliwosci
i ograniczen technologicznych®'.

36 Szerzej: M.D. Johnson, F. Selnes, Customer portfolio management: Toward a dynamic
theory of exchange relationships, ,,Journal of Marketing”, Vol. 68, Issue 2, 2004, s. 1-17.

37 Szeroki przeglad definicji wartosci dla klienta oraz podejécie badawcze do jej pomiaru
przedstawia A. Sagan (red.), Wartos¢ dla klienta w uktadach rynkowych. Aspekty metodologiczne,
Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow 2011. Przydatno$¢ narzedzi rachunkowosci zarzadczej do
oceny wartosci dla klienta opisuje M. Lada, Pomiar ekonomiczny zorientowany...

38 B. Dobiegata-Korona, Istota i pomiar wartosci klienta..., s. 21-44.

¥ p, Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, War-
szawa 1994, s. 33.

40 J L. Heskett et al., The Service Profit Chain. How Leading Companies Link Profit and
Growth to Loyalty, Satisfaction, and Value, The Free Press, New York 1997, s. 40.

1 C.B. Adair, B.A. Murray, Break-Through Process Redesign. New Pathways to Customer
Value, AMACOM — American Management Association, New York 1994, s. 57.
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! DLA : = | [ WARTOSC DOSTARCZONA | p — ! | CALKOWITY KOSZT KLIENTA :
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- 1
: funkcjonalnos¢ : : + !
1
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Rysunek 5. Warto$¢ dla klienta
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Szablewski, Kapital klienta, [w:] M. Panfil,
A. Szablewski (red.), Metody wyceny spotki. Perspektywa klienta i inwestora, Poltext, Warszawa
2006, s. 57-80

W tabeli 8 przedstawiono cechy warto$ci dla klienta. Mozna przy tym zau-
wazy¢, ze warto$¢ ta wystepuje na réznych poziomach — jako*:

— warto$¢ podstawowa — opiera si¢ na ofercie produktowej, standardowych
dziataniach promocyjnych, a gldownym narz¢dziem konkurowania jest cena,

— warto$¢ dodatkowa — wynika z elementow oferty dodatkowej (wprowa-
dzania nowosci na rynek, indywidualnie dopasowanej oferty, réznicowania cen
w zaleznosci od klienta, indywidualizacji dzialan promocyjnych),

— wartos¢ poszerzona o obstuge klienta — wigze si¢ ze swiadczeniem do-
radztwa, zapewnieniem specjalistow do dyspozycji klienta i wspieraniem
racjonalnych wyboréw dokonywanych przez klientow; dotyczy takze sposobow
rozwigzywania problemow reklamacyjnych,

— warto$¢ oparta na relacjach — wiaze si¢ z pelng indywidualizacjg oferty
— dostosowaniem produktow do potrzeb klientdw, uzaleznieniem cen od dtugosci
i jakoSci relacji banku z klientem, personalizacja procesu komunikacji,
stosowaniem programow lojalno$ciowych; opiera si¢ na renomie marki banku.

2 B. Kucharska, Kreowanie wartosci dla klienta w przedsiebiorstwie handlu detalicznego,
[w:] B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski (red.), Zarzgdzanie wartoscig klienta w przedsiebior-
stwach w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 195-210.
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Tabela 8. Cechy wartosci dla klienta

_| SUBIEKTYWNA |_’ zalezy od cech klienta i jego indywidualnych oczekiwan
oraz od mozliwosci ponoszenia okreslonych kosztow; jest
zroznicowana dla poszczegolnych segmentéw rynku

— UWARUNKOWANA | zalezy od sytuacji zawierania umowy (zakup nowy,
SYTUACYINIE rutynowy, zmodyfikowany) — w réznych sytuacjach ten
sam klient moze odmiennie postrzega¢ korzysci i koszty
—| RELATYWNA l—> jest oceniana przez klientow w relacji do dostgpnych
alternatyw

TEMPORALNA |_’ jest charakterystyczna w danym czasie; do§wiadczenia
klienta powodujg zmiane jego oczekiwan

1

<
[
é _| DYNAMICZNA |—’ najpierw istotne jest zawarcie umowy (zakup), pdzniej
g wazne stajg si¢ relacje migdzy bankiem i klientem; warto$¢
5 zmienia si¢ pod wplywem dziatan banku ksztattujacych
= potrzeby i oczekiwania klientow
)
R
; — ZALEZY OD RODZAJU —|rodzaj produktu/ustugi wptywa na oczekiwania klientow
< NABYWANYCH USLUG wobec nich; przy réznych produktach inna moze by¢
= sktonno$¢ do ponoszenia kosztow przez klientow
— ZALEZY OD RELACII »|w mniejszym stopniu zalezy od pojedynczych transakcji;
BANK—KLIENT opiera si¢ na dlugoterminowych kontaktach banku z
klientem
_| WIELOWYMIAROWA |—’ jest oceniana co najmniej w wymiarze: ekonomicznym,

funkcjonalnym, emocjonalnym

— NIEJEDNOZNACZNA I P klienci nie zawsze potrafig okresli¢ swoje potrzeby,
NIEPRECYZYINA motywy i oczekiwania, maja problem z komunikowaniem
potrzeb
—{ NIEMIERZALNA —»|przedmiotem pomiaru moze by¢ satysfakcja klienta
OBIEKTYWNIE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie B. Kucharska, Kreowanie wartosci dla klienta
w  przedsigbiorstwie handlu detalicznego, [w:] B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski (red.),
Zarzgdzanie wartoscig klienta w przedsigbiorstwach w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2011, s. 195-210.

Jednoczesne tworzenie wartosci klienta i wartosci dla klienta to cele prze-
ciwstawne. Pierwszy wymaga bowiem generowania jak najwyzszych zyskow na
relacjach z klientami, drugi za$ — dostarczenia klientowi produktéw o wysokiej
warto$ci, przy ponoszeniu przez klienta jak najnizszych kosztow (patrz tab. 9).
Tworzenie kapitatu klientow wymaga wszelako pogodzenia tych perspektyw
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i ksztaltowania obustronnie korzystnych relacji, czyli optymalizacji dlugookre-

sowej uzytecznosci relacji bank—klien

3

Tabela 9. Sprzeczne sposoby maksymalizowania korzysci bankow i ich klientow

Element
kompozycji | Wariant najdogodniejszy dla bankow | Wariant najdogodniejszy dla klientow
marketingowej
Produkty Standardowe, oferta ograniczona, stare |,,Na miar¢”, oferta bardzo szeroka, ciag-
i sprawdzone produkty fe innowacje
Ceny Mozliwie najwyzsze, dla wszystkich Mozliwie najnizsze, zréznicowane
jednakowe
Dystrybucja | Jednokanatowa, ograniczona sie¢ pla- | Wielokanatowa, szeroka sie¢ placowek,
cowek, obstuga zautomatyzowana obstuga przez personel i kanaty elek-
troniczne
Promocja Reklama w mass mediach, promocja Przekaz informacji przez personel ban-
sprzedazy skierowana na caly rynek ku i reklame selektywna, programy lo-
jalnosciowe
Jakos¢ obstugi | Standardowa (umiarkowana) Mozliwie najwyzsza

Zrédlo: M. Szczepaniec, Marketing relacyjny jako element strategii bankéw komercyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2004, s. 54.

Relacja migdzy wartoscig przedsigbiorstwa a satysfakcja klientow nie jest
prosta zalezno$cia liniowa: istniejg strategie, ktore zwigkszaja (lub zmniejszaja)
zarowno warto$¢ podmiotu, jak i satysfakcje jego klientow, a takze strategie,
ktore zwigkszaja warto$¢ przedsicbiorstwa, obnizajac jednoczes$nie satysfakcje
nabywcow, i wreszcie strategie, ktore co prawda prowadza do zaspokojenia
potrzeb klientéw, ale maja negatywny wplyw na warto$é¢ podmiotu™.

W warunkach optimum uktad pozostaje w rownowadze i zadna ze stron nie
ma powodu do zmiany ani zerwania relacji*:

przy czym:

Ub:Uc

Uy=B,—Cy
Uc:Bc_Cc

 Szerzej: M. Szczepaniec, Marketing relacyjny jako element strategii bankéw komercyj-
nych, Wydawnictwo UG, Gdansk 2004.
* I M. McTaggart et al., The Value Imperative. Managing Superior Shareholder Returns,
The Free Press, New York 1994, s. 14-16.
4 M. Szczepaniec, Marketing relacyjny jako element..., s. 55-59.
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gdzie:
Uy, U. —uzytecznos¢ (utility) z relacji dla banku (b) i klienta (c),
By, B. —korzysci (benefits) odnoszone z relacji dla banku (b) i klienta (c¢),
Cy, C. — koszty (costs) relacji ponoszone przez bank (b) i klienta (c).

Jezeli uktad nie jest w rOwnowadze, kapital klienta nie bedzie generowany:

— jesli przewaga uzytecznosci jest po stronie banku — czerpie on wysokie
zyski, istnieje jednak zagrozenie, ze utraci czgs$¢ klientow (ktorzy znajda na
rynku lepsze oferty); jest to zatem koncentracja na biezacych wynikach
1 pozbawienie si¢ zrddta zarobkowania w przysztosci; warto$¢ klientow jest
zatem niska,

— jesli przewaga uzyteczno$ci jest po stronie klientow — bank moze zapew-
ni¢ sobie trwale relacje z klientami, nie beda one jednak rentowne; warto§¢
klientow jest zatem niska lub nawet zerowa.

Jak wspomniano, kapitat klienta stanowi kategori¢ szerszg anizeli tylko war-
tos¢ klienta, uwzglednia bowiem takze kapital relacji z klientem. W ujeciu
finansowym kapital klientéw jest postrzegany jako zdyskontowana suma
dochoddw na wszystkich klientach — obecnych i przysztych*:

oo tfk

kZ “a+i) k‘go(m)k’

=

(I+0)"

a po przeksztatceniach:

o oo . 7[1+1 r)t—) o .
CE = .[ Jnkmtfkeﬂke " dtdk — .[nkckeﬂkdk,

k=0t=k k=0

gdzie: m — dochod na kliencie, ¢ — okres (rok), £ — liczba kohort klientow"’,
i — stopa dyskonta, » — stopa retencji (odsetek zatrzymanych klientéw), ¢ — koszt
pozyskania klienta, n — liczba klientow.

Autorzy jednoczesnie dowodza, ze najwigksze znaczenie dla generowania
kapitatu klienta ma poprawa stopy zatrzymania klientow (wskaznika lojalnosci).

Spojrzenie z punktu widzenia calej bazy klientéw i kapitatu klientéw, a nie
zyciowych wartosci poszczegolnych klientow, okazuje si¢ wazne zwlaszcza

463, Gupta et al., Valuing customers, ,,Journal of Marketing Research”, Vol. 41, Issue 1,
2004, s. 7-18.

7 Autorzy odrézniaja kohorty klientéw wedtug okresow ich pozyskania; zaktadaja przy tym
ten sam wzorzec generowania wartosci zyciowej danej kohorty klientow (jest on jedynie
przesunigty w czasie w stosunku do pierwszej).
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w przypadku przejec i potaczen kapitatowych. Dowodzi si¢, ze maksymalizacja
warto$ci klientdow nie jest wowczas zbiezna z maksymalizacjg kapitatu klientow
(prowadzi do suboptymalizacji)*®.

Generowanie kapitatu klienta wymaga®’:

—uwzglednienia specyfiki poszczegdlnych kategorii klientow (potencjal-
nych, obecnych i utraconych),

— koncentracji dziatan na pozyskanych klientach, utrzymania ich i rozwija-
nia trwatej wspotpracy,

— tworzenia warto$ci dla klienta,

—réznicowania klientow,

— doboru metod i instrumentéw zarzadzania wilasciwych dla odmiennych
grup klientow,

— konstruowania baz danych i generowania informacji dla kazdej kategorii
klientow™.

Zarzadzanie kapitatem klienta obejmuje z kolei nastepujace etapy”:

— zarzadzanie relacjami potencjalnymi — dziatania zorientowane na osoby
i podmioty, ktore bank chce pozyskac jako swych klientow,

— pozyskanie klientow — zawarcie pierwszej umowy z klientem,

— zarzadzanie aktualnymi klientami — dziatania na rzecz zwigkszenia reten-
cji klientow, aktywizacja klientow i budowanie ich lojalnosci, budowa trwatych
relacji, reagowanie na sygnaty o zagrozeniu utratg klientow,

— analiz¢ klientow utraconych (zaro6wno tych, ktérzy odeszli samodzielnie,
jak 1 tych, ktérych odejscie sprowokowal bank) — analizy przyczyn utraty
klientow i ewentualnej koniecznosci zmiany kompozycji marketingowej lub
strategii banku’?,

8 Xavier Dréze i André Bonfrer dowodza, ze firma, ktora stosuje podejécia maksymalizacji
CLV, moze mie¢ mniejsza i mniej rentowng baze klientdw niz ta, ktora stosuje strategie maksy-
malizacji CE. X. Dréze, A. Bonfrer, Moving from customer lifetime value to customer equity,
,,Quantitative Marketing & Economics”, Vol. 7, Issue 3, 2009, s. 289-320.

* M. Capiga, Kapital klienta banku..., s. 25.

3% Optymalnie: dla poszczeg6lnych klientow.

5! Patrz takze: ibidem, s. 25; G. Urbanek, Drugie zycie klienta, ,Marketing i Rynek”, nr 4,
2004; J.A. Unruh, Customers Mean Business, Six Steps to Building Relationships That Last,
Addison-Wesley, Boston 1996.

32 Generalnie mozna wskazaé trzy kluczowe powody utraty klientéw: (1) niekonkurencyjne
ceny produktow — powodem moga by¢ zbyt wysokie wymagania dotyczace marzy (zysku na
produkcie), zbyt wysokie koszty lub struktura cenowa niezachecajaca do lojalnosci, (2) zbyt niska
jakos¢ — wiaze si¢ to ze strategia marketingowa (np. zla konstrukcja produktow, zta segmentacja,
nieodpowiedni wizerunek marki), niewlasciwa sprzedaza i obstuga klientéw (co moze wynikaé
z nieadekwatnego doboru pracownikéw, ich niskich kompetencji lub stabej motywacji do pracy),
(3) nieodpowiedni klienci (niewtasciwy dobor klientéw). F.F. Reichheld, The Loyalty Effect. The
Hidden Force Behind Growth, Profits, and Lasting Value, Harvard Business School Press, Boston
1996, s. 213.
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— reakwizycje — dziatania na rzecz odzyskania wybranych klientow, ktorzy
zrezygnowali z ushug banku.

Zasygnalizowane aspekty wymagaja zdefiniowana odpowiedniej strategii
marketingowej, czyli decyzji, sposobow i srodkow realizacji celow marketingo-
wych®.

Wartos¢ dla klienta jest zatem nierozerwalnie zwigzana z jego satysfakcja
(ta bowiem stanowi wypadkowa warto$ci otrzymanej i oczekiwan klientow)™
oraz z postrzegang jakoscia®’. Istnieje wiele definicji jakosci, a ich wspdlnym
mianownikiem jest stwierdzenie, ze jakos$¢ to zdolno$¢ do spehiania oczekiwan
i potrzeb odbiorcy™. Fundamentalne zatem znaczenie ma znajomo$é potrzeb,
wymagan i oczekiwan klientow.

Analizy pokazuja wyrazng réznice pomiedzy deklarowana istotno$cia po-
szczegblnych atrybutéw sktadajacych si¢ na relacje klienta z bankiem a ich
rzeczywistym wplywem na satysfakcje’’. Mozna tu zatem wskazaé ,,motywato-
ry”, czyli czynniki, ktore sg deklarowane jako wazne i faktycznie majg wysoki
wplyw na satysfakcje. ,,Ukryte szanse” to te elementy, ktore co prawda maja
niska deklarowana warto$¢, ale w istocie znacznie powazniej wpltywaja na
satysfakcje. W przypadku ,.czynnikéw higienicznych” mamy do czynienia
z odwrotng sytuacja: deklaruje si¢ ich duze znaczenie, ale faktycznie maja
nizszy wptyw (wynika to z faktu, ze stajg si¢ standardem i sg traktowane jako
oczywiste). Te aspekty, ktore w niewielkim stopniu wptywaja na satysfakcje
i maja niska deklarowang waznos$¢, traktuje si¢ jako potencjalne oszczednosci
(nalezy jednak odrézni¢ te elementy, ktore juz nie wptywaja na satysfakcje, od
tych, ktore jeszcze nie nabraty duzego znaczenia).

3 W. Grzegorczyk, Strategie marketingowe bankéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1997, s. 139.

>4 Przeglad modeli satysfakcji klienta oraz metod pomiaru i zasad skutecznego zarzadzania
nig przedstawia L. Niezurawski et al., Satysfakcja klienta. Strategia — pomiar — zarzgdzanie,
Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun 2010.

35 W literaturze przedmiotu nie ma jednomyslnosci w postrzeganiu relacji miedzy satysfakcja
a jakoscia: niektorzy badacze nie dokonujg rozrdznienia migdzy tymi pojgciami, inni wskazujg na
zalezno$ci miedzy nimi (np. definiujac satysfakcje na poziomie transakcyjnym, a jako$¢ — na
poziomie globalnym). W drugim uje¢ciu rozbiezne sg opinie co do tego, czy uczucie satysfakcji
prowadzi do postrzegania jakosci, czy tez to satysfakcja stanowi efekt oceny postrzeganej jakosci.
Szerzej: J. Kudta, K. Opolski (red.), Jakos¢ a wzrost efektywnosci oddziatow bankowych,
CeDeWu, Warszawa 2006, s. 58-59.

36 K. Opolski, Strategia jakosci w nowoczesnym zarzqdzaniu bankiem, Olympus, Warszawa
1998, s. 25.

7 Deloitte, Kurs na zmiany: Doswiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce, Warsza-
wa, maj 2012, s. 18, www.deloitte.com/view/pl PL/pl/dla-prasy/Raporty/8569b806f0f67310VgnVCM
2000001b56f00aRCRD.htm (dostep: 23.05.2012).
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Na satysfakcje nabywcow najwigkszy wplyw maja cztery atrybuty: ceny,
obstuga klienta, personalizacja ustug oraz fair play®*. Na rysunku 6 przedstawio-
no podsumowanie badan w tym obszarze™.
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Rysunek 6. Czynniki satysfakcji klientow bankow
Zrédto: Deloitte, Kurs na zmiany: Doswiadczenie klienta w relacji z bankami w Polsce, Warszawa
2012, s. 18, www.deloitte.com/view/pl_PL/pl/dla-prasy/Raporty/8569b806f0f67310Vgn
VCM2000001b56f00aRCRD.htm (dostgp: 23.05.2012)

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze satysfakcja klientow nie zawsze przektada
sie na ich lojalno$é (jakkolwiek jest z nig silnie zwigzana)®.

Z tego wzgledu warto analizowaé¢ zaréwno poziom satysfakcji, jak i lojalno-
éci klientow oraz powiazania miedzy nimi. Mozna tu stosowa¢ np. wskazniki®':

3% Jednym z obszaréw, w ktérych klienci wykazuja wysoki poziom niezaspokojenia przez
banki swoich potrzeb, jest szczero$¢ i uczciwos¢ (fair play). Znajduje to odzwierciedlenie w co
najmniej kilku atrybutach wskazanych w badaniu przez klientéw: edukacja ekonomiczna klientow,
podwazana rzetelno$¢ reklam i informacji o produktach.

%% Badanie przeprowadzono wedlug metodologii TRI x M, o ktérej wspomniano w tomie 1
rozprawy (rozdziat 4).

80 przyktadowo, wedlug cytowanych wyzej badan, dziatania bankow wspierajace lokalne
spotecznosci i Srodowisko w wysokim stopniu wptywaja na satysfakcje¢ klientow, ale w nizszym
na lojalnos$¢ (tzn. niedociagnigcia na innych polach maja silniejszy wptyw). Na drugim biegunie sa
natomiast: uprzejmos¢ i kompetencje pracownikow.

81 Szerzej: R. Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe...
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satysfakcji klientow (w formule podstawowej i poszerzonej, uwzgledniajacej
wagi w poszczegolnych kategoriach), wskaznik utrzymania (retencji) klientow
i wskaznik utraty klientow, wskaznik lojalnosci klientow (rozumiany jako liczba
klientoéw deklarujacych bezwarunkowa lub warunkowg che¢¢ zakupu w relacji do
liczby badanych klientow), wskaznik Net Promoter Score (bedacy rdznica
miedzy odsetkiem osob deklarujacych si¢ jako ,,promotorzy marki” a odsetkiem
,,destruktoréw marki”, czyli oséb, ktore nie sa sklonne rekomendowaé banku),
wskazniki okreslajgce poziom ,,uproduktowienia” klienta ($rednia liczba pro-
duktéw posiadanych przez klienta) i wskazniki okreslajace czestotliwos¢ wyko-
nywania operacji bankowych (intensywnos$¢ korzystania z oferty).

By tworzy¢ 1 podtrzymywacé wartos¢ klientow, trzeba odejs¢ od marketingu
transakcyjnego i wdrozy¢ marketing relacyjny, w ktérego centrum nie znajduja
si¢ produkty, lecz klienci.

Na tej bazie wyksztalcita si¢ koncepcja bankowosci relacji/bankowosci
relacyjnej (relationship banking). Zaktada si¢ w niej, ze bank uzyskuje wymier-
ne korzysci z nawiazywania i utrzymywania relacji z klientami®*. Bankowosé
relacji oznacza wiec powiazania miedzy bankiem i klientami wykraczajace poza
wykonywanie prostych, standardowych, anonimowych transakcji finansowych.
Korzyscig z tych relacji moga by¢: transfer informacji, zaangazowanie i cheé
kontynuowania wspotpracy na réznych stadiach rozwoju i w réznych warunkach
oraz dostarczanie ustug po bardziej korzystnych cenach®. Bankowo$é relacji
moze by¢ opisywana w kontekscie dlugosci okresu trwania interakcji oraz ich
zakresu (rozleglosci). Doniesienia z pierwszych badan dotyczacych bankowosci
relacji publikowane byly juz w latach sze$édziesigtych XX w. — opisywane
zagadnienia dotycza relacji z klientami depozytowymi, ale w znacznie szerszym

82 p. Stodolny, Analiza satysfakcji i lojalnosci klientéw bankowych, Cedewu, Warszawa
2008, s. 57.

8. Ongena, D.C. Smith, Bank relationships: A review, [w:] P. Harker, S.A. Zenios (eds),
The Performance of Financial Institutions, Cambridge University Press, Cambridge 2000, s. 221—
258. Utrzymywanie relacji moze oznaczaé, ze zar6wno bank, jak i klient sa sktonni do chwilowe-
go poswiecenia, majac na wzgledzie uzyskanie okreslonych korzysci w przysztoéci. Przyktadem
moze by¢ oferowanie przez bank bardzo dobrych warunkéw dla mtodych klientow (w szczegdlno-
$ci 0s6b miodocianych oraz studentow) — klienci ci sa czasowo nierentowni, bank liczy jednak na
to, ze dzigki ich lojalnosci uksztaltowanej na tym etapie bgdzie w stanie zarobi¢ na nich
w dalszych fazach relacji. Z drugiej strony, klient moze by¢ sklonny korzysta¢ z oferty rachunku
ROR lub biezacego i oferty depozytowej na gorszych warunkach niz u konkurencji, majac na
wzgledzie to, ze w przysztosci, w przypadku zainteresowania kredytem, otrzyma od banku
bardziej korzystna ofert¢ niz w konkurencyjnych bankach (jest to jeden z typow zjawiska
racjonowania kredytow; w tym przypadku lepsze warunki kredytowe sg efektem lepszej wiedzy
banku o kliencie, co obniza ryzyko kredytowe).
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wymiarze w literaturze przedstawia sie relacje z klientami kredytowymi (w tym
zjawisko racjonowania kredytow)®™.

Pojecie bankowosci relacji jest rozpatrywane takze z punktu widzenia klien-
ta: moze on utrzymywac z bankiem relacje oparte na transakcjach (transaction
relationships — klient utrzymuje bank na dystans, dostarcza mu niewiele
informacji, korzysta z produktéw kilku bankéw) lub relacje partnerskie (utrzy-
muje rachunki w jednym banku lub niewielkiej ich liczbie — banki majg o nim
rozlegla wiedze, a on utrzymuje z nimi staty kontakt)®.

Réznice migdzy bankowoscig transakcyjng a bankowoscig relacji podsu-
mowano w tabeli 10.

Tabela 10. Bankowos$¢ transakcyjna i bankowo$¢ relacji

Aspekt

Bankowos¢ transakcyjna

Bankowo$¢ relacji

Orientacja

Pojedyncza transakcja

Utrzymanie klientow

Koncentracja marke-
tingu

Cechy produktow

Korzysci z produktow

Horyzont czasowy Krotki okres Dtugi okres
Zakres obstugi klien- | Niewielki Bardzo duzy
tow

Kontakt z klientem

Wybrany przez klienta lub bank

Poziomy kontaktu uzgodnione
z klientem

Zrédlo jakosci Produkty Obstuga klienta (pracownicy)
Zrodlo zyskow Transakcja Warto$§¢ zyciowa klienta
Wiedza o produktach | Jednokierunkowa (bank) Obustronna

Podstawa relacji Wystarczalno$¢ produktow Zaufanie

z klientem

Rola marketingu

Sprzedaz

Wykorzystanie mozliwosci banku do

generowania korzysci dla klientow

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie C. Farrance, Managing Relationships in a Corpo-
rate Bank, Financial World Publishing, Canterbury 2002, s. 7.

8 Kluczowymi pracami, w ktorych podjeto ten temat sa: D.R. Hodgman, Credit risk and
credit rationing, ,,Quarterly Journal of Economics”, Vol. 74, Issue 2, 1960, s. 258-278; idem, The
deposit relationship and commercial bank investment behavior, ,,The Review of Economics and
Statistics”, Vol. 43, No. 3, 1961, s. 257-268; E.J. Kane, B.G. Malkiel, Bank portfolio allocation,
deposit variability, and the availability doctrine, ,,Quarterly Journal of Economics”, Vol. 79, Issue 1,
1965, s. 113-134; J. Wood, Commercial Bank Loan and Investment Behavior, John Wiley & Sons,
New York 1975; A.W.A. Boot, Relationship banking: What do we know?, ,,JJournal of Financial
Intermediation”, Vol. 9, Issue 1, 2000, s. 7-25. Szersze spojrzenie (z punktu widzenia teorii
bankowosci) prezentuja takze: S. Bhattacharya, A.V. Thakor, Contemporary banking theory,
wJournal of Financial Intermediation”, Vol. 3, Issue 1, 1993, s. 2-5; X. Freixas, J.-C. Rochet,
Mikroekonomia bankowa, CeDeWu, Warszawa 2007.

% G. Leahy, Managing Banking Relationships, Woodhead Publishing, Cambridge 1997,
s. 8-9.
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Marketing relacyjny (zwany tez partnerskim®) definiuje si¢ jako kompleks
dziatan marketingowych majacych na celu ustanowienie, utrzymanie oraz
wzmocnienie dlugookresowych i obustronnie korzystnych relacji podmiotu
z jego klientami®’. Obejmuje on dzialania przygotowawcze (badania marketin-
gowe, planowanie strategiczne), jak i dziatania wykonawcze w obrebie miksu
marketingowego®™. Wskazujac roéznice miedzy tradycyjnym marketingiem
transakcyjnym a marketingiem partnerskim, nalezy podkresli¢, ze o ile ten
pierwszy jest zorientowany na zdobywanie klientow i zogniskowany wokoét cech
produktu i doprowadzeniu do ich sprzedazy, o tyle marketing relacyjny jest
zorientowany na utrzymanie dotychczasowych klientow i budowanie ich
lojalnosci, koncentruje si¢ na korzysciach klienta z transakcji (z nabywanych
produktoéw), a jego cel polega na doprowadzeniu do wielokrotnych, powtarza-
nych transakcji®. Podsumowujac, w marketingu partnerskim w centrum
zainteresowania stoi klient (relacje z nim), a nie sprzedaz (transakcje zawierane
z klientem). Jak jednak podkresla Jan Krzysztof Solarz, o przyjeciu przez bank
takiej filozofii marketingowej §wiadczy m.in., Ze unika si¢ deklaracji, iz klient
jest krolem w banku, a raczej sprawia, by w istocie nim by1".

% Pojecie relationship marketing bywa thumaczone jako: marketing relacji, marketing zwiaz-
kéw i wzajemnych relacji, marketing zwiazku/wigzi/powiazan, marketing partnerski. J. Otto,
Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, wyd. 2, C.H. Beck, Warszawa 2004. W pracy
przedstawiono takze rdzne definicje tego pojecia.

7 M. Szczepaniec, Marketing relacyjny jako element..., s. 12. Nalezy podkreslié, ze marke-
ting relacyjny nie jest jednorodna koncepcja; przeglad réznych podej$¢ (,,szkot marketingu
relacji”) przedstawia M. Kowalska-Musiat, Morfologia relacji w ujeciu paradygmatu marketingu
relacji, [w:] O. Witczak (red.), Budowanie zwigzkow z klientami na rynku business to business,
CeDeWu, Warszawa 2008, s. 10-20.

5% Marketing mix obejmuje: produkt, cene, system dystrybucji i system promocji; niektorzy
autorzy proponujg rozszerzenie tej koncepcji o dodatkowe elementy (pracownikow, §wiadectwa
materialne $wiadczenia ustugi i proces jej $wiadczenia). Szerzej: W. Grzegorczyk, Marketing
bankowy. Podrecznik, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 1999; M. Pluta-Olearnik,
Marketing ustug, PWE, Warszawa 1994; eadem, Marketing ustug bankowych, PWE, Warszawa
1999; R.F. Nicholas, Promocja i sprzedaz ustug bankowych, Olympus, Warszawa 1993;
B. Zurawik, W. Zurawik, Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995; J. Grzywacz, Marketing
w dziatalnosci banku, Difin, Warszawa 2006.

% M. Czyz, Koncepcja marketingu partnerskiego w rozwoju bankowosci korporacyjnej
w Polsce (na przyktadzie wybranych bankoéw), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008,
s. 162. Niekiedy zamiast o ,,marketingu transakcyjnym” moéwi si¢ o ,.koncepcji dystrybucyjne;j”,
podkreslajac, ze w koncepcji marketingowej bank zorientowany jest wlasnie na potrzeby klienta,
a w konsekwencji zyski pochodza nie ze sprzedazy produktow, lecz z zaspokojenia potrzeb
klienta. Por. B. Zurawik, W. Zurawik, Marketing bankowy, s. 22.

0 K. Solarz, Zarzqdzanie strategiczne w bankach, Poltext, Warszawa 1997, s. 151.
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5.1.3. System zarzadzania relacjami z klientami

Relacje banku z klientami powinny mie¢ charakter partnerski; musza one
by¢ oparte na zaangazowaniu obu stron. Zaangazowanie owo postrzega si¢
przede wszystkim w kategoriach ekonomicznych (odptatne speknianie okreslo-
nych potrzeb finansowych klientow), ale wazne jest takze zaangazowanie
emocjonalne odnoszace si¢ do psychicznych i uczuciowych wigzi. Takie
pozytywne zaangazowanie pozwala zbudowaé lojalnoéé klientow’.

Rozw¢j rynkow i konkurencji zmusza do redefinicji dzialan marketingo-
wych; zadanie to umozliwia dokonujacy si¢ staly postep technologiczny.
W zalezno$ci od konkurencji panujacej na rynku (wynikajacej z dziatalnosci
zardbwno innych bankdéw, jak i instytucji spoza sektora bankowego mogacych
oferowac substytucyjne produkty) oraz od liczby 1 stopnia rozdrobnienia
klientow, a takze od posiadanej infrastruktury technologicznej, banki daza do
nakierowania dziatan marketingowych i sprzedazowych na potrzeby konkret-
nych klientéw. Prowadzi to do zréznicowania podejScia i narzedzi marketingo-
wych, ktore stosuje si¢ wobec odrebnych segmentéw badz nawet poszczegdl-
nych klientow.

Zmiana podejscia do marketingu data poczatek systemom zarzadzania rela-
cjami z klientami (Customer Relationship Management, CRM). Podstawowy cel
CRM polega na poznaniu klientéw i ich potrzeb oraz na dostosowaniu do nich
produktéw i ustug oraz oferowanej obstugi, a w konsekwencji — na poprawie
satysfakcji klientow. Nalezy wszakze podkresli¢, ze zwigkszanie tej satysfakcji
musi ostatecznie prowadzi¢ do budowania wartos$ci banku.

Zrozumienie preferencji klientow — mozliwe dzigki lepszemu wykorzysta-
niu informacji o nich — pozwala na’:

— dostosowanie banku do tych oczekiwan (modyfikacj¢ i rozwoj oferty oraz
standardu obstugi) — bardziej zindywidualizowang obstugg,

— zmian¢ zachowan i przyzwyczajen klienta na bardziej pozadane z punktu
widzenia banku,

— lepsze adresowanie oferty 1 zwigkszenie efektywnosci kampanii marketin-
gowych.

"I B. Dobiegata-Korona, Zaufanie klienta, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie”, nr 2(3),
2007, s. 18-24. Warto podkresli¢, ze lojalnos¢ klientow wynika z réznych motywow, a w kon-
sekwencji mozna wyrézni¢ jej rozne typy, zarowno o pozytywnym (lojalno$¢ $wiadoma,
z rozsadku, zaangazowana, partnerska), jak i negatywnym (z rutyny, z przymusu, warunkowa)
charakterze. Szerzej o motywach, rodzajach i modelach lojalnosci: K. Dziewanowska, Relacje
i lojalnosé¢ klientow w marketingu, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania UW, War-
szawa 2012.

2 M. Marcinkowska, Budowanie wartosci banku poprzez wykorzystanie systeméw CRM, [w:]
L. Pawlowicz (red.), Dylematy integracji rynku finansowego, ODDK, Gdansk 2007, s. 101-114.
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Najwyzszy stopien systemu CRM stanowi tzw. marketing jednostkowy lub
indywidualny (one-to-one marketing), w ktorym uwaga banku skoncentrowana
jest na pojedynczych klientach”. Budowa takich relacji z klientami wymaga
odejscia od prostej sprzedazy ,,reaktywnej” na rzecz podejscia proaktywnego
— oferowania klientowi porad — ma to na celu zbudowanie calego portfela
finansowego i zarzadzanie nim przez bank’*.

Zarowno pomiar rentownosci i wartosci klientow, jak i zarzadzanie ich ka-
pitatem powinny odnosi¢ si¢ do jednorodnych grup. Wymaga to zatem dokona-
nia segmentacji klientdow. Segmentacja polega na wyodrebnieniu grup klientow
o podobnych cechach, potrzebach i zachowaniach. Przed bankiem stoja tu dwa
powazne zadania: odpowiednie zdefiniowanie segmentéw oraz wlasciwe
przypisanie do nich poszczegdlnych klientow.

Kluczowym celem segmentacji jest takie wyodrebnienie jednorodnych grup
nabywcoéw ustug bankowych, ktore umozliwi optymalizacje dziatan banku
i dobre wykorzystanie jego zasobow w rozwoju relacji z klientami” — czyli
osiggniecie jak najwyzszego dochodu przy efektywnym zastosowaniu odpo-
wiednich instrumentéw marketingowych’®. Na cel sktadaja si¢ zatem’’:

—wybor rynkéw docelowych i wyboér optymalnego portfela klientow
— wazne jest zarowno wskazanie, ktore segmenty nabywcow sa dla banku
najbardziej atrakcyjne, jak i okreslenie, ktorzy klienci nie sg pozadani;

— dostosowanie elementéw miksu marketingowego do potrzeb poszcze-
g6lnych segmentdéw, tj. adekwatne uksztaltowanie produktéw, wybdr od-
powiednich kanalow dystrybucji oraz posprzedazowej obshugi klientow, zapro-
jektowanie efektywnej promocji ustug (w tym wybor instrumentow i czasu
dziatan promocyjnych), okre$lenie optymalnej strategii cenowe;.

Problem wtasciwego zdefiniowania segmentow wiaze si¢ z doborem takich
charakterystycznych cech klientow, ktére unifikowatyby ich i czynily zen
jednorodna grupe’™. Cechy stanowiace podstawe segmentacji powinny mieé

3 Szerzej: J. Becker, Marketing — Konzeption: Grundlagen des ziel-strategischen und opera-
tiven Marketing-Managements, Verlag Vahlen, Miinchen 1998, s. 294.

™ Wprowadzenie takiego systemu sprzedazy mozliwe jest w tych bankach, ktore badz to
naleza do grupy kapitatowej, obejmujacej spotki oferujace pelna game ustug finansowych, badz
tez tworzg adekwatne alianse strategiczne, umozliwiajace wspolng sprzedaz pakietow ushug.

" E. Slazak, Znaczenie segmentacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej banku, [w:]
M. Zaleska (red.), Wspolczesna bankowosé, t. 1, Difin, Warszawa 2007, s. 110.

6 U.C. Swoboda, Bankowos¢ detaliczna, Cedewu, Warszawa 2004, s. 112.

7 Por. D. Buchnowska, CRM. Strategia i technologia, Wydawnictwo UG, Gdansk 2006,
s. 80; E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztaltowania wartosci przedsigbior-
stwa, Wydawnictwo Naukowe USz, Szczecin 2008, s. 216.

8 Szerzej o metodach i kryteriach segmentacji klientéw (indywidualnych i instytucjonal-
nych) banku: P. Kotler, Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation, and
Control, 7™ ed., Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1991; A. Kusinska, Segmentacja
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przetozenie na potrzeby klienta, ktére bank moze zaspokoié, oraz wskazywac na
czynniki, na ktore klienci sg podatni. Daje to bankowi wiedz¢ o tym, jakie sa
obecne oczekiwania danej grupy klientow, oraz pozwala antycypowac przyszie
potrzeby. Z drugiej strony — wskazuje narzg¢dzia, ktére bank moze wykorzystaé
do zarzadzania relacjami z danym segmentem klientow.

Jak juz wzmiankowano, nie mozna dazy¢ do pelnej realizacji oczekiwan
klientow, gdyz odbywaloby si¢ to kosztem wartosci banku. Koncentracja na
zaspokojeniu potrzeb klientow nie powinna zatem prowadzi¢ do nierentownych
produktéw lub projektow. Przed podjeciem decyzji o sposobie i stopniu zorien-
towania dziatalnoéci na klientéw nalezy sprawdzié, czy”:

—klienci ci sg wlasciwi — czy sa sklonni zaptaci¢ odpowiednia ceng za
dobre produkty i ustugi i czy potencjalnie beda lojalni wobec dostawcy,

— sprzedaz dla danych klientéw jest rentowna,

— przedsigbiorstwo dysponuje odpowiednimi produktami i ustugami, ktore
moze zaoferowac klientom,

— przedsigbiorstwo jest wyposazone we wlasciwe systemy dostaw, aby moc
produkowac¢ i dystrybuowac¢ produkty do klientow oraz czy potrafi zrobi¢ to
lepiej od konkurencji (taniej, szybciej lub oferujac szersze ustugi — w zaleznosci
od tego, co jest najbardziej istotne dla klienta).

Zarzadzanie relacjami z klientami zalezy m.in. od przynaleznos$ci do poza-
danych segmentoéw oraz od tego, czy dany klient jest dla banku rentowny
(tab. 11).

Tabela 11. Segmenty docelowe i rentowno$é klientow

Klienci RENTOWNI NIERENTOWNI
SEGMENT DOCELOWY ) .
. ZATRZYMAC PRZEKSZTALCIC
(pozadany)
SEGMENT NIEPOZADANY | MONITOROWAC WYELIMINOWAC

Zrédlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Ac-
tion, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 72.

rynku i typologia konsumentow, Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur, Warszawa
2009; M. Capiga, Bankowos¢, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2008; D. Buchnowska,
CRM - strategia i technologia...; J. Harasim, Strategie marketingowe w osigganiu przewagi
konkurencyjnej w bankowosci detalicznej, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2004; U.C.
Swoboda, Bankowos¢ detaliczna...; E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami...; E. Slqzak,
Znaczenie segmentacji w budowaniu...

™ R. Koch, I. Godden, Managing Without Management, Nicholas Brealey Publishing, Lon-
don 1996, s. 88—89.
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Oparcie decyzji na ocenie rentownosci jest jednak mozliwe tylko wowczas,
gdy mamy do czynienia z klientem, ktory znajduje si¢ w dojrzalej fazie cyklu
relacji z bankiem, tj. gdy osiggnat on docelowy poziom rentownos$ci. Aby
analiza obja¢ wszystkich nabywcow, nalezy rozszerzy¢ ja o oceng potencjalnej
warto$ci.

Potaczone analizy warto$ci klienta i jego lojalnosci daja podstawy do doko-
nania trafnych decyzji dotyczacych postepowania wzgledem konkretnych
klientow lub segmentow klientow. To lojalno$¢ klienta, jego przywigzanie do
produktéw i ustug oferowanych przez bank sprawiaja, ze jego warto$¢ moze by¢
przez dany podmiot zaliczona do cennych zasobow. Uznana agencja reklamowa
Ogilvy & Mather proponuje dokonywanie modelowania wartosci klientow
zgodnie z przedstawionym schematem (rys. 7).
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Rysunek 7. Modelowanie wartosci klienta
Zrodlo: A. Jenkinson, Valuing Your Customers. From Quality Information to Quality Relationships
through Database Marketing, McGraw-Hill Book Company, London 1995

By proces analizy wartosci dla klienta powiodt sig, niezbedna jest odpo-
wiednia baza danych. Taka zintegrowang bazg danych o nabywcach wykorzy-
stuje si¢ operacyjnie (do wykonywania biezacych operacji) oraz analitycznie (do
przeprowadzania analiz danych historycznych). Stanowi ona centralng bazg
w banku, stosuje si¢ ja w wielu systemach, rowniez ona sama czerpie z nich
dane. Zilustrowano to na rysunku 8.
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Systemy planowania

Systemy sprzedazy '

BAZA DANYCH
O KLIENTACH

Systemy finansowe ' / I ¥~ |Systemy obstugi klienta'
Systemy marketingowe '

Rysunek 8. Kliencka baza danych
Zrédto: J. O’Connor, E. Galvin, Marketing & Information Technology, Pitman Publishing,
London 1997, s. 66

W szerszym ujgciu mozna mowi¢ o systemie informacji marketingowe;j,
w ramach ktoérego dane sg w sposob ciagly pozyskiwane, gromadzone, przetwa-
rzane, poddawane analizie i ocenie oraz przekazywane w postaci dokladnej
i adekwatnej informacji do odpowiednich komoérek decyzyjnych w banku™.
System ten powinien zawiera¢ zarowno dane wewnetrzne (finansowe, transakcyj-
ne itp.), jak i zewnetrzne (z urzedow statystycznych, z publikacji instytucji sieci
bezpieczenstwa i innych instytucji panstwowych, z analiz rynkowych, sprawozdan
konkurentow, prasy fachowe;j itd.) oraz wyniki badan marketingowych.

Aby moc oceni¢ kapitat klientow banku i zarzadzanie nim, nalezy przeana-
lizowa¢ szereg miar finansowych, a takze niefinansowych: zard6wno kwantyta-
tywnych, jak i kwalitatywnych. Bank powinien tu uwzgledni¢ rézne aspekty i eta-
py zarzadzania relacjami z klientami, warto$cia klienta i wartoscia dla klienta.

W analizach nabywcow stosowane sg rézne rodzaje danych i informac;ji®':

— opisowe: demograficzne, socjoeckonomiczne, adresowe itp.; celem ich
gromadzenia jest poznanie 1 zrozumienie klienta; Zzroédto stanowia: klienci,
system operacyjny, zrodla zewngtrzne,

—behawioralne: styl zycia, rodzaje nabywanych produktow i sposob
korzystania z nich; celem ich gromadzenia jest zrozumienie zachowan klienta;

8 A. Gospodarowicz (red.), Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, PWE, Warszawa 2000,
S. 56. Szerzej na temat systemoéw informacyjnych marketingu: A. Nowicki (red.), System
informacyjny marketingu przedsiebiorstwa. Modelowanie, PWE, Warszawa 2005; J. Unold,
Systemy informacyjne marketingu, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009; M. Nowak,
Controlling dziatalnosci marketingowej, PWE, Warszawa 2007; G. Kotlinski, System informacji
marketingowej w zarzqdzaniu bankiem komercyjnym, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
1999.

81 M. Marcinkowska, Budowanie wartosci banku..., s. 101-114.
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zrodlo stanowia: systemy wewnetrzne, programy lojalnosciowe, zrodla zew-
netrzne,

— kontekstowe: satysfakcja, postawy, reakcja na kampanie i zdarzenia oraz
na dziatania konkurentéw; celem ich gromadzenia jest zrozumienie przyczyn
zachowan klienta; zrodto stanowia: pracownicy, badania rynkowe itp.

Przy tworzeniu systemow informacyjnych dotyczacych zarzadzania kapitatem
klientow warto skorzysta¢ z doswiadczen autorow prezentujacych catosciowe
systemy oceny przedsigbiorstwa lub kapitatu intelektualnego. Przyktadami takich
systemow sg: Zbilansowana Karta Osiagnie¢ (Balanced Scorecard, BSC), Nawiga-
tor, Monitor Aktywow Niematerialnych (Intangible Assets Monitor — IAM)*,
W analizach kapitalu klientéw banku moga zosta¢ uwzglednione wskazniki
finansowe, operacyjne i rynkowe™. Ich przykiady przedstawiono w tabeli 12.

Stosowanie systemow zarzadzania relacjami z klientami niesie potencjalnie
szereg korzysci®*:

— ulatwia pozyskiwanie i zatrzymywanie klientow, pomaga pogtebi¢ ich
lojalnos¢, a jednoczesnie podniesé rentownos¢ i zwigkszy¢ warto$¢ klientow,

— umozliwia bardziej adekwatng ocen¢ klientow, wlasciwa segmentacje
i koncentracje¢ na wlasciwej grupie docelowej,

— pomaga poprawi¢ zadowolenie klientow z relacji z bankiem: klient zysku-
je personalizacje oferty i obslugi; umozliwia zmniejszenie odsetka klientow
utraconych,

— ulatwia realizacj¢ strategii sprzedazowych i marketingowych poprzez lep-
sze adresowanie kampanii marketingowych,

— umozliwia ocen¢ podejmowanych kampanii marketingowych i zwigksze-
nie ich efektywnosci,

— utatwia wdrozenie inicjatyw zarzadzania jakoscia (TQM, Six Sigma) oraz
oceny dokonan (Balanced Scorecard),

—moze podnie$¢ komfort pracy sprzedawcow,

—zmniejsza niepewno$¢, pozwala na latwiejsze podejmowanie decyzji,
umozliwia przygotowanie si¢ na potencjalne zagrozenia w przysztosci,

— ulatwia zarzadzanie ryzykiem kredytowym i operacyjnym,

— umozliwia wdrozenie motywacyjnych systemow wynagradzania w lepszy
sposob powigzanych z efektami.

82 Narzedzia te zostang opisane w tomie 3.

8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy Into Action,
Harvard Business School Press, Boston 1996; L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital...;
K.-E. Sveiby, The New Organizational Wealth. Managing and Measuring Knowledge-Based
Assets, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1997; M. Smith, New Tools For Management
Accounting, Pitman Publishing, London 1995; D. Wheeler, M. Sillanpdd, The Stakeholder
Corporation. A Blueprint for Maximizing Stakeholder Value, Pitman Publishing, London 1997;
M. Szczepaniec, Marketing relacyjny jako element...; M. Capiga, Kapital klienta banku...;
M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy; J.D. Lenskold, Pomiar rentownosci inwestycji
marketingowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

8 M. Marcinkowska, Budowanie wartosci banku..., s. 101-114.
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Tabela 12. Przyktady wskaznikéw shuzacych analizie kapitatu klientow banku — zestawienie

— rentownos¢ klientow

— rentownos$¢ najwickszych 20% klientow

— $redni koszt pozyskania klienta

— liczba klientow wytwarzajacych 100% zysku
— liczba nierentownych klientow

— warto$¢ strat na klientach nierentownych

— warto$¢ biezaca netto klienta

— odsetek sprzedazy (wartosci produktow/tran-
sakcji) dla 20% najwigkszych klientow

— liczba klientow

— tempo przyrostu liczby klientow

— wskaznik rekomendacji

— odsetek klientow aktywnych

— udziat w rynku (poszczegodlne segmenty)
wedtug zakresu produktéw

— liczba potencjalnych klientow

— profil klientow ($redni wiek, liczba lat edu-
kacji, dochody itp.)

— zgodno$¢ profilu klientéw z profilem doce-
lowym (stopien dostosowania klientéw do seg-
mentu docelowego)

— liczba potencjalnych klientow

— stopien pokrycia segmentow docelowych,
pokrycie rynku docelowego

— liczba utraconych klientow

— koszt utraty klienta

— odsetek klientéw odzyskanych (wskaznik
reakwizycji)

— prawdopodobienstwo utraty klienta (przejecia
klienta przez konkurencj¢)

— stopa retencji

— éredni czas zwigzku z klientem

— liczba klientéw na jednego pracownika

— liczba klientéw na jednego pracownika pionu
sprzedazy

— odsetek pracownikow obstugujacych klien-
tow

— liczba kontaktow z klientami

— czas poswigcony klientom (pozyskanie
klienta, sprzedaz produktow, obstuga produk-
tow, przyjmowanie i rozpatrywanie skarg

i reklamacji, odpowiadanie na zapytania)

— wskaznik kontaktéw

— $redni czas zaktadania rachunku, udzielania
kredytu itd.

— §redni czas obstugi klienta w placowce/cen-
trum telefonicznym

— ,service level” w centrum telefonicznym
(odsetek potaczen telefonicznych odebranych
w czasie nie dluzszym niz 20 s)

— liczba odston witryny informacyjnej/transak-
cyjnej banku w miesiacu

— §redni czas wizyty klienta na stronie informa-
cyjnej/transakcyjnej banku

— $rednia liczba produktow posiadanych przez
klienta (wskaznik cross-sellingu)

— liczba (odsetek) 1 wartos¢ (odsetek) transakcji
wykonanych kanatami zdalnymi

— liczba uméw anulowanych

— $rednia liczba operacji dokonywanych przez
klienta w miesigcu/roku

— czgstotliwo$¢ korzystania z ustug bankowych
— indeks satysfakcji klienta

— indeks lojalnosci klienta

— indeks jakos$ci obstugi

— liczba skarg i reklamacji

— liczba placowek 1 bankomatow

— inwestycje w nowe programy ushug/wspar-
cia/szkolenia

— inwestycje w rozw6j nowych rynkow

— koszty marketingowe na jednego klienta

— rentowno$¢ inwestycji marketingowych

— koszty szkoleniowe/liczba klientow

— koszty niezwiazane z produktem na jednego
klienta

— liczba rekordow w bazach danych o klientach
— $wiadomo$¢ i wizerunek marki

— liczba certyfikatow i nagrod jakosSci

— liczba nagréd i wyrdznien dla produktow
banku

— liczba i charakter naruszenia przepiséw doty-
czacych konkurencji

— liczba i charakter spraw sadowych oraz spraw
rozstrzyganych w Bankowym Arbitrazu
Konsumenckim

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie M. Marcinkowska, Kapitat klientéw jako sktado-
wa wartosci bankow, [w:] J. Duraj (red.), Wartosc przedsiebiorstwa — z teorii praktyki i zarzgdza-
nia, t. 6, cz. 1, Wydawnictwo Naukowe Novum, Plock—+.6dz 2006, s. 133—-166.



Relacje banku z klientami 165

Systemy CRM stajg si¢ coraz bardziej popularne — takze w bankach. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze samo wdrozenie systemu nie gwarantuje sukcesu; wiele
projektéw koniczy sie niepowodzeniem™. Aby bank mogt odniesé sukces dzieki
wdrozeniu CRM, musi uczyni¢ zen filozofi¢ dziatania, kompleksowe podejscie
do biznesu bankowego, spdjng strategie zarzadzania bankiem, jak rowniez
relacjami z klientami, ich utrzymywaniem i konczeniem — w celu maksymaliza-
cji warto$ci stworzonego portfela relacji*®. Jak zaakcentowano w rozdziale 8, dla
zapewnienia sukcesu w relacjach z klientami fundamentalne znaczenie ma
uksztattowanie wiasciwej kultury korporacyjnej w banku i zaangazowanie
pracownikow w ten cel®’.

5.2. Oczekiwania i kontrybucje klientow

W prezentowanym podrozdziale wskazano wzajemne oczekiwania w rela-
cjach bank — klienci.

Nalezy zauwazy¢, ze charakter relacji banku z klientami jest szczegdlny,
wymaga obustronnego zaufania. Jak wspomniano, prawo wspiera obie strony
tych relacji (np. poprzez zapisy dotyczace ochrony klientéw, ale tez uregulowa-
nia dajagce bankowi uprzywilejowang pozycje w odniesieniu do pozyskiwania
informacji i realizacji postanowien niektorych transakcji).

Podobnie jak w przypadku relacji z wszelkimi grupami interesariuszy, tak
rowniez w odniesieniu do relacji z osobami i podmiotami korzystajacymi z ushug
bankowych, nalezy podnies¢ kwesti¢ potencjalnego konfliktu miedzy oczekiwa-
niami klientow a potrzebami banku. Trzeba tu jednoznacznie podkresli¢, ze
dobra praktyka bankowa wymaga, by™:

— w stosunkach z klientami banki postepowatly z uwzglednieniem szcze-
gblnego zaufania, jakim sg darzone, oraz wysokich wymagan co do rzetelnosci,
traktujac wszystkich klientow z nalezyta starannoscia,

8 Wsrod przyczyn niepowodzen wdrozenia systemu CRM wymienia si¢: niewtasciwe zro-
zumienie celow CRM oraz potrzeby dokonania glebokich zmian w organizacji, nadmierng
koncentracje na stronie informatycznej i zbyt duzg ufnos¢ w system komputerowy, zte zaplanowa-
nie systemu, zla jako$¢ danych, brak koncentracji na zrozumieniu klienta, koncentracj¢ na
obnizeniu kosztéow, a nie na zwigkszeniu warto$ci, nieumiejetno$¢ wykorzystania informacji,
nadmierng natarczywos$¢ wobec klientow. Szerzej: ibidem.

8 Szerzej o postrzeganiu CRM: 1. Grzanka, Kapital spoleczny w relacjach z klientami. CRM
a spoteczny potencjat przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 28 i n.

87 Warto podkresli¢, ze fachowosé i wiedza personelu banku jest postrzegana jako najbar-
dziej istotny czynnik jako$ci ustug bankowych. J. Garczarczyk (red.), Model jakosci ustug
finansowych w Polsce, AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 133.

8 7BP, Zasady dobrej praktyki bankowej, Warszawa, kwiecien 2011.
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— banki nie wykorzystywaly swego profesjonalizmu w sposob naruszajacy
interesy klientow,

— banki w stosunkach z klientami i przy wykonywaniu czynnos$ci na rzecz
klienta dziataly zgodnie z zawartymi umowami, w granicach dobrze pojetego
interesu wlasnego i z uwzglednieniem interesu klientow.

5.2.1. Oczekiwania klientow wobec bankéow

Podejscie marketingowe do zarzadzania bankiem opiera si¢ na zatozeniu, ze
klienci nie kupujg produktow czy ustug, lecz efekty ich wykorzystania, czyli
zaspokojenie okreslonych potrzeb. Najwazniejsze oczekiwania klientéw wobec
bankéw wiaza si¢ wlasnie z zaspokojeniem ich potrzeb finansowych. Jak
wspomniano, potrzeby te sa rézne u klientow z odmiennych segmentéw oraz
inne na poszczegolnych etapach ich zycia i etapach relacji z bankiem. Wspot-
czesny trend na rynku ustug finansowych polega na dazeniu do kompleksowej
obstugi finansowej nabywcow: podmioty staraja si¢ zapewni¢ im petng game
ushug finansowych™. Z uwagi na ograniczenia prawne (zastrzezenie mozliwosci
$wiadczenia okreslonych ustug finansowych wytacznie przez wskazany podsek-
tor finansowy) moga tego dokonywac¢ albo w ramach konglomeratéw finanso-
wych, albo w ramach porozumien o wspotpracy (np. aliansow strategicznych)®.

Dodajmy, ze bank moze te potrzeby spelnia¢ bezposrednio (sprzedajac
klientowi produkty wtasne lub swych partnerow) lub posrednio przyczyniac si¢
do ich realizacji. Ten drugi przypadek dotyczy wspomnianej juz roli sygnaliza-
cji: bank, udzielajac podmiotowi kredytu, wysyta rynkowi sygnal, ze pozytyw-
nie zweryfikowatl zdolnos¢ kredytowa klienta, co utatwia mu dalsze pozyskiwa-
nie kapitalow na rynku finansowym.

W prezentowanym rozdziale zwroécono uwage na koniecznos¢ budowy rela-
cji z klientami na podstawie tworzenia wartosci dla klienta. Wartosc¢ ta wigze si¢
z dostarczanymi mu korzy$ciami, mozna zatem mowié o wartosci’':

8 W rezultacie wylania si¢ zjawisko okre$lane mianem amalgamacji ushig — tworzenie $cisle
,zlepionych” produktow bankowo-ubezpieczeniowo-inwestycyjnych. D. Korenik (red.), Inno-
wacyjne ustugi banku, PWN, Warszawa 2006, s. 27.

% Szerzej: M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Konglomeraty finansowe, PWE, Warszawa 2007;
1.D. Czechowska, Procesy integracji sektora bankowego i ubezpieczeniowego, Wydawnictwo UL,
L6dz 2004; M. Swacha-Lech, Bankassurance — sprzedaz produktow bankowo-ubezpieczeniowych,
CeDeWu, Warszawa 2008; M. Marcinkowska, Kompleksowa obstuga finansow osobistych
— czyli o agregatorach ustug finansowych, [w:] P. Karpus, J. Weclawski (red.), Rynek finansowy
— szanse i zagrozenia rozwoju, t. 1: Instrumenty i strategie rynku finansowego, Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2005, s. 85-97; M. Marcinkowska, Konsolidacja sektora finansowego — tendencja
one-shop finance, [w:] J. Wectawski (red.), Konsolidacja systemu bankowego w Polsce i innych
krajach europejskich, ,Zeszyty Naukowe. Studia i Prace Naukowe Polskiego Stowarzyszenia
Finansow i Bankowos$ci”, nr 2, 2008, s. 121-142.

°! Por. B. Dobiegata-Korona, Istota i pomiar wartosci klienta..., s. 21-44.
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— funkcji — $cislejsze dopasowanie produktu do indywidualnych potrzeb
1 oczekiwan,

— formy — mozliwo$¢ wyboru najbardziej wygodnego dla klienta sposobu
zakupu i korzystania z ustug bankowych,

— czasu — dostepnos¢ oferty w czasie dogodnym dla klienta (m.in. z uwagi
na koniecznos$¢ i mozliwos$¢ korzystania z oferty bankowej),

—miejsca — mozliwo$¢ skorzystania z oferty w miejscu odpowiadajacym
wygodzie zakupu (m.in. z uwagi na konieczno$¢ i mozliwo$¢ korzystania
z oferty bankowej),

— komunikacji — dostosowanie informacji (oraz sposobu, miejsca, formy
i czasu jej przekazania) o ofercie, warunkach korzystania z niej do indywidual-
nych potrzeb i mozliwosci klienta,

— edukacji — doradzanie klientom w celu lepszego wykorzystania funkcji
produktéw i podejmowania racjonalnych decyzji,

— doswiadczen — doznania klientow przed nabyciem ustug oraz w trakcie
korzystania z nich,

— zaufania — opartego na pozytywnych doswiadczeniach i wysokiej satys-
fakcji z relacji.

W tym kontekscie zaspokojenie potrzeb klientow wigze si¢ przede wszyst-
kim z dostepnoscig ushug. Kwestia ta ma kilka wymiaréw. Podstawowy dotyczy
mozliwosci skorzystania z ustug banku, czyli braku barier — chodzi tu o mozli-
wo$¢ skorzystania z ushug za posrednictwem zaproponowanych przez bank
kanatow dystrybucji. Jest to z jednej strony sprawa wygody dotyczacej formy,
miejsca i czasu zawierania umoéw i korzystania z oferty banku, a z drugiej
— technicznej mozliwos$ci korzystania z tych ushug. Nalezy zatem zadbac o to, by
klient byt w stanie w wygodny, bezpieczny i tani sposéb skorzysta¢ z ushug
banku.

Jednym z oczekiwan $cisle zwigzanych z wygoda i dostgpnoscia ustug jest
ich innowacyjnos$¢é — niektore grupy klientow zainteresowane sa stalym rozwo-
jem oferty produktowej banku, zapewniajacym mozliwo$¢ skorzystania z no-

woczesnych rozwiazan’

92 W szczegolnosci nalezy tu wskazaé na nurt otwartych innowacji (open innovation) lub
innowacji stymulowanych przez klientéw (user-driven innovation), w ktérym sa oni angazowani
do tworzenia innowacji. Szerzej: D. Fasnacht, Open Innovation in the Financial Services. Growing
Through Openess, Flexibility, and Customer Integration, Springer Verlag, Berlin—Heidelberg
2009. Wazng role petni tu obecno$¢ bankéw w mediach spotecznosciowych oraz crowdsourcing.
Szerzej: B. King, Bank 3.0., Marshall Cavendish Business, Singapore 2013; 1. Kuchciak, Social
media jako element strategii bankow opartej na budowaniu relacji z konsumentami, ,,Zarzadzanie
i Finanse”, t. 10, nr 4, cz. 1, 2012, s. 349-366.
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W szerszym wymiarze nalezy tez mowi¢ o wymaganiach dotyczacych ja-
kosci produktow i $wiadczonych przez bank ustug”. Wérod podstawowych
czynnikéw determinujgcych jako$¢ produktow i ustug bankowych najczesciej
wymienia si¢’*:

— dostepnos$¢ 1 materialno$¢ (tangibles, accessibility) — zapewnienie dostep-
no$ci produktéw, ushug, pracownikow banku w miejscu i czasie dogodnym dla
klienta oraz zapewnienie adekwatnego funkcjonowania materialnych aspektow
dziatalnos$ci banku,

— pewno$¢ 1 niezawodno$¢ (reliability, assurance) — zapewnienie rzetelne-
g0, niezawodnego, terminowego i1 bezbtgdnego dostarczenia produktéw i ustug,
umiejetnos$¢ rozwiazywania problemow klientow,

— gotowos¢ do reakcji i empatia (responsiveness, empathy) — zaangazowanie
pracownikow w obstuge klienta, indywidualizowanie kontaktow,

— jasno$¢ 1 przejrzystos¢ (clarity) — stosowanie jasnych zasad i komunikacja
zrozumiatym jezykiem,

— uprzejmos¢ i wyglad (courtesy, appearance) — zapewnienie profesjonal-
nego, budzacego zaufanie wygladu obiektéw bankowych i pracownikow;
zapewnienie uprzejmej i przyjaznej obshugi;

— dodatkowe cechy (features) — poszerzanie podstawowego produktu i ustu-
gi o dodatkowe cechy.

Dostgpno$¢ ustug oceniana jest przez klientdw takze w kontekscie atrak-
cyjnos$ci cen. Polityka cenowa banku stanowi pochodng jego ogdlnej strategii
rynkowej 1 jest aspektem polityki produktowej; w znacznej mierze zalezy takze
od profilu klientow. Niekiedy ceny dyktowane przez bank moga stanowié
barier¢ do skorzystania z jego uslug, co prowadzi do wykluczenia finansowe-
go”. Jakkolwiek nie powinno sie narzuca¢ bankowi obowiazku dotowania
klientow (co miatoby miejsce w przypadku utrzymywania relacji z nabywcami
nierentownymi), to jednak mozna oczekiwac, ze podstawowy zakres jego ushug
bedzie oferowany na takich warunkach, ktére nie okaza si¢ barierg dla osob
mniej zamoznych.

Zagadnienie to wigze si¢ takze z problematyka edukacji klientow. Na po-
ziomie relacji z klientami bank powinien wykazaé si¢ dbalo$cia o ich §wiado-
mos$¢ finansowg. Konieczne jest zatem prowadzenie edukacji ekonomicznej
(a w okreslonym zakresie takze technologicznej) klientow oraz wspieranie ich

% Nalezy przy tym zwrocié uwage, Ze moze istnie¢ znaczna rozbieznoéé miedzy jakoscia
postrzegana przez klientow i bank, a takze mi¢dzy oczekiwaniami klientow a ich percepcja przez
kierownictwo. Wigcej o lukach w dostarczaniu jakosci ustug: V.A. Zeithaml et al., Communica-
tion and control processes in the delivery of service quality, ,,JJournal of Marketing”, Vol. 52,
No. 2, 1988, s. 35-48.

% Por. P. Kotler, Marketing — analiza, planowanie...; K. Opolski, Strategia jakosci w nowo-
czesnym...

% Szerzej na ten temat w rozdziale 9.
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specjalistycznym doradztwem. Edukacja finansowa to szeroko zakrojone
dziatania, ktére maja upowszechnia¢ wiedz¢ oraz wyksztalci¢ pozytywne
nawyki wérdd klientéw (takze potencjalnych), prowadzi¢ do podejmowania
racjonalnych decyzji w zakresie zarzadzania finansami oraz do efektywnego
dysponowania s$rodkami finansowymi, zgodnie z obecnymi i przyszilymi
potrzebami i mozliwosciami’®. Dotyczy to zaréwno kwestii podstawowych,
zwigzanych z gospodarkg finansows’’, jak i konkretnych aspektow korzystania
z poszczegoblnych produktéw finansowych. Jest to szczegdlnie istotne w obliczu
coraz bardziej skomplikowanych charakterystyk produktow finansowych,
utrudniajacych niekiedy zrozumienie istoty tych instrumentéw oraz poréwnanie
z innymi ofertami. Odpowiedzialno$¢ banku przejawiac sie¢ wiec bedzie realizo-
waniem funkcji doradztwa opartej na transparentnym i wiarygodnym komuni-
kowaniu si¢ bankowcow z klientami®®,

Uczciwe przekazywanie informacji klientom (takze tym potencjalnym) to
podstawowe oczekiwanie wobec banku. Dotyczy ono przede wszystkim
rzetelnego informowania o ofercie (zardwno o korzysciach z nig zwigzanych, jak
i 0 ryzyku)”, a takze sytuacji finansowej banku, jego przynaleznosci do systemu
gwarantowania depozytow oraz jego ogoélnej misji i prowadzonej polityce. Taka
przejrzysto$§¢ stanowi wyraz uczciwosci i rzetelnosci banku w relacjach
z klientami.

Z kwestig szczegolnych zadan bankow zwigzanych z doradztwem i dbato-
$cig o interes klienta wigze si¢ specyficzne zagadnienie potencjalnego konfliktu
miedzy jego interesem a interesem banku, zwlaszcza gdy wezmie si¢ pod uwage
nieobiektywny charakter potrzeb nabywcy. Dotyczy to sytuacji, w ktorej klient

% M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Edukacja i $wiadomo$é finansowa. Doswiadczenia i per-
spektywy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 13.

97 Kwestia edukacji finansowej jest przede wszystkim podnoszona w odniesieniu do klientow
indywidualnych (i to aspekt najistotniejszy), mozna jednak wskaza¢ okreslone oczekiwania wobec
banku takze ze strony klientdw instytucjonalnych, cho¢ ten aspekt raczej postrzega si¢ na
poziomie doradztwa w konkretnych przypadkach, nizli ogélnej edukacji.

% Por. J. Szambelanczyk, Kapital spoleczny jako warunek stabilnosci systemu bankowego,
[w:] idem (red.), Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje w opiniach ekonomistow
polskich, ZBP, Warszawa 2009, s. 97-106.

9 Odwotuja si¢ to tego m.in. Zasady dobrej praktyki bankowej: Bank powinien informowa¢
klienta o rodzajach i warunkach $wiadczonych ushug, wyjasniajac réznice migdzy poszczegdlnymi
oferowanymi uslugami ze wskazaniem korzysci, ktére dana ustuga gwarantuje oraz zwiazanych
z dang ustugg ryzykach. Zasady dziatania banku w stosunkach z klientami, informacje o $wiad-
czonych ustugach, a takze umowy, dokumenty bankowe i pisma kierowane do klientéow powinny
by¢ formutowane w sposob precyzyjny i zrozumiaty. Akcje reklamowe bankéw powinny rzetelnie
informowac klientow o prowadzonej dzialalnosci. Banki, informujac o rodzajach i warunkach
$wiadczonych ustug, powinny zapewni¢ klientowi pelng i rzetelng informacje, w tym o mozliwo-
$ciach uzyskania dodatkowych korzysci oraz o kosztach i ryzykach zwiazanych z poszczegdlnymi
oferowanymi ustugami, umozliwiajac klientowi dokonanie wiasciwego wyboru. Patrz: ZBP,
Zasady dobrej praktyki bankowej...
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oczekuje od banku realizacji okre$lonych ustug (np. udzielenia kredytu),
a w ocenie pracownikow realizacja tych potrzeb nie lezy w jego dobrze pojetym
interesie (cho¢ — by¢ moze — jest z zgodna z krétkoterminowym interesem
banku). Do takiej sytuacji moze dojs¢ w przypadku nadmiernego zadluzenia
klientow (ktore juz jest faktem badz tatwo przewidzie¢, ze moze wystgpic
wskutek realizacji danej transakcji) lub checi zaangazowania si¢ klienta
w ryzykowne transakcje zwigzane np. z inwestowaniem $rodkow'®. Bank ma
obowigzek przestrzec klienta przed takim zagrozeniem i nie dopusci¢ do tego,
by jego brak profesjonalnej wiedzy Iub racjonalnosci w podejmowaniu decyzji
doprowadzil do pogorszenia sytuacji finansowej. Wazne jest, by bank, jako
rzetelny, profesjonalny doradca, potrafit w sposéb odpowiedzialny odmowié
klientowi realizacji ustugi, ktéra moglaby mie¢ dla niego negatywne konse-
kwencje, lub przynajmniej w jednoznaczny i klarowny sposéb wyjasni¢ zagro-
zenia zwigzane z realizacja jego oczekiwan.

Dla klientéw bankéw fundamentalne znaczenie ma bezpieczenstwo funk-
cjonowania tych podmiotow. Bank powinien zapewnic, ze jest jednostkg stabilng
i pewna. Klient musi mie¢ poczucie bezpieczenstwa — bedzie lokowat swoje
srodki tylko w tym banku, ktéry uwaza za bezpieczny i do ktérego ma zaufa-
nie'”". Poczucie bezpieczenstwa oferowane nabywcom zalezy od silnych
fundamentoéw finansowych i rozwaznego zarzadzania bankiem, a wzmacniaja je
zabezpieczenia wynikajace z dziatan instytucji sieci bezpieczenstwa'". Poczucie
bezpieczenstwa jest takze pochodng podkre§lanego tu odpowiedzialnego
podejscia banku do klienta, profesjonalnej oceny jego potrzeb i mozliwo$ci oraz
solidnosci, niezawodnosci i rzetelnosci w realizacji ustug.

5.2.2. Oczekiwania wobec nabywcoéw ustug banku — kontrybucje
klientow

Sens pozyskiwania klientéw nie polega na zdobywaniu udzialu w rynku,
lecz na generowaniu zyskow i1 wartosci banku dzigki transakcjom przeprowa-
dzanym z nimi. Podstawowe zatem oczekiwanie banku wobec klientow to
przynoszenie wysokich przychodow i niskich kosztow, dzigki czemu mozliwe

190 Wskazuje si¢ zasady odpowiedzialnego kredytowania i pozyczania — patrz np. European
Commission, Public Consultation on Responsible Lending and Borrowing in the EU, Brussels 2009,
http://ec.europa.eu/internal _market/consultations/docs/2009/responsible lending/consultation_en.pdf
(dostep: 15.05.2011).

YU'M. Capiga, Kapital klienta w systemie zarzqdzania bankiem a problem bezpieczerstwa,
[w:] J. Nowakowski, T. Famulska, Stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu bankowego, Difin,
Warszawa 2008, s. 139-148.

192 7auwazmy zatem, ze na relacje banku z klientami wplywaja jego relacje z innymi intere-
sariuszami (siecig bezpieczenstwa) — instytucje te wspieraja mozliwos¢ budowania trwalych relacji
z klientami.
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jest generowanie zyskow. Nie da si¢ jednocze$nie maksymalizowaé¢ wynikow
uzyskiwanych z relacji z klientami i satysfakcji klientow, totez bank musi
wypracowac strategi¢ umozliwiajaca optymalizacje korzysci obu stron.

Jak wskazano, dla tworzenia wartosci banku wazne jest budowanie partner-
skich relacji z nabywcami. Ich efektem ma by¢ uksztaltowanie lojalnoS$ci
klientéw, ktora pozwala na nawiazanie trwatych relacji i generowanie kapitatu
klientow'®. O lojalnosci mozna moéwié, gdy dochodzi do nieprzypadkowej,
umotywowanej reakcji behawioralnej (w postaci ponownego skorzystania
z oferty) 1 gdy klient ma odpowiedni stosunek do banku i jego produktow (moze
on wynikaé z aspektow emocjonalnych lub racjonalnych)'®. Lojalno$¢ klienta
okresla si¢ na podstawie: gotowosci korzystania z ustug oferowanych przez bank
bez wzgledu na charakter oferty innych bankéw; jednoznacznego, dobrowolnego
rekomendowania innym uslug danego banku; zaangazowania klienta w polityke
produktowa, np. poprzez sugerowanie lepszych rozwigzan'”. Ten ostatni aspekt
jest zwigzany ze szczegélnie istotnym kolejnym oczekiwaniem bankdow:
otrzymywaniem od klientéw informacji zwrotnych na temat oferty (a w szer-
szym wymiarze — takze og6lnych informacji o funkcjonowaniu banku, o jego
wizerunku). Pozwala to nie tylko na dopracowanie oferty i poprawe jakos$ci
obstugi, ale stanowi cenng wiedz¢ o tym, jak tozsamos$¢ banku i jego autopre-
zentacja sg przeksztatlcane w faktyczny wizerunek na rynku. Wazne sa tu zatem
informacje o odczuciach klientow.

Odrebne zagadnienie to otrzymywanie od klientéw informacji o nich sa-
mych i warunkach zawierania transakcji, dzigki czemu bank moze ograniczac¢
ponoszone ryzyko (finansowe i operacyjne). Kwestia ta jest bardzo istotng
kontrybucjg nabywcow, ktora umozliwia efektywne zarzadzanie ryzykiem oraz
poprawe i stabilizacj¢ wynikow banku. Relacje banku z klientami mogg by¢
oceniane przez pryzmat zgromadzonych rodzajow, jakosci i ilosci wiarygodnych
informacji na temat klientow.

Efektywne zarzadzanie relacjami z klientami wymaga ksztaltowania ich
w taki sposob, ktory umozliwia generowanie korzysci, ale takze przeniesienia

1% Badania empiryczne pozwolity dowiesé znaczenia lojalnosci klientow instytucji finanso-
wych: wzrost stopy zatrzymania klientow o 5% moze zwigkszy¢ zyski o 25-85%. AT Kearney,
Banks Shift Gears in Drive for Top-Line Growth. Focus Turns to Customers in the Financial
Services Industry, 2004, www.atkearney.com/index.php/Publications/banks-shift-gears-in-drive-
for-top-line-growth.html (dostgp: 30.08.2012).

194 p_ Stodolny, Analiza satysfakcji..., s. 71-72. Nalezy przy tym zwrocié uwage, ze lojalnosé
jest efektem zardwno czynnikéw zaleznych od banku, jak i czynnikoéw zewnetrznych (np.
dostepnych alternatyw i sity konkurencji oraz istniejacych barier) oraz czynnikoéw zaleznych od
samych klientow (ich sfery psychologicznej — osobowosci, percepcji, do$wiadczen itd.).
1. Dembinska-Cyran et al., Zarzgdzanie relacjami z klientem, Difin, Warszawa 2004, s. 283.

195§ Grzywacz, Marketing w dzialalnosci banku, s. 181. Nowoczesne modele pomiaru satys-
fakceji 1 lojalnosci klienta opisano w pracy: S. Skowron, L. Skowron, Lojalnosc¢ klienta a rozwoj
organizacji, Difin, Warszawa 2012.
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ich na podloze emocjonalne'®. Czesto produkty bankéw oraz sposoby ich
oferowania i obstugi bywajg zblizone, a wowczas tym, co moze wyrdznié
instytucj¢ i zdecydowaé o trwatych, korzystnych relacjach z klientami, sa
pozytywne emocje. Bank oczekuje zatem od nabywcow wihasnie owych pozy-
tywnych uczué, partnerstwa i zaangazowania. Zaangazowanie klientow utat-
wia rozwdj banku (umozliwia lepsze poznanie oczekiwan klientéw i dostosowa-
nie do nich oferty i procedur).

Aby zwiekszy¢ lojalnos¢ klientow i wzbudzi¢ ich pozytywne emocje oraz
zaangazowanie w relacje, banki stosuja roznorodne marketingowe programy
lojalnosciowe. Poza podstawowymi formami korespondencji z klientami
(listowna, elektroniczng), nalezy tu nade wszystko wymieni¢ wydawanie kart
lojalnosciowych (uprawniajacych np. do znizek w partnerskich sklepach i pla-
cowkach ustugowych, gromadzenia punktow, ktére mogg by¢ zamieniane na
prezenty), zaktadanie klubow konsumentéw i klubéw doradczych (,,rady klien-
tow”), organizowanie wydarzen marketingowych (np. sportowych, rekreacyj-
nych, kulturalnych)'”’ oraz tworzenie grup na portalach spoteczno$ciowych.

Podobnie jak w przypadku innych omoéwionych grup interesariuszy, takze
klienci kreuja status banku — poprzez wiasny status i pozycj¢ spoteczna oraz
wyrazane (wyslawiane lub manifestowane) opinie o banku, jego produktach
i obstudze buduja prestiz marki'®. Ponadto, rekomendujac bank innym oso-
bom, dzielac si¢ wlasnymi pozytywnymi doswiadczeniami, mogg przyciggacé
nowych klientow'® i zwigksza¢ udzial banku w rynku. Mozna zatem obliczy¢
warto$é referencji klienta''’, czyli jego posredni wptyw na zyski banku wynika-
jacy ze skutecznego polecenia — czyli pozyskania przez bank klienta (przy
poniesieniu nizszych kosztow).

Jak wielokrotnie podkreslano, fundament relacji banku z klientami stanowi
zaufanie pokladane w tej instytucji. Jest ono warunkiem koniecznym do
zawarcia transakcji i kontynuacji realizacji zawartych uméw. Bez zaufania,

19 E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami..., s. 171.

197 Szerzej: M. Kiezel, Marketing relacyjny w sektorze bankéw detalicznych, Wydawnictwo
AE w Katowicach, Katowice 2005, s. 100 i n.

108 g, Dobiegata-Korona, Wartos¢ klienta czy wartosé dla klienta, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsigbiorstwie”, nr 1, 2006.

199 Jedna z najprostszych miar lojalnosci klientow stanowi wskaznik Net Promoter Score™,
jest on tworzony na podstawie odpowiedzi klientdw na pytanie: ,,Jak bardzo jest prawdopodobne,
ze polecisz [bank X] znajomemu?”. Wskaznik ten to réznica pomig¢dzy procentowym udziatem
klientow, ktorzy polecaja produkty danej instytucji, a tymi, ktoérzy zniechecaja innych do
korzystania z nich. F.F. Reichheld, The One Number You Need to Grow, ,Harvard Business
Review”, Vol. 81, Issue 12, 2003, s. 46-54.

10 Szerzej: V. Kumar, Zarzqdzanie wartoscig klienta, WP PWN, Warszawa 2010, s. 178 i n.
Deming zauwaza, ze zyski jednostek pochodza od lojalnych, powracajacych klientow, ktorzy
chwala produkty i ustugi danego przedsigbiorstwa i namawiaja znajomych do zakupoéw. W.E.
Deming, Out of the Crisis, MIT, Cambridge 1982.



Relacje banku z klientami 173

ktorym nabywcy darzg bank, niemozliwe byloby jego stabilnego funkcjonowa-
nie, ogranicza ono zagrozenie runu na kasy.

Tak jak klienci oczekuja od banku zapewnienia bezpieczenstwa, tak row-
niez bank wymaga, by nabywcy dziatali w sposob uczciwy i odpowiedzialny; by
stwarzali podwaliny bezpiecznych relacji. Jak wskazano w tym rozdziale, klienci
generuja ryzyko finansowe i operacyjne. O ile ryzyko finansowe w znacznej
mierze pozostaje pod kontrola banku, o tyle ryzyko operacyjne nie zawsze
podda si¢ procedurom i kontroli wewngtrznej, ktore moga okazac¢ si¢ niewystar-
czajace wobec wszelkich form ewentualnych prob oszustw, falszerstw i kradzie-
zy. Podstawowym zatem wymogiem bankéw wobec klientdw jest ich uczciwosé
i wiarygodno$¢. Tak samo bowiem jak klienci poktadaja ufno$¢ w banku, tak
i bank udziela im kredytu zaufania. Odpowiedzialnos¢ klientow w relacjach
z bankami przejawia si¢ wigc w uczciwosci, ale takze w respektowaniu okreslo-
nych przez instytucje (czesto na podstawie wytycznych nadzorczych) regut
postepowania.

5.2.3. Ocena relacji banku z klientami

Podsumowanie przeprowadzonych w prezentowanym rozdziale rozwazan
na temat relacji banku z klientami stanowi tabela 13. Zestawiono tu kluczowe
perspektywy Pryzmatu Wynikoéw'''. Nalezy zaznaczy¢, ze omowiono tu ogdlny,
uniwersalny zestaw oczekiwan klientow wobec bankow i bankéow wobec
klientéw, a w indywidualnych przypadkach moze on by¢ nieco odmienny, nadto
moze zmienia¢ si¢ w czasie.

Tabela 13. Pryzmat Wynikow — klienci

Interesariusz KLIENCI

(podgrupy) Obecni, potencjalni i byli klienci (uzytkownicy koncowi) oraz kluczowi
posrednicy (dystrybutorzy, dealerzy, brokerzy, agenci itd.)

Osoby dokonujace zakupu (nabywcy) i osoby uzytkujace produkty/ustugi

konsumenci)
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja | Typowe oczekiwania i potrzeby | — poziom satysfakcji klientow (jako$¢, nieza-

interesariuszy wobec podmiotu: | wodno$é, wygoda, warto$¢)
— szybko$¢ — szybka, niezawodna | — oceny porownawcze
dostawa oferowanych produktéow |— liczba skarg i zazalen klientow; liczba po-

iustug stepowan sadowych z klientami
— jako$¢ — wysoka jakos¢ pro- — odszkodowania zasgdzone (i dobrowolnie
duktow i ushug przekazane) na rzecz klientow

"' Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 13 (cd.)

1 2 3

Satysfakcja | — cena — produkty i ustugi o — kary, grzywny natozone przez sady i insty-
przystgpnej cenie (rozsadna cena | tucje nadzorcze (w tym instytucje chronigce
w relacji do oferowanej wartos$ci) | konsumentow)
— tatwo$¢ i wygoda — niektopo- | — liczba reklamacji
tliwe zawieranie transakcji, — liczba zwrotow
fatwos¢ korzystania z oferty — poziom oszczgdnosci osiagnigty przez klien-

tow

Kontrybucje | Typowe oczekiwania i potrzeby |— rentownos¢ klientow
podmiotu wobec interesariuszy: | — lojalno$¢ klientow/wskaznik odej$é
— zysk — pokazna marza — warto$¢ klientow
— wzrost — przyrost wielkosci — warto$¢ utraconej dziatalnosci
sprzedazy — warto$¢ powtdrzonych zakupoéw
— opinie — informacje zwrotne — poziom sktonnos$ci rekomendowania
dotyczace dziatalnosci oraz suge- | — liczba wdrozonych sugestii poprawy zgto-
stie sposobow ulepszenia pro- szonych przez klientow
duktow i ushug — precyzja planowania popytu
— zaufanie — dostep do kluczo- — poziom ryzyka kredytowego (platnosci na
wych informacji w celu poprawy | czas/ptatnosci opdznione/brak ptatnosci)
efektywnosci tancucha dostaw
1 nawigzania dtugofalowej wspot-
pracy

Strategie Typowe strategie spetnienia tych |— liczba klientow
oczekiwan: — poziom sprzedazy nowych/starych produk-
— rozszerzenie/odnowienie oferty | tow
produktowe;j — poziom powtdrnych zakupoéw
— przyciagniecie potencjalnie —udziat w rynku
rentownych nowych/odzyska- — rentowno$¢ klientow
nych klientow
— zatrzymanie rentownych obec-
nych klientow
— zwiekszanie udziatu w docelo-
wych segmentach rynku

Procesy Typowe procesy odnoszace si¢ — przecig¢tny czas realizacji zamowienia/zle-
do realizacji tych strategii: cenia
— tworzenie nowych produktow | — koszty ztej jakosci
i ustug — odsetek reakcji na reklamy/promocje
— wzbudzenie popytu — odsetek wizyt na stronie internetowej/ofert/
— zaspokojenie popytu kontaktow prowadzacych do sprzedazy
— planowanie i zarzadzanie przed- | — poziom inwestycji w nowe/ulepszone pro-
sigbiorstwem dukty i rozwdj ustug

Zaplecze Typowe zaplecze, ktdre nalezy | — poziom popytu w relacji do zdolnosci

stworzy¢, by przeprowadzi¢ te
procesy:

— badania rynkowe

— rozw6j produktow

— asortyment produktéw

zaspokojenia

— segmentacja i profilowanie produktow

— $wiadomosc, percepcja i pozycjonowanie
marki

— poréwnanie cen
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2

3

— polityka cenowa

— kampanie marketingowe i zarza-
dzanie marka

— zarzadzanie kanatami dystry-
bucji

— zarzadzanie aliansami

— efektywnos¢ sprzedawcow

— operacje realizacji zamowien
— ushugi techniczne

— obstuga posprzedazowa

— zarzadzanie relacjami z klien-
tami

— zarzadzanie jakoscig

— przychody ze sprzedazy wedtug kanatow
dystrybucji/sprzedawcow

— koszty pozyskania nowych produktow w re-
lacji do kosztow utrzymania obecnych klien-
tow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,

London 2002, s. 250-252.






Rozdziat 6. Relacje banku z wierzycielami

6.1. Kapitat obcy w finansowaniu bankéw*

6.1.1. Instrumenty dtuzne emitowane przez banki

Sektor bankowy — jako jeden z elementéw rynku finansowego — jest gtow-
nym dostawca kapitalu dla podmiotéw gospodarczych i oséb fizycznych,
umozliwiajgc im funkcjonowanie, a tym samym rozwo6j gospodarki. Jednakze
wzrost zapotrzebowania na kredyty bankowe, przy jednoczesnym zmniejszeniu
podazy depozytow i dynamicznym rozwoju instrumentow finansowych, spowo-
dowal, ze banki do$wiadczajg trudnosci w pozyskiwaniu zrédet finansowania
akcji kredytowej (oraz innych obszaréw dziatalnosci). Gdy popyt na kredyty jest
znaczacy 1 przewyzsza mozliwos¢ finansowania akcji kredytowej depozytami,
a bank mimo to pragnie go zaspokoi¢, konieczne staje si¢ pozyskanie dodatko-
wych zrodet finansowania. Nalezy wowczas ustalic polityke finansowania
dhugoterminowego’. W ten sposob modyfikacji ulega tradycyjny model banko-
wosci, ktory opiera si¢ na transferze srodkéw miedzy deponentami i kredyto-
biorcami — banki sg zmuszone do poszukiwania takze innych zrodel kapitatu,
umozliwiajacych zapewnienie adekwatnosci bilansowej’. Korzystanie z innych
instrumentéw finansowania dziatalnosci banku jest takze podyktowane potrzeba

' W podrozdziale wykorzystano fragmenty artykutéw: M. Marcinkowska, Pozyskiwanie ka-
pitatu przez banki, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 260, 2011, s. 7-32;
eadem, Zobowiqzania jako element funduszy wiasnych banku, [w:] A. Kopinski (red.), Finanse
przedsiebiorstw, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 98, 2010, s. 171-181.

? Praktyka ostatnich lat wskazuje, Ze banki siggaly takze po zrédla krétkoterminowe (w tym
depozyty migdzybankowe) do finansowania akcji kredytowej, co stoi w sprzeczno$ci z fundamen-
talnymi zasadami bankowosci i rodzi duze ryzyko, a ponadto jest kosztowne.

3 Kwestia doboru zrédet finansowania dzialalnoci bankowej jest jednym z kluczowych
aspektow polityki zarzadzania bilansem. Zapewnienie adekwatnosci bilansowej oznacza takie
ksztattowanie struktury bilansu i pozycji pozabilansowych, ktére umozliwi realizacj¢ podstawo-
wych celéow dziatania banku, w szczego6lnosci osiagania wysokiej rentownosci i zachowania
bezpieczenstwa. M. Marcinkowska, Pozyskiwanie kapitatu..., s. 7-32.
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zarzadzania ryzykiem; w szczegolnosci dotyczy to ryzyka ptynnosci oraz ryzyka
rynkowego.

Zadluzenie banku stanowi jego kontraktowe zobowigzanie do dokonania
w przysztosci sptaty (zwykle w ratach) w zamian za przekazane $rodki. W naj-
szerszym znaczeniu finansowanie wierzytelno$ciami obejmuje pozyczki, kre-
dyty, papiery dtuzne, zobowiazania, leasing i fundusze emerytalne®.

Banki nalezg do podmiotoéw charakteryzujacych si¢ bardzo wysokim po-
ziomem dzwigni finansowej (highly leveraged institutions) — kapitaly wlasne
w niewielkim stopniu finansujg ich dzialalno$¢. Wynika to ze specyfiki tej
dziatalnosci — koncepcja banku (posrednika finansowego) opiera si¢ na zaloze-
niu, ze przyjmuje on depozyty od podmiotéw nadwyzkowych i udziela kredytow
podmiotom deficytowym. To wlasnie zobowigzania z tytutu depozytow dominu-
ja w pasywach banku’.

Do alternatywnych wobec depozytow sposobow pozyskiwania §rodkow fi-
nansowych przez banki naleza metody opierajace si¢ na wykorzystaniu dluznych
papieréw wartosciowych®: obligacji, bankowych papieréw wartosciowych oraz
listow zastawnych, a takze na zacigganiu kredytow i pozyczek. Odrebng kwestie
stanowi zasilanie sie z rynku miedzybankowego’ i zaciaganie kredytow w banku
centralnym®.

Obecnie polskie banki w niewielkim jeszcze stopniu korzystaja z emisji
dtuznych papierow wartosciowych (zobowigzania z ich tytulu stanowia nieco
powyzej 4% sumy bilansowej’), zwazywszy jednak na tendencje $wiatowe
(w strefie euro wskaznik ten przekracza 15%), mozna si¢ spodziewaé wzrostu
znaczenia tego zrodla kapitatow.

4 7. Bodie, R.C. Merton, Finanse, PWE, Warszawa 2003, s. 576. W niniejszym rozdziale
zostang pomini¢te zobowigzania z tytutu depozytow, jako ze stanowia one rdzenng dziatalnosé
banku i nalezg do obszaru relacji z klientami.

5 M. Marcinkowska, Pozyskiwanie kapitatu..., s. 7-32.

8 M. Capiga et al., Finanse bankéw, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2005,
s. 120.

7 Patrz rozdziat 7.

® Patrz rozdziat 1.

% Na koniec III kwartatu 2012 r. udziat emisji dhuznych papieréw wartosciowych w sumie
bilansowej krajowych bankow komercyjnych wyniost 4,4% (w przypadku bankéw spotdzielczych
byto to zaledwie 0,4%). Nalezy jednak zauwazy¢ dynamiczny przyrost znaczenia tej pozycji
w bilansie — na koniec roku 2009 wskaznik ten wyniost w przypadku krajowych bankéw komercyj-
nych 2%, za$ banki spotdzielcze nie wykazywatly takiej pozycji. Obliczenia na podstawie: KNF,
Dane miesigczne, www .knf.gov.pl/opracowania/sektor bankowy/dane o rynku/Dane miesieczne.
html (dostep: 10.12.2012). Na koniec III kwartalu 2012 r. udziat obligacji bankow (o terminie
zapadalnosci powyzej 1 roku) w krajowym rynku nieskarbowych papieréw dtuznych wynosit juz
prawie 39% (podczas gdy na koniec roku 2000 udzial ten byl nizszy niz 1%). FitchRatings,
Podsumowanie Il kwartatu 2012 na rynku nieskarbowych instrumentow diuznych w Polsce,
www.fitchpolska.com.pl/papiery dluzne.htm (dostep: 10.12.2012).
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Sktonnos¢ i gotowos¢ bankéw do publicznej emisji papieréw wartoscio-
wych jest uzalezniona przede wszystkim od koniunktury gospodarczej i sekto-
rowej, obowigzujacych procedur prawnych, rynku papieréw wartosciowych
i rynku kredytowego, tendencji na rynku gieldowym, wielkosci i kondycji
ekonomicznej banku'’.

Instrumenty dtuzne (wierzytelnosciowe, roszczeniowe) inkorporujg prawa:
emitenta — do pozyskania kapitatu — 1 wierzyciela — do jego zwrotu wraz
z uzgodnionymi korzysciami (odsetkami lub/i dyskontem)''. Sa wystandaryzo-
wang formg pozyczki lub kredytu, podzielong na mniejsze, réwne czesci,
ktérymi mozna handlowa¢ na rynku wtormym (o ile nie zawarto stosownych
ograniczen)'?.

Dhuzne instrumenty finansowe moga by¢ przedmiotem obrotu na rynku
pierwotnym i wtornym; w ramach tego drugiego wyrdznia si¢ rynek regulowany
(gietdowy 1 pozagieldowy) oraz rynek nieregulowany (transakcje obrotu
dokonywane sa glownie przez banki)".

Instrumenty dtuzne w obrocie masowym charakteryzuja nastepujace cechy'*:

— charakter zblizony do instrumentéw emitowanych w serii,

— ujednolicone nominaly i terminy zapadalnosci,

— samodzielny przedmiot masowego obrotu,

— obrot w skoncentrowanej postaci,

—jednolita warto$¢ rynkowa (ustalana na podstawie okreslonych algoryt-
mow matematycznych),

— moga mie¢ kupony (oprocentowanie wyptacane okresowo posiadaczowi
papieru).

Do najpopularniejszych instrumentéw dhluznych stosowanych przez banki
nalezg: obligacje, listy zastawne, bankowe papiery wartosciowe, a takze papiery
warto$ciowe emitowane w ramach procesow sekurytyzacji.

Obligacja to papier wartosciowy emitowany w serii (tzn., Ze papiery warto-
sciowe podzielone sa na okreslong liczbe réwnych jednostek) — jego emitent
stwierdza, ze jest dtuznikiem wtasciciela obligacji (obligatariusza) i zobowiazuje
si¢ wobec niego do spetnienia okre§lonego §wiadczenia o charakterze pienicz-

0. Ostrowska, Banki na rynkach kapitatowych, PWE, Warszawa 2005, s. 101.

'D. Czechowska (red.), Instrumenty dluzne w gospodarce, CeDeWu, Warszawa 2010,
s. 28-29.

2D, Dziawgo, Credit-rating. Ryzyko i obligacje na miedzynarodowym rynku finansowym,
PWN, Warszawa 1998, s. 52.

B K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, wyd. 3, PWN, Warszawa 2006, s. 72. Opis poszczegol-
nych segmentow rynku kapitalowego w Polsce i na $wiecie oraz procedury pozyskiwania
finansowania na rynku publicznym i niepublicznym opisuje szczegétlowo R. Pastusiak, Przedsie-
biorstwo na rynku kapitatowym, CeDeWu, Warszawa 2010.

4 D. Czechowska (red.), Instrumenty diuzne..., s. 28.
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nym lub niepieni¢znym. Ogolne zasady emisji, zbywania, nabywania i wykupu
obligacji okresla ustawa o obligacjach".

Mozna wskaza¢ wiele rodzajow tych papierow: nicodwotalne wykupywane
w terminie zapadalnosci, odwotalne na Zzadanie emitenta, odwotalne na zadanie
obligatariusza, amortyzacyjne, wieczyste, zamienne'®.

Obligacje moga by¢ zabezpieczone lub nie; zabezpieczenie stanowia sktad-
niki majatku emitenta badz porgczenie udzielone przez inny podmiot. Emisja
obligacji miewa charakter publiczny'’ lub niepubliczny. Wyréznia si¢ obligacje
imienne lub na okaziciela. W przypadku obligacji imiennych emitent moze
zakaza¢ ich zbywania lub go ograniczy¢. Zbycie obligacji ma zawsze charakter
bezwarunkowy. Warunki emisji obligacji moga (nie muszg) okresla¢ cel emisji.
Jesli w warunkach emisji wskazano taki cel, srodkow pochodzacych z obligacji
nie mozna przeznaczy¢ na jakis$ inny.

Warto$¢ obligacji wyznacza zdyskontowany strumien generowanych przez
nia dochodow'®. Dochodem z tych papierow sa przede wszystkim odsetki i/lub
dyskonto. Ze wzgledu na oprocentowanie (tj. sposob i wielko$¢ naliczania
i wyplacania odsetek) obligacje dziela si¢ na instrumenty: o zmiennym oprocen-
towaniu, o staltym oprocentowaniu, bez odsetek (zerokuponowe). W przypadku
stosowania dyskonta obligacje sg sprzedawane ponizej warto$ci nominalne;.

Obligacja moze takze dawaé posiadaczowi prawo do udziatu w zyskach
emitenta (jesli jest to wskazane w warunkach emisji). Ustawa wskazuje rowniez
mozliwo$¢ emitowania obligacji przychodowych (krag ich emitentow jest
jednak ograniczony) — moga one przyznawaé posiadaczom prawo do pierwszen-
stwa w zaspokojeniu roszczen, przed innymi wierzycielami emitenta (z calosci
lub czgsci przychodow albo z catosci lub czesci majatku przedsigwzieé, ktore
zostaly sfinansowane ze $rodkow uzyskanych z emisji obligacji, badz tez
z catosci lub z czeSci przychodéw z innych przedsigwzieé¢ okreslonych przez
emitenta).

Mozna wskaza¢ kilka rodzajow obligacji o specyficznym charakterze, ktore
sa szczegodlnie atrakcyjne dla bankéw: obligacje zamienne, obligacje dlugoter-
minowe, zobowigzania z tytulu papier6w wartosciowych o nieokreslonym
terminie wymagalnos$ci. Pierwszy powdd atrakcyjnosci takich obligacji to ich
dtugi horyzont czasowy, co zwigksza stabilnos¢ finansowania banku. Drugi

15 Ustawa z dnia 29 czerwea 1995 1. 0 obligacjach, Dz.U. z 2001 r., nr 120, poz. 1300, ze zm.

16 Szerzej: M. Gorski, Rynkowy system finansowy, PWE, Warszawa 2009, s. 305-312.

7 Wg Ustawy z dnia 29 lipca 2005 1. o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania in-
strumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych, Dz.U.
72009 r., nr 185, poz. 1439, ze zm.

'8 Szerzej: J. Kudta, Instrumenty finansowe, Oficyna Wydawnicza WSM SIG, Warszawa
2002, s. 36; W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki, wyd. 3,
WN PWN, Warszawa 2005, s. 250; Z. Bodie, R.C. Merton, Finanse, s. 320-321.
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wigze si¢ z poprawa oceny wyptacalnosci banku dzigki mozliwosci zaliczenia
tych instrumentéw do funduszy wiasnych'’; delegacje w tej sprawie zawieraja
uchwaty KNF wskazujgce warunki, jakim muszg odpowiada¢ wyemitowane
instrumenty dhuzne, oraz limity ich uwzglednienia w rachunku kapitatowym™.
Regulacje umozliwiajace zaliczenie wymienionych rodzajow obligacji do
funduszy wiasnych bankow stanowity odpowiedz KNF na obserwowane
trudnosci w dostepie do kapitatu.

Obligacje zamienne to papiery uprawniajace do objecia akcji emitowanych
przez spotke w zamian za te obligacje, maja one termin wykupu nie krotszy niz
5 lat od daty zamkniecia emisji*'.

' Obligacje zamienne i obligacje dlugoterminowe moga by¢ elementem funduszy wiasnych
podstawowych (na mocy uchwaty nr 314/2009 KNF, na mocy uchwaly nr 434/2010 $rodki
pozyskane przez banki moga by¢ przez nie uwzgledniane w funduszach podstawowych do roku
2040), a zobowigzania z tytutu papieréw wartos§ciowych o nieokreslonym terminie wymagalnosci
— do funduszy wlasnych uzupehiajacych (na mocy ustawy Prawo bankowe). We wszystkich
przypadkach przepisy nakladaja limity ograniczajace zakres wykorzystania instrumentéw
dhuznych i hybrydowych w tworzeniu funduszy wiasnych banku. Szerzej: M. Marcinkowska,
Zobowigzania jako element..., s. 171-181.

2 Uchwata nr 314/2009 KNF z dnia 14.10.2009 r. w sprawie innych pozycji bilansu banku,
ich wysokosci, zakresu i warunkoéw ich zaliczania do funduszy podstawowych banku, Dz.Urz.
KNF z 2010 1., nr 1, poz. 8. Uchwata obowiazywata do konca roku 2010, jednak na mocy uchwaty
nr 434/2010 $rodki pozyskane przez banki moga by¢ przez nie uwzgledniane w funduszach
podstawowych do roku 2040, przy czym uchwala ta wprowadza limity kwot mozliwych do
zaliczenia (Uchwata nr 434//2010 KNF z dnia 20 grudnia 2010 r. w sprawie innych pozycji
bilansu banku zaliczanych do funduszy podstawowych banku, ich wysokos$ci, zakresu i warunkéw
ich zaliczania do funduszy podstawowych banku, Dz.Urz. KNF z 2011 r., nr 1, poz. 1).

2! Moga byé zaliczone do funduszy podstawowych, jezeli:

— nie przyznaja obligatariuszowi prawa do wczesniejszego wykupu,

— w razie upadlosci/likwidacji banku-emitenta, przed zamiang na akcje, roszczenia obligata-
riuszy zaspokajane sg w ostatniej kolejnosci,

— zamiana na akcje nastapi od 1 roku do 5 lat od daty zamknigcia emisji,

— laczna wysoko$¢ oprocentowania obligacji do dnia dokonania zamiany na akcje nie prze-
kroczy 40% warto$ci nominalnej obligacji,

— oprocentowanie obligacji wyplacane jest z dolu i pierwsza wyplata nie moze nastapi¢
przed uptywem 3 miesigcy od daty zamknigcia emisji,

— propozycja nabycia obligacji zostaje skierowana do dotychczasowych akcjonariuszy; in-
nym adresatom proponuje si¢ nabycie obligacji, jezeli akcjonariusze nie skorzystaja z oferty,

— jesli nastapi istotne pogorszenie sytuacji finansowej banku, przyznaja bankowi bedacemu
emitentem prawo do: wstrzymania lub odroczenia wyptaty oprocentowania; dokonania zamiany na
akcje przed terminem przewidywanym w warunkach emisji,

— jesli uzyskane ze sprzedazy obligacji srodki przewyzszaja wartos¢ nominalng akcji na ja-
kie zostang zamienione, nadwyzka srodkdw zostanie zaliczona na kapitat zapasowy,

— wyemitowane sa w PLN, EUR, USD lub CHF.
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Obligacje dlugoterminowe to z kolei obligacje o terminie wykupu od 10 do
30 Iat, ktore emitent bedgcy bankiem moze wykupié, a ktdre obligatariuszowi
przyznaja prawo wylacznie do otrzymywania oprocentowania®.

Wreszcie zobowigzania z tytutu papieréw wartosciowych o nieokreslonym
terminie wymagalno$ci (oraz inne instrumenty o podobnym charakterze) moga
zostaé zaliczone do funduszy wiasnych uzupetniajacych banku®.

Listy zastawne sg emitowane na podstawie ustawy o listach zastawnych
i bankach hipotecznych® — przyznaje ona wylaczne prawo ich emisji bankom
hipotecznym®. Banki te mogg emitowac listy zastawne imienne lub na okazicie-
la, nominowane w zlotych lub w walutach obcych. Posiadacze listow zastaw-
nych nie maja prawa wykupic ich przed terminem. Papiery te miewaja charakter
listow hipotecznych lub publicznych. Postrzega si¢ je jako dos¢ bezpieczne — ich
zabezpieczenie polega na tym, ze podstawg emisji listow hipotecznych sa
wierzytelno$ci zabezpieczone hipoteka (jest to klasyczny przyktad sekurytyzacji,
czyli zamiany wierzytelnosci na papiery warto$ciowe), a publicznych — wierzy-
telnosci bankéw z tytutu kredytéw udzielonych podmiotom o zerowym lub
minimalnym ryzyku lub przez nie gwarantowanych (sa to w szczegolnosci rzady
i banki centralne panstw OECD oraz jednostki samorzadu terytorialnego).

Bezpieczenstwo listow zastawnych zwigkszaja takze liczne wymogi nato-
zone ustawa (np. dotyczace funkcjonowania niezaleznego powiernika), a takze
ograniczenia dotyczace wartosci kredytow (zwtaszcza w odniesieniu do wartosci
nieruchomosci) oraz wielkosci emisji:

— ogo6lna kwota znajdujacych sie¢ w obiegu listow zastawnych banku nie
moze przewyzszac¢ 40-krotnosci jego funduszy wiasnych,

22 Moga byé zaliczone do funduszy podstawowych, jezeli:

— ich wykup przed terminem jest mozliwy jedynie za zgoda KNF: nie wczeséniej niz po
uptywie 10 lat od daty zamknigcia emisji; jezeli przemawia za tym szczegdlny interes ekonomicz-
ny banku; nie spowoduje to istotnego pogorszenia sytuacji finansowej banku,

— przyznaja bankowi-emitentowi prawo wstrzymania lub odroczenia wyptaty oprocentowa-
nia, jezeli nastapi istotne pogorszenie jego sytuacji finansowej,

— w razie upadtosci/likwidacji banku-emitenta roszczenia obligatariuszy zaspokajane sa
w ostatniej kolejnosci,

— wyemitowane s3 w PLN, EUR, USD lub CHF.

2 Pod warunkiem ze: nie podlegaja one splacie z inicjatywy wierzyciela bez uprzedniej zgo-
dy KNF, umowa przyznaje bankowi mozliwo$¢ odroczenia sptaty odsetek z tytutu tych pozycji,
w razie upadlosci/likwidacji banku $rodki podlegaja zwrotowi w ostatniej kolejnosci, warunki
emisji zapewniaja mozliwo§¢ pokrywania strat kwota dtugu wraz z niesptaconymi odsetkami,
wynikajacymi z tych pozycji (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r.,
nr 0, poz.1376, art. 127).

2 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o listach zastawnych i bankach hipotecznych, Dz.U.
72003 r., nr 99, poz. 91, ze zm.

2 Szerzej na temat listow zastawnych: K. Kanigowski, List zastawny jako instrument rynku
kapitatlowego, Centrum Szkoleniowo-Wydawnicze Kwantum, Warszawa 1997; B. Pottorak,
Sekurytyzacja kredytu hipotecznego, wyd. 2, CeDeWu, Warszawa 2009.
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— calkowita kwota znajdujacych si¢ w obiegu hipotecznych listow zastaw-
nych nie moze przekroczy¢ sumy nominalnych kwot bedacych podstawa emisji
wierzytelno$ci zabezpieczonych hipoteka, a przychody z tytutu odsetek od tych
wierzytelno$ci nie moga by¢ nizsze niz koszty odsetek listow zastawnych.

Emisje listow zastawnych dokonane w Polsce maja bardzo niski taczny
udziat w rynku kapitalowym, co wynika z niewielkiego znaczenia bankow
hipotecznych — polskie regulacje bankowe sg bowiem dla nich bardzo restryk-
cyjne, a dos¢ liberalne dla bankéw uniwersalnych.

Kolejny rodzaj instrumentéw dhluznych emitowanych przez banki to ban-
kowe papiery wartoSciowe. Ich emisja stanowi czynno$¢ bankowa sensu
stricto™, a dokonuje si¢ jej na podstawie ustawy Prawo bankowe®’. Jest to
specyficzny rodzaj papieru dtuznego, do ktérego nie stosuja si¢ przepisy ustawy
o obligacjach ani ustawy o publicznym obrocie papierami wartosciowymi. Na
miesigc przed planowang emisja bank powiadamia o niej KNF, a warunki emisji
podaje do publicznej wiadomos$ci. Bankowe papiery wartosciowe moga by¢
emitowane w formie dokumentu lub w formie zdematerializowanej. Do banko-
wych papier6w wartosciowych nie stosuje si¢ roOwniez przepisOw ustawy
o ofercie publiczne;j.

Bank nie moze udziela¢ kredytu ani pozyczki na kupno emitowanych przez
siebie bankowych papierow warto§ciowych.

Podstawowe grupy bankowych papieréw wartosciowych to bony oszczed-
nosciowe 1 certyfikaty depozytowe (CD). Pierwsze z wymienionych instrumen-
tow sg adresowane do klientow indywidualnych, charakteryzuja je niskie kwoty
nominalne; w przypadku wczesniejszego umorzenia przewaznie traci si¢ czes$¢
lub calos¢ odsetek. Natomiast certyfikaty depozytowe sa przeznaczone gtdwnie
dla klientow instytucjonalnych, opiewaja na wysokie kwoty nominalne i nie ma
mozliwosci ich wezesniejszego wykupu®.

Emisja bankowych papieréw wartosciowych wzbogaca asortyment produk-
tow lokacyjnych oferowanych klientom i pozwala bankom na pozyskanie
dodatkowego kapitatu®. Jest to atrakcyjny dla banku produkt, gdyz zwykle ma
istotne ograniczenia (zakaz lub nieatrakcyjne warunki) dotyczace wycofania
srodkoéw przed terminem, co utatwia zarzadzanie plynnoscig banku. Dodatkowa
zaleta certyfikatow depozytowych jest ich hurtowy charakter (wysokie kwoty
nominalne), co przy zakazie wcze$niejszego wykupu znaczaco ulatwia zarzg-
dzanie ptynnoscia, a przy tym obniza koszty pozyskania kapitatu w poréwnaniu
np. z emisja obligacji.

26 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 5.
27 Ibidem, art. 89 i n.

28 J. Kudta, Instrumenty finansowe, s. 71 in.

% M. Capiga et al., Finanse bankéw, s. 120.
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W Polsce emisja bankowych papierow wartosciowych nie jest popularna
wsrod bankow uniwersalnych, z uwagi na nadplynno$¢ sektora i ograniczong
atrakcyjnos¢ dla klientdow (ograniczenia przedterminowego wykupu). Emisja
certyfikatow depozytowych sa natomiast zainteresowane banki specjalistyczne
(np. samochodowe)*’.

Specyficzny rodzaj instrumentéw dtuznych banku stanowia zobowiazania
podporzadkowane. Zwykle przyjmuja one posta¢ obligacji, cho¢ moga to by¢
takze inne formy pozyczek. Ich szczegbélny charakter powoduje, ze bywaja
nazywane instrumentami hybrydowymi — jakkolwiek s3 zobowigzaniami,
specyficzna konstrukcja prawna sprawia, ze pozyczkodawcy ponoszg niemal
takie samo ryzyko jak wtlasciciele banku, a zatem regulacje prawne umozliwiaja
zakwalifikowanie ich do funduszy wiasnych banku. Niezbedna cecha takich
instrumentow jest stabilno$¢ pozyskanych ta droga funduszy oraz mozliwosé
szybkiego pozyskania dodatkowych zrodet kapitatu w przypadku planowania
rozwoju dziatalno$ci lub zagrozenia obnizenia wyplacalnosci®'.

Zobowigzania podporzadkowane moga za zgoda KNF by¢ elementem fun-
duszy wtasnych uzupehiajacych; sa to zobowigzania z tytulu przyjecia przez
bank srodkow pienigeznych speiajacych zgodnie z umowa warunki wskazane
w ustawie Prawo bankowe’”. Ponadto pewna grupa pozyczek podporzadkowa-
nych moze by¢ uwzgledniona w kapitale krotkoterminowym™, takze wplywajac
pozytywnie na poziom adekwatnosci kapitatowej banku**.

301, Pyka (red.), Kapitat finansowy bankéw, PWE, Warszawa 2008, s. 178.

31 M. Marcinkowska, Zobowigzania jako element...,s. 171-181.

32 Zobowigzaniem podporzadkowanym jest zobowigzanie spelniajace nastepujace warunki:

— $rodki pienigzne przyjeto na okres co najmniej 5 lat,

— nie moga by¢ wycofane z banku przed uptywem okresu umowy (na wniosek banku Komi-
sja Nadzoru Finansowego moze wyrazi¢ zgode na wczesniejszy zwrot srodkéw pienigznych, pod
warunkiem spelnienia wymogow kapitalowych okreslonych w art. 128, ust. 1),

— podlegaja zwrotowi w ostatniej kolejnosci w przypadku upadtosci lub likwidacji banku,

— zwrot $rodkow pienigznych nie jest przez bank zabezpieczony (bezposrednio ani posrednio).

Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 127.

33 Kapitat krotkoterminowy moze by¢ wykorzystywany przy ustalaniu przestrzegania normy
adekwatnosci kapitatowej wylacznie przez banki, ktorych skala dziatalnosci handlowej jest
znaczaca.

3% Zobowiazanie z tytulu otrzymanej pozyczki podporzadkowanej, uwzglednione w kapitale
krotkoterminowym, musi spelnia¢ nastgpujace warunki:

1) pozyczka nie zostata zaliczona do funduszy wlasnych banku,

2) pierwotny termin splaty pozyczki wynosi co najmniej 2 lata,

3) $rodki z tytutu pozyczki zostaly w pelni wptacone,

4) umowa pozyczki uniemozliwia sptate pozyczki przed umownym terminem bez zgody
Komisji Nadzoru Finansowego, w innych okoliczno$ciach niz likwidacja lub upadtos¢ banku,

5) umowa pozyczki uniemozliwia splat¢ kapitalu i odsetek, gdyby miato to spowodowaé
naruszenie wypetnienia normy, o ktérej mowa w art. 128, ust. 1, pkt 2 lit. a ustawy Prawo
bankowe, zwanej dalej ,,norma adekwatnos$ci kapitatowe;”,
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Pozyczki podporzadkowane — o ile zostang zaliczone do funduszy wtasnych
banku — traktowane sa jako instrumenty hybrydowe. Uzasadnia si¢ to w ten
sposob, ze instrument nie tylko nie jest w zaden sposob zabezpieczony przed
stratg, ale dodatkowo pozyczkodawca godzi si¢, by w przypadku upadtosci lub
likwidacji banku jego wierzytelno$¢ zostata zaspokojona w ostatniej kolejnosci
— zrzeka si¢ zatem praw, jakie przyslugiwalyby mu na podstawie prawa upadto-
sciowego™. Tym samym pozyczkodawca godzi si¢ na znacznie wyzsze ryzyko
— ma mozliwos¢ odzyskania $rodkow z masy upadtosci dopiero po zaspokojeniu
wszystkich innych zobowigzan banku, co oznacza duze prawdopodobienstwo
poniesienia czesciowej lub catkowitej straty. Ryzyko to jest wigc niemal na tym
samym poziomie, jaki dotyczy wtlascicieli banku (posiadaczy instrumentow
kapitatlowych).

Zobowiazania podporzadkowane obciaza wyzsze ryzyko®®, wiec agencje
ratingowe przyznaja im nizsze oceny’ . Zobowiazania te sa zatem droZsze niz
inne typy dlugu. Rozpietos¢ odsetkowa (spread) CDS-0w (credit default swap)
dotyczacych zobowigzan podporzadkowanych jest dwu-, a nawet trzykrotnie
wyzsza niz zobowigzan uprzywilejowanych®®,

Omawiajgc instrumenty dluzne emitowane przez banki, nalezy jeszcze
wspomnie¢ o instrumentach sekurytyzacyjnych. Istnieje wicle definicji seku-

6) zaliczona do kapitatu krotkoterminowego kwota otrzymanych pozyczek podporzadkowa-
nych nie przekracza 150% kwoty, o jaka fundusze podstawowe przewyzszaja wyzsza z kwot
okreslonych jako:

a) potowa wymogu kapitatowego z tytulu ryzyka kredytowego,

b) réznica wymogu kapitatowego z tytutu ryzyka kredytowego i funduszy uzupetiajacych.

Uchwata nr 76/2010 KNF z dnia 10 marca 2010 r. w sprawie zakresu i szczegbtowych zasad
wyznaczania wymogéw kapitalowych z tytutu poszczegdlnych rodzajow ryzyka, Dz.Urz. KNF,
nr 2, poz. 11, ze zm.

3% Prawo upadtosciowe okresla m.in. kolejnosé zaspokajania wierzycieli z funduszéw masy
upadtoéci — Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadto$ciowe i naprawcze, Dz.U. z 2009 r.,
nr 175, poz. 1361, ze zm.

36 Stopa odzysku w przypadku diugu podporzadkowanego jest bardzo niska; zwykle przyj-
muje si¢ jg na poziomie 10% (por. BIS, 79" Annual Report, Basel 2009). W czasach recesji
1 kryzysu stopa ta znacznie si¢ zmniejsza (np. dla niektorych islandzkich bankéw w 2009 r. stopa
odzysku dla zobowigzan uprzywilejowanych wynosita 3%, a dla zobowiazan podporzadkowa-
nych: 0,125%), ECB, Credit Default Swaps and Counterparty Risk, Frankfurt am Main 2009.

37 Przyktadowe ratingi Fitch: BNP Paribas, HSBC, Banco Santander: AA, zobowiazania
podporzadkowane: AA—; Societe Generale, Credit Agricole, BBVA: AA-, zobowigzania pod-
porzadkowane: A+.

3 W roku 2009 $wiatowy kryzys finansowy spowodowal wzrost spreadéow CDS-6w dotycza-
cych zobowigzan podporzadkowanych bankéw nawet do poziomu pow. 400 p.b. (wczesniej
wynosit on ponizej 20 p.b.). BIS, 79" Annual Report; ECB, EU Banking Sector Stability, Frankfurt
am Main 20009.
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rytyzacji’’; w $cistym znaczeniu oznacza ona proces, w ramach ktorego nastepu-
je wyodrebnienie w bilansie homogenicznej nieptynnej grupy aktywow, przenie-
sienie praw wlasnos$ci lub praw do czerpania pozytkéw na specjalnie powotana
do tego celu jednostke' — ta na ich podstawie dokonuje emisji dtuznych
papierow wartosciowych®'.

Sekurytyzacja jest procesem uptynniania aktywow bankowych (uwalniania
srodkow zaangazowanych w naleznosci kredytowe), ktory umozliwia pozyski-
wanie zrodel finansowania dalszej dzialalno$ci operacyjnej*’. Istnieje wiele form
sekurytyzacji; przede wszystkim nalezy wskazaé transfer aktywow — przelew
wierzytelnosci — lub nowacje (aktywa sprzedawane sg spdlce celowej, ktora
finansuje zakup emisja dtuznych papierow warto$ciowych) oraz subpartycypacje
— sekurytyzacje¢ syntetyczna (nie nastepuje sprzedaz aktywow, prawa wlasnosci
nie sg przenoszone do spotki celowej, inicjator wykorzystuje derywaty kredyto-
we w celu podzialu ryzyka kredytowego zwigzanego z aktywami i przeniesienia
go na inne podmioty)*®.

Glownymi rodzajami instrumentéw sekurytyzacyjnych sa**:

— MBS (mortgage-backed securities) — instrumenty zabezpieczone hipo-
tecznymi wierzytelno§ciami kredytowymi,

— ABS (asset-backed securities) — instrumenty zabezpieczone innymi niz
hipoteczne wierzytelnosciami kredytowymi,

— CDO (collaterized debt obligations) — zabezpieczone skrypty dtuzne: ob-
ligacje zabezpieczone kredytami (collaterized loan obligations, CLO) i obligacje
zabezpieczone papierami warto§ciowymi, najczesciej innymi obligacjami
(collaterized bond obligations, CBO),

— ABCP (asset-backed commercial papers) — krétkoterminowe papiery ko-
mercyjne zabezpieczone réznego rodzaju aktywami, np. kredytami samochodo-
wymi, kredytami na kartach kredytowych, pozyczkami studenckimi itd.

W sektorze bankowym sekurytyzacje stosuje si¢ w celu: ograniczenia ryzy-
ka kredytowego, poprawy plynnosci finansowej”, poprawy podstawowych

% Formalng definicj¢ sekurytyzacji zawiera Uchwata nr 76/2010 Komisji Nadzoru Finanso-
wego z dnia 10 marca 2010 r. w sprawie zakresu i szczegétowych zasad wyznaczania wymogow
kapitatowych z tytutu poszczegodlnych rodzajow ryzyka, Dz.Urz. KNF, nr 2, poz. 11, ze zm.

40 Spotka celowa (special purpose vehicle, SPV).

1S, Gudkova, Sekurytyzacja naleznosci kredytowych bankow, Wydawnictwo WSPiZ im.
Leona Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 10. Przeglad definicji sekurytyzacji przedstawia takze
M. Kalasinska, Sekurytyzacja aktywow bankowych, Zwiazek Bankéw Polskich, Warszawa 2007,
s.8in.

“21. Pyka, Rynkowe instrumenty finansowe w alokacji kapitalu bankowego, Difin, Warszawa
2012, s. 69.

B E. Szablowska, Sekurytyzacja — innowacyjne narzedzie zarzqdzania nalezno$ciami
w przedsigbiorstwie, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 223, 2010, s. 191-203.

* E. Miklaszewska (red.), Bank na rynku finansowym, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 257.

* Sekurytyzacja jest wymieniana jako jedna z metod zarzadzania plynnoscia bankéw
(w polskiej literaturze przedmiotu okreslana jest takze opisowo jako ,metoda przeksztatcania
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wskaznikow oceny kondycji finansowej (w tym zwlaszcza adekwatnosci
kapitatowej), obnizenia kosztow, zwigkszenia dochodowosci aktywow, dywer-
syfikacji aktywow, pozyskania nowych zrédet finansowania dziatalnosci,
wzbogacenia oferty produktowej, uzyskania lepszego dopasowania terminow
zapadalnosci aktywow i wymagalnos$ci pasywow ™.

Z transakcjami sekurytyzacyjnymi wigze si¢ wiele rodzajow ryzyka: kredy-
towe, ptynnosci spotki celowej, upadtosci lub utraty reputacji inicjatora, opera-
cyjne, zwigzane z przedmiotem sekurytyzacji, ryzyko rynkowe, ryzyko wyceny
(w tym blednej oceny ratingowej)*’. Jak unaocznil globalny kryzys finansowy,
sekurytyzacja moze stanowi¢ niebezpieczny instrument, w szczegolnosci wobec
zawyzonych ocen ratingowych, opartych na niedopracowanej metodologii
zastosowanej do zbyt matej ilosci danych, co doprowadzito do niedoszacowania
ryzyka inwestycyjnego®. Sekurytyzacja moze tez, rzecz jasna, by¢ instrumen-
tem korzystnym, tylko wowczas jednak, gdy jest oparta na rozsadnych zasadach,
a konstrukcja wyemitowanych instrumentéw pozwala na adekwatng ocene
ryzyka z nimi zwigzanego.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze instrumenty dluzne maja istotne zna-
czenie w polityce finansowej bankéw — moga stuzy¢ poprawie wyplacalnosci,
ograniczeniu ryzyka, a takze stanowi¢ uzupeiajacy element finansowania
dziatalnosci komercyjnej bankoéw (w szczego6lnosci: udzielania kredytow), z dru-
giej jednak strony moga oczywiscie takze rodzi¢ dodatkowe ryzyko.

6.1.2. Zobowiazania w polityce finansowej bankéw

Strategie finansowe bankoéw zwigzane z korzystaniem z instrumentéw dhuz-
nych sg bardzo zréznicowane. Generalnie mozna wskaza¢ trzy kluczowe
powody stosowania przez banki zobowigzan innych niz depozyty:

— zdobycie finansowania w celu zaspokojenia zwickszonego popytu na kre-
dyty bankowe przy niewystarczajacej bazie depozytowej,

wierzytelno$ci kredytowych w papiery warto§ciowe”). Patrz: W. Grabczan, Zarzqdzanie ryzykiem
bankowym, FRRwP, Warszawa 1996, s. 209; W. Przybylska-Kapuscinska (red.), Zarzqdzanie
ryzykiem i plynnoscig banku komercyjnego, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2001, s. 166.

1. Pyka (red.), Przestanki i formy sekurytyzacji aktywow podmiotéw gospodarczych, Wy-
dawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2003, s. 58, 62.

4T E. Szabtowska, Ryzyko transakcji sekurytyzacyjnych, [w:] B. Filipiak, M. Dylewski (red.),
Ryzyko w finansach i bankowosci, Difin, Warszawa 2010, s. 150-160; A. Waszkiewicz, Ryzyko
sekurytyzacji a kryzys finansowy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

8 E. Szablowska, M. Marcinkowska, Rola agencji ratingowych w procesie sekurytyzacji,
[w:] P. Karpu$, J. Wectawski (red.), Rynek finansowy w erze zawirowan, Wydawnictwo UMCS,
Lublin 2009, s. 449—459.
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— ograniczenie ryzyka,

— poprawa adekwatnosci kapitatowej w sytuacji braku mozliwosci lub checi
korzystania z instrumentow kapitalowych.

Pierwszy powdd jest zwigzany z istotnymi przemianami zachodzacymi na
rynkach finansowych, ktére wplywaja na zmian¢ modelu systemu bankowego.
Mamy obecnie do czynienia z przechodzeniem od tradycyjnych struktur
bankowej alokacji finansowej (transformacji depozytow w kredyty) do ztozo-
nych migdzynarodowych struktur holdingowych, ktére wykorzystuja depozyty
oraz innowacyjne instrumenty finansowe do alokacji w kredyty, pozabankowe
instrumenty inwestorskie i finansowe instrumenty ,,amalgamatowe”49. Jest to
odejscie od tradycyjnych funkcji bankéw w strone finansjalizacji™® — banki
koncentruja si¢ nie na obstudze sfery realnej, lecz na wzroscie wartosci tworzo-
nych instrumentéw finansowych’', ktére umozliwiaja im generowanie zyskow
(gtownie w krotkim okresie). Jest to zjawisko bardzo niebezpieczne, gdyz sfera
finansowa nie moze rozwija¢ si¢ w oderwaniu od sfery realnej. Banki, z roli
posrednikow gromadzacych depozyty od podmiotéw nadwyzkowych w celu
udzielania kredytow podmiotom deficytowym, wchodza w rolg podmiotow
z niedoborem kapitatu (ktoéry mialby sfinansowa¢ dodatkowe zapotrzebowanie
na kredyty bankowe oraz inwestycje finansowe bankow). Nie wdajac si¢ w tym
miejscu w poglebione dyskusje na temat zasadnosci takiej transformacji banko-
wosci, nalezy jedynie podkresli¢, ze generuje ona bardzo znaczace ryzyko
systemowe (dowiodt tego globalny kryzys finansowy). W koncepcji tradycyjnej
bankowosci nalezatoby przyja¢, ze granice bazy depozytowej wyznaczaja
granice akcji kredytowej; jesli zatem banki nie potrafiag zdoby¢ depozytow, nie
powinny szerzej rozwija¢ dziatalnosci kredytowej. Pozyskiwanie $rodkéw na
refinansowanie kredytow z rynku finansowego stanowi wypaczenie idei banku
jako posrednika finansowego. Ponadto udzielanie kredytow niemajacych
pokrycia w oszczednosciach moze prowadzi¢ do zjawiska nadmiernego zadtu-
zenia (przekredytowania), wspotczesnie wskazywanego jako jeden z powodow

1. Pyka, Rynkowe instrumenty finansowe..., s. 26-27.

%% Finansjalizacja oznacza gwattowny rozw6j rynkow finansowych (wzrost udzialu w PKB).
Paul H. Dembinski podkre$la, ze zmienia ona zycie spoteczne i wypacza funkcje systemu
finansowego, doprowadzajac do niemal calkowitego prymatu transakcji nad relacjami. P.H.
Dembinski, Finanse po zawale, Studio Emka, Warszawa 2011. Patrz takze: Observatoire de la
Finance, Manifesto of Observatoire de la Finance: For finance that serves the common good,
www.obsfin.ch/Document/2011-ENG-Manifeste%20de%201%270bservatoire.pdf (dostgp: 10.09.2012).

31 J. Toporowski ujat to trafnie: ,,w erze finanséw, finanse finansuja gtéwnie finanse”. J. To-
porowski, The wisdom of property and the culture of the middle classes, [w:] Why the World
Economy Needs a Financial Crash and Other Critical Essays on Finance and Financial Econo-
mics, Anthem Press, New York 2010, s. 92.
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kryzysu gospodarczego™. Zbyt duze tempo wzrostu sektora finansowego moze
by¢ szkodliwe dla gospodarki®>.

Drugi wymieniony aspekt emisji zobowigzan przez bank wigze si¢ z kwestig
zarzadzania ryzykiem. Przede wszystkim nalezy tu wskaza¢ ryzyko plynnosci.
W polskim sektorze bankowym mamy do czynienia ze strukturalnym niedopa-
sowaniem terminéw zapadalnosci aktywow i wymagalnosci pasywow: kredyty
o horyzoncie czasowym kilkunastu i kilkudziesigciu lat finansowane sg krotko-
terminowymi zobowigzaniami (depozytami kilkumiesigcznymi 1 $rodkami
zgromadzonymi na rachunkach biezacych, wymagalnymi w kazdej chwili). Jest
to sytuacja potencjalnie niebezpieczna, zwazywszy na ryzyko latwej utraty tych
zrodet finansowania, a przy tym kosztowna, z uwagi na konieczno$¢ statego
odnawiania refinansowania. Korzystanie z instrumentéw dtuznych (w znacznej
czeSci  dlugoterminowych) pozwala zmniejszy¢ niedopasowanie struktury
terminowej aktywOw 1 pasywow.

Nalezy zaznaczy¢, ze regulatorzy, dostrzegajac ryzyko zwigzane z ptynno-
$cig bankow, uchwalaja dodatkowe normy ostroznosciowe. Bazylea III wprowa-
dza m.in. minimalne standardy plynnosci i mierniki utatwiajace monitorowanie
i oceng ryzyka utraty ptynnosci: wskaznik ptynnosci krotkoterminowej (Liquidi-
ty Coverage Ratio, LCR — ma promowac krotkoterminowg odpornos¢ na
potencjalne zaklocenia ptynnosci) 1 wskaznik strukturalny (Net Stable Funding
Ratio, NSFR — odnosi si¢ do ptynnosci w dluzszym terminie i dotyczy niedopa-
sowania ptynnosci)™.

Emisja zobowiazan dokonywana jest takze w celu ograniczenia ryzyka
rynkowego. Przede wszystkim dotyczy to ryzyka walutowego, w pewnym
stopniu moze tez odnosi¢ si¢ do ryzyka stop procentowych. Specyfika polskiego
sektora bankowego polega rowniez na wysokim udziale kredytow walutowych
(jest to zwiazane przede wszystkim z kredytami hipotecznymi). Skala tych
kredytow, przy jednoczesnym niskim udziale depozytow walutowych, powoduje

52 Generalnie gdy w danej gospodarce tempo przyrostu kredytow jest szybsze niz tempo
przyrostu PKB, stanowi to negatywny sygnal, jako ze moze prowadzi¢ do luki kredytowej
i nadmiernego zadluzenia (co moze stanowi¢ zrodto kryzysu finansowego). Gwattowny przyrost
kredytow nie zawsze jednak jest zjawiskiem negatywnym — systemy finansowe w gospodarkach
wschodzacych sa na etapie niskiego rozwoju (wiele gospodarstw domowych i podmiotéw
gospodarczych nie ma dostgpu do kredytow), zatem wysokie tempo przyrostu akcji kredytowe;j
moze odzwierciedla¢ rozwdj finansowy gospodarki. Niestety, nie ma sposobu na tatwe rozréznie-
nie miedzy nierdbwnowaga finansowa a szybkim, ale zrownowazonym, rozwojem sektora
finansowego. Jesli jednak tempo przyrostu kredytéw znacznie przewyzsza swdj dtugoterminowy
trend, czesto zwiastuje to kryzys finansowy. Szerzej: BIS, 82" Annual Report. 1 April 2011 — 31
March 2012, Basel 2012, s. 27-28.

33'S. Cecchetti, E. Kharroubi, Reassessing the impact of finance on growth, ,,BIS Working
Papers”, No. 381, June 2012.

3 BCBS, Basel III: International Framework for Liquidity Risk Measurement, Standards and
Monitoring, BIS, Basel 2010.
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trudno$ci w zabezpieczeniu ryzyka walutowego powszechnie stosowanymi
instrumentami (np. instrumentami pochodnymi). Aby zatem zmniejszy¢ dtugie
pozycje walutowe, banki staraja si¢ pozyska¢ zobowigzania w tych walutach
— zwykle w formie pozyczek lub dluznych papierow wartosciowych. Zazwyczaj
konstrukcja tych instrumentéw odpowiada charakterystykom portfeli kredyto-
wych, dzigki czemu bank ogranicza narazenie si¢ na ryzyko. Tu takze warto
jednak podkreslic, ze jest to odejscie od tradycyjnego modelu bankowosci; o ile
w skali mikro (z punktu widzenia pojedynczych bankdéw) taka polityka pozwala
na redukcje ryzyka rynkowego, o tyle w skali catego sektora moze powodowaé
wzrost ryzyka systemowego. Odrebng kwestie stanowi dyskusyjna polityka
udzielania na szeroka skale kredytow walutowych osobom fizycznym osiagaja-
cym dochody w walucie krajowej. Tacy kredytobiorcy czesto nie maja $wiado-
mosci ryzyka, na ktore moga si¢ narazac, i zwykle nie sg w stanie zabezpieczy¢
si¢ przed jego skutkami. Szoki i zawirowania na rynku walutowym moga
doprowadzi¢ do lawinowego wzrostu ryzyka kredytowego, co w konsekwencji
takze moze zwigksza¢ ryzyko systemowe dla bankow.

Narodowy Bank Polski wyodrgbnit w swych analizach grupy bankéw ze
wzgledu na strategic finansowania®® (patrz rys. 9 oraz 10):

— banki o strategii depozytowej maja niemal 60-procentowy udzial w akty-
wach sektora bankow komercyjnych; grupe t¢ mozna scharakteryzowac jako
odzwierciedlajaca tradycyjny, wywazony model bankowosci — kredyty finan-
sowane sg przede wszystkim depozytami, a pozostate zrédta majg niewielkie
znaczenie (przy czym zrodla te sa zdywersyfikowane),

— banki bazujace gtéwnie na finansowaniu zagranicznym maja najmniejszy,
ale dynamicznie rosngcy udziat (17%) — kredyty finansowane sg przede wszyst-
kim $rodkami pozyskanymi od podmiotéw macierzystych (zwykle sa to pozycz-
ki podporzadkowane),

— banki o strategii mieszanej — stanowig ponizej 25% sektora — to banki
o najbardziej zréznicowanym portfelu pasywow; najwicksze znaczenie maja
depozyty, bardzo wysoki jest takze udziat zobowiazan od bankow.

Nalezy zaznaczy¢, ze banki stosujace drugg i trzecig strategi¢ sa narazone
na znacznie wicksze ryzyko. Koncentracja zrédet finansowania powoduje
uzaleznienie finansowania banku od decyzji i kondycji finansowej innych
bankoéw. Wycofanie tych s$rodkéw przez kapitalodawcoéw moze stanowic
zagrozenie dla stabilnosci instytucji korzystajacych z takiego finansowania.
Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, ze w ostatnich latach strategia finansowania
oparta na depozytach jest dla bankoéw drozsza niz stosowanie w tym zakresie
innych metod.

> NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego, Warszawa, lipiec 2012; NBP, Raport
o stabilnosci systemu finansowego, Warszawa, lipiec 2011.
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Rysunek 9. Udziat bankéw o rdznych strategiach finansowania w aktywach sektora bankow
komercyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego,
Warszawa 2011; NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego, Warszawa, lipiec 2011; NBP,
Raport o stabilnosci systemu finansowego, Warszawa, grudzien 2012

Trzeci z wymienionych powodoéw stosowania przez banki instrumentéw
dhuznych wigze si¢ z kwestiag poprawy adekwatnosci kapitalowej. Argument
ow dotyczy tylko niektorych instrumentow dhuznych, przede wszystkim pozy-
czek podporzadkowanych (zaliczanych do funduszy wlasnych uzupehiajacych
za zgoda KNF) oraz zobowigzan z tytutu papierow wartosciowych o nieokreslo-
nym terminie wymagalnosci (zaliczanych do funduszy wtasnych uzupehniaja-
cych). Dodatkowo, przejSciowo, podobng role pelnig obligacje zamienne
1 obligacje dtugoterminowe, z tg rdznica, ze przepisy prawa traktowaly je jako
lepsze zrodta kapitatu, pozwalajac na zaliczenie ich do funduszy wlasnych
podstawowych.

Jakkolwiek kapitaty wlasne sa lepiej postrzegane przez nadzor bankowy
i rynek finansowy (lepiej gwarantujg stabilnos¢ funkcjonowania banku), to
jednak wtasciciele banku moga nie by¢ zainteresowani zwickszaniem swego
bezterminowego zaangazowania (nabywania akcji), ani zmniejszeniem swego
udzialu w kapitale na skutek objecia dodatkowo wyemitowanych akcji przez
nowych wiascicieli. Czesto zatem w przypadku potrzeby dokapitalizowania
banku bedg sktonni albo sami zaangazowaé dodatkowe kwoty na okreslony czas
(w jednej z wymienionych form dlugu), albo pozyskac te srodki z rynku.
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Rysunek 10. Struktura finansowania w bankach o strategii depozytowej (lewy panel), strategii
finansowania zagranicznego (Srodkowy panel) i strategii mieszanej (prawy panel)
Legenda: A — depozyty sektora niefinansowego, rzadowego i samorzagdowego, B — zobowigzania
wobec podmiotow finansowych — rezydentow, C — zobowigzania wobec podmiotow finansowych
— nierezydentéw, D — zobowiazania z tytulu operacji Repo z NBP, E — kapitaty, F — pozostate pasywa
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego, War-
szawa, lipiec 2011; NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego, Warszawa, grudzien 2011;
NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego, Warszawa, lipiec 2012

Kwestia wykorzystania zobowigzan podporzadkowanych na potrzeby za-
bezpieczenia ryzyka ma takze szerszy kontekst. Poziom funduszy witasnych
stanowi réwniez odniesienie dla innych norm ostroznosciowych (m.in. limitow
koncentracji zaangazowan, progu koncentracji kapitatlowej, nadzorczych norm
ptynnosci). Bank poprzez zaciagniecie pozyczki podporzadkowanej™® zwigksza
fundusze wlasne, a tym samym ma wi¢ksze mozliwosci w zakresie prowadzenia
1 rozwijania dzialalno$ci — dotyczy to m.in. rozszerzania akcji kredytowej,
zwigkszenia mozliwosci zaangazowania kredytowego i kapitalowego w poje-
dyncze podmioty (pozyczki podporzadkowane czesto sa wykorzystywane do
sfinansowania przeje¢ kapitatowych). Waznym aspektem jest takze omowiony
juz wplyw instrumentéw dtuznych i hybrydowych na plynno$¢ banku oraz
ograniczenie ryzyka rynkowego i ograniczenie kosztow.

36 Lub zobowiazaf z tytutu papieréw wartosciowych o nicokreslonym terminie wymagalnosci.
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Niezabezpieczone instrumenty dtuzne (w szczegdlnosci pozyczki podpo-
rzadkowane) moga takze powodowa¢ zmniejszanie ryzyka banku i wplywanie
na jego stabilne funkcjonowanie nie tylko bezposrednio — jak tu opisano, ale
takze posrednio. Wiaze si¢ to z zagadnieniem tzw. prywatnego monitoringu
bankow (dyscypliny rynkowe;j)’’.

Aby wesprze¢ rozwo6j dyscypliny rynkowej i realnie uzupetni¢ nadzoér insty-
tucjonalny monitoringiem prywatnym, postuluje si¢ nawet wprowadzenie
obowigzku emitowania przez banki zobowigzan podporzadkowanych (mandato-
ry subordinated debt). Propozycja ta zaklada, ze banki mialyby obowigzek
emitowania zobowigzan podporzadkowanych o wartosci spetniajacej minimalny
limit regulacyjny (np. 2-3% sumy aktywoéw wazonych ryzykiem). Na instru-
menty dtuzne natozone bylyby okre§lone wymogi (m.in. musiatyby by¢ przed-
miotem obrotu na konkurencyjnym rynku, mie¢ charakter dtugoterminowy i by¢
emitowane regularnie)’®. Koncepcja ta nie jest pozbawiona wad. Aby bowiem
dyscyplina rynkowa mogta efektywnie funkcjonowac, nie wystarczy, ze bank
bedzie emitowal niezabezpieczony dlug — konieczne jest spetlnienie wielu
warunkow™’. Wedlug MFW w krajach o gospodarkach wschodzacych nie sg
spetnione wstgpne warunki konieczne dla dyscypliny rynkowej, zatem wysitki
majace na celu jej wzmocnienie powinny si¢ skoncentrowac najpierw na
rozwoju infrastruktury rynkowej i ogélnego srodowiska motywacyjnego®.

Z drugiej strony, nie brak opinii, ze korzystanie z instrumentéw hybrydo-
wych zmniejsza jakos¢ funduszy wlasnych. W szczegdlnosci w czasach kryzy-
sow postuluje si¢ koniecznos$¢ spetnienia norm adekwatnosci kapitatowej przez
fundusze whasne podstawowe (zwhaszcza kapitaly zasadnicze)’'. Cho¢ na
rozwini¢tych rynkach finansowych banki zwykle plasujg wiele emisji instrumen-
tow podporzadkowanych i nie maja problemu z ich rolowaniem, to jednak
w czasie kryzysu finansowego pozyskiwanie kapitatu w ten sposob (w tym takze
zastepowanie instrumentow wygasajacych) jest bardzo kosztowne, a niekiedy
nawet niemozliwe®.

37 Szerzej: M. Marcinkowska, Standardy kapitalowe bankéw. Bazylejska Nowa Umowa Ka-
pitatowa w polskich regulacjach nadzorczych, Regan Press, Gdansk 2009.

38 Board of Governors of the Federal Reserve System, Using subordinated debt as an instru-
ment of market discipline, ,,Staff Study”, No. 172, December 1999.

%9 Np.: istnieje mozliwo$¢ monitorowania aktywéw banku, na rynku sa niebankowi posredni-
cy finansowi chetni zainwestowaé w zobowigzania podporzadkowane, inwestorzy muszg miec
$wiadomos¢, ze ich inwestycje w instrumenty podporzadkowane sa obarczone ryzykiem, rynki
kapitatowe sg na tyle plynne, by przyja¢ emisje pierwotne i utatwi¢ wtorny obrot tymi instrumen-
tami, regulacje dotyczace instytucji finansowych i rynkéw finansowych sa na tyle mocne, by
zapewni¢ brak manipulacji rynkami.

80 C. Karacadag, A. Shrivastava, The role of subordinated debt in market discipline: The case
of emerging markets, ,,JIMF Working Paper”, No. WP/00/215, December 2000.

1 ESA, The Turner Review. A regulatory response to the global banking crisis, London 2009.

62'S. Grenville, Subordinated debt: How do we repair a failed system?, ,,Financial Times”,
26.05.20009.
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Rozwodnienie kapitaldéw instrumentami dluznymi obniza zdolno$¢ banku
do absorbowania strat. Takie stanowisko nadzorcoOw podzielajg uczestnicy
rynkéw finansowych, czego dowodza liczne przyklady przedterminowego
wykupywania instrumentéw dtuznych i hybrydowych i ich zamiany na kapitat
podstawowy®. Warto zatem odnotowaé, ze do$wiadczenia kryzysu sub-prime
sktonity tworcow regulacji bankowych do wprowadzenia bardziej surowych
definicji sktadnikéw funduszy wiasnych, co ma zwiekszy¢ jako$¢ i przejrzystosc
bazy kapitatowej bankow®.

6.2. Dyscyplina rynkowa®

Kluczowym aspektem relacji banku z wierzycielami jest mozliwos$¢ spra-
wowania przez nich dyscypliny rynkowej, czyli prywatnego monitoringu®.

Uznaje si¢, ze wierzyciele banku (w szczego6lnosci nabywcey instrumentow
podporzadkowanych, ktorzy ponosza najwigksze ryzyko) moga wpltywac na
banki ponoszace nadmierne ryzyko — dyscyplinowac je, by bezpieczniej funk-
cjonowaly. Gdy inwestorzy uznaja, ze ryzyko banku emitujacego dane walory
jest zbyt wysokie, moga zada¢ wyzszej rentownosci tych instrumentow (czyli
rekompensowa¢ ryzyko ceng), wzglednie odmoéwi¢ finansowania banku.
Instytucja prowadzaca zatem nadmiernie ryzykowng dziatalno$¢ — w przypadku
istnienia efektywnej dyscypliny rynkowej — musi si¢ liczy¢ z wyzszym kosztem
kapitatow lub w ogole z trudnosciami w pozyskaniu go.

Jak wspomniano w rozdziale pierwszym, aby zniecheci¢ banki do podej-
mowania nadmiernego ryzyka, instytucje sieci bezpieczenstwa korzystaja
z dwoch mechanizmow®”: regulacji i dyscypliny rynkowej. Dyscyplina rynkowa

8 Bank of England, Financial Stability Report, No. 25, June 2009.

% BCBS, Basel III: A global regulatory framework for more resilient banks and banking
systems, BIS, Basel 2010.

85 Podstawe do zredagowania podrozdziatu stanowily artykuty: M. Marcinkowska, O sku-
tecznosci dyscypliny rynkowej, [w:] J. Czekaj (red.), Nauki finansowe wobec wspdlczesnych
problemow gospodarki polskiej. Rynki finansowe, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
2004, s. 85-92; M. Marcinkowska, Prywatny monitoring bankow jako uzupeinienie nadzoru
instytucjonalnego, [w:] J. Nowakowski, T. Famulska (red.), Stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu
bankowego, PSFiB-Difin, Warszawa 2008, s. 67-78; M. Marcinkowska, Dyscyplina rynkowa
— czyli czy prywatny monitoring zwigksza bezpieczenstwo systemu bankowego, ,,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 188, 2005, s. 5-22.

66 Zagadnienia dotyczace dyscypliny rynkowej kompleksowo opisuje K. Jackowicz, Dyscy-
plina rynkowa w bankowosci. Rodzaje i mozliwosci zastosowania, Wydawnictwo WSPiZ im.
L. Kozminskiego, Warszawa 2004.

57 A. Demirgiic-Kunt, H. Huizinga, Market discipline and financial safety net design, ,, World
Bank Policy Research Working Paper”, No. WPS 2183, September 1999.
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jest waznym instrumentem, komplementarnym wobec nadzoru instytucjonalne-
go®. Oznacza ona, ze interesariusze z sektora prywatnego, ktorzy moga poniesé
straty finansowe na skutek decyzji danego podmiotu, dyscyplinuja go, czyli
wplywaja na jego postepowanie®.

Podmioty, ktére moga sprawowac¢ rynkowy nadzor nad bankiem, to posia-
dacze jego akcji notowanych na gieldzie, dtuznych lub hybrydowych papierow
wartosciowych, pozyczkodawcy (w szczegdlnosci podmioty udzielajace
pozyczek podporzadkowanych), a takze ci deponenci, ktorych wktady nie sg
objete systemem gwarantowania/ubezpieczania depozytow'°. Ogdlnie zatem
dyscyplina rynkowa realizowana jest przez tych uczestnikow rynku, ktérzy
mogg ponies¢ straty i1 sg zainteresowani ograniczaniem ryzyka w ramach swoich
relacji z bankiem.

Uczestnicy rynkéw analizujg i oceniajg dziatalno§¢ bankow, podejmowane
przez nie ryzyko i generowane efekty finansowe. Rynkowy nadzoér nad bankami
sprawuje si¢ poprzez udostgpnianie prywatnych funduszy (kapitaty finansujace
dziatalno$c¢) oraz oplate wymagana za ich uzyczenie (koszt kapitatu). Negatyw-
na ocena banku skutkowa¢ moze zwickszeniem kosztu kapitatu oraz ogranicze-
niem finansowania (gdy rynek uzna, ze dzialalno$¢ banku jest zbyt ryzykow-
na)’'. Cel dyscypliny rynkowej polega na tym, by ograniczy¢ ponoszenie przez
banki nadmiernego ryzyka, chroni¢ przed manipulacjami oraz niedoszacowa-
niem ryzyka'>.

Wskazuje si¢ kilka rodzajow dyscypliny rynkowej’:

— prewencyjng (ex ante) i represyjng (ex post),

— antycypacyjng i retrospektywna,

— sprawowang przez kapitatodawcow (akcjonariuszy, wierzycieli, deponen-
tow) i kapitatobiorcow,

— bezposrednig (sprawowang przez podmioty sektora prywatnego) i posred-
nig (realizowang przez nadzor na skutek sygnatéw rynkowych).

Dyscyplina rynkowa zadziata wylacznie wowczas, gdy rynek bedzie mogt
wplywa¢ na cen¢ instrumentdéw emitowanych przez bank, znajgc poziom

58 Wymienia si¢ takze tzw. dyscypling rynkowa posrednia, realizowang przez nadzér na pod-
stawie obserwacji sygnatéw rynkowych. Poniewaz rowniez rynek obserwuje sygnaty pochodzace
z nadzoru finansowego, podkresla si¢, ze nadzor instytucjonalny i indywidualny (monitoring
prywatny) dopetniaja si¢, a nie sg substytucyjne wobec siebie.

8 FRS Study Group on Disclosure, Improving public disclosure in banking, ,,Staff Study”,
No. 173, March 2000.

" M. Marcinkowska, Prywatny monitoring bankéw...., s. 67-78.

" Eadem, Dyscyplina rynkowa..., s. 5-22.

2 H. Benink, C. Wihlborg, The New Basel Capital Accord: Making it effective with stronger
market discipline, ,,European Financial Management”, Vol. 8, Issue 1, 2002, s. 103—115.

3 K. Jackowicz, Dyscyplina rynkowa w bankowosci...
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zwigzanego z nim ryzyka’®. Niezbedne jest zatem dysponowanie adekwatnymi
informacjami oraz odzwierciedlanie ich w decyzjach wptywajacych na dostep-
no$¢ i ceng instrumentow emitowanych przez bank. Zwraca si¢ tu jednak uwage
na fundamentalng kwesti¢, a mianowicie na zakres, w jakim ceny instrumentow
finansowych emitowanych przez banki faktycznie uwzgledniajg aktualne i od-
powiednie informacje”. Nie brak bowiem badan wskazujacych, ze cena instru-
mentdéw finansowych (w tym takze dluznych o charakterze podporzadkowanym)
nie stanowi dobrej miary ryzyka bankowego’®. Wiaze si¢ to m.in. z tym, ze
wyzsze ceny emitowanych przez banki instrumentéw dhuznych moga motywo-
wac je do dalszego zwigkszania skali ponoszonego ryzyka’’.

Dyscyplina rynkowa jest potencjalnie silnym narzedziem nadzoru nad dzia-
falnoscig bankow, ktory moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia ich stabilno$ci
— zarbwno w odniesieniu do pojedynczych podmiotoéw, jak i do catego sektora.
Istnieje wszakze wiele warunkow, ktore musza by¢ spetnione, by 6w potencjat
mogt byé realizowany. I tak skutecznos¢ dyscypliny rynkowej zalezy od™®:

™ I M. Blum, The limits of market discipline in reducing banks’ risk taking, ,,Swiss National
Bank Working Paper”, No. 00.08, June 2000.

> A. Sironi, Testing for market discipline in the European banking industry: Evidence
from subordinated debt issues, ,,Journal of Money, Credit, and Banking”, Vol. 35, No. 3, 2003,
s. 443-472.

" D. Hancock, U. Birchler, What does the yield on subordinated bank debt measure?,
,.FEDS Working Paper”, No. 2004-19, 2004.

73 M. Blum, Subordinated debt, market discipline, and banks’ risk taking, ,Journal of
Banking & Finance”, Vol. 26, Issue 7, 2002, s. 1427-1441.

™ Opis warunkéw skutecznosci dyscypliny rynkowej zawieraja np. prace: A. Demirgiig-
-Kunt, H. Huizinga, Market discipline and financial...; J. Jagtiani, C. Lemieux, Market discipline
prior to bank failure, ,,Journal of Economics and Business”, Vol. 53, Issues 2-3, 2001, s. 313-324;
F.S. Mishkin, Financial policies and the prevention of financial crises in emerging market
countries, ,NBER Working Paper”, No. 8087, January 2001; A. Sironi, Testing for market
discipline..., s. 443-472; J.A. Lopez, Disclosure as a supervisory tool: Pillar 3 of Basel II,
»FRBSF Economic Lester”, No. 2003-22, 1.08.2003; J.R. Barth et al., Bank regulation and
supervision: What works best?, ,JJournal of Financial Intermediation”, Vol. 13, Issue 2, 2004,
s. 205-248; B. Gup, Market discipline: Is it fact or fiction?, [w:] idem (ed.), The New Basel
Capital Accord, Thomson, New York 2004, s. 67-96; D.T. Llewellyn, Inside the ‘black box’ of
market discipline, ,,Economic Affairs”, Vol. 25, No. 1, 2005, s. 41-47; V.K. Goyal, Market
discipline of bank risk: Evidence from subordinated debt contracts, ,Journal of Financial
Intermediation”, Vol. 14, Issue 3, 2005, s. 318-350; E. Nier, U. Baumann, Market discipline,
disclosure and moral hazard in banking, ,Journal of Financial Intermediation”, Vol. 15, Issue 3,
2006, s. 332-361; L. Distinguin et al., Market discipline and the use of stock market data to predict
bank financial distress, ,,JJournal of Financial Services Research”, Vol. 30, No. 2, 2006, s. 151—
176; T.J. Curry et al., Equity market information, bank holding company risk, and market
discipline, ,,JJournal of Banking & Finance”, Vol. 32, Issue 5, 2008, s. 807-819; A.B. Ashcraft,
Does the market discipline banks? New evidence from regulatory capital mix, ,Journal of
Financial Intermediation”, Vol. 17, Issue 4, 2008, s. 543-561; A. Pop, D. Pop, Requiem for market
discipline and the specter of TBTF in Japanese banking, ,,The Quarterly Review of Economics and
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— istnienia wysokiej jakosci standardow rachunkowosci i nadzoru nad wia-
rygodnoscig sporzadzanych sprawozdan,

— dostgpu do wiarygodnych, kompletnych, aktualnych informacji o profilu
ryzyka ponoszonego przez bank,

— istnienia dobrze rozwinigtych rynkoéw papieréw wartosciowych,

— stopnia rozwoju sektora bankowego,

— emitowania przez banki dtuznych papierow wartosciowych o charakterze
podporzadkowanym (w szczegodlno$ci gdy podlegaja one ograniczeniom
umownym’’), notowanych na gietdzie*’,

— istnienia odpowiednio duzej liczby interesariuszy zainteresowanych moni-
torowaniem bankow oraz bedacych w stanie wlasciwie zrozumie¢ 1 interpreto-
wac¢ informacje ujawniane przez bank, reagujacych racjonalnie na informacje,

— wielko$ci banku i oceny przez rynek efektow TBTF (bank jest zbyt duzy,
by upas¢) i TBTS (zbyt duzy, by ratowac),

— skali zasiggu ,,sieci bezpieczenstwa” (gwarantowania depozytow, pomocy
panstwa dla upadajacych bankow, finansowanie przez bank centralny) i braku
zatozenia o istnieniu mechanizméw ochronnych ze strony panstwa — w przypad-
ku upadtosci banku jego wierzyciele muszg mie¢ $wiadomo$¢ narazenia na
straty,

— wystepowania reakcji bankow na sygnaty rynkowe (wartosci koszt kapita-
hu i dlugu).

Nalezy mie¢ takze na wzgledzie, ze mozliwo$ci sprawowania prywatnego
monitoringu sa ostabione np. w przypadku konglomeratow i struktur holdingo-
wych®, ktore wspotczesnie staty sie bardzo popularne w sektorze bankowym.

Finance”, Vol. 49, Issue 4, 2009, s. 1429-1459; G. lannotta, Market discipline in the banking
industry: Evidence from spread dispersion, ,,The European Journal of Finance”, Vol. 17, No. 2,
2011, s. 111-131; M. Volz, M. Wedow, Market discipline and too-big-to-fail in the CDS market:
Does banks’ size reduce market discipline?, ,,Journal of Empirical Finance”, Vol. 18, Issue 2,
2011, s. 195-210.

" Klauzule zawarte w umowie mogg zawieraé ograniczenia np. dotyczace polityki inwesto-
wania, wyptat dywidendy, finansowania.

% Jakkolwiek badania dowodzg istnienia dyscypliny rynkowej sprawowanej przez deponen-
tow (zob. np. S. Park, Market discipline by depositors: Evidence from reduced-form equations,
,»The Quarterly Review of Economics and Finance”, Vol. 35, Issue 5, 1995, s. 497-514; T.S.
Mondschean, T.P. Opiela, Bank time deposit rates and market discipline in Poland: The impact of
state ownership and deposit insurance reform, ,,JJournal of Financial Services Research”, Vol. 15,
Issue 3, 1999, s. 179-196; H. Uchida, M. Satake, Market discipline and bank efficiency, ,,Journal
of International Financial Markets, Institutions & Money”, Vol. 19, Issue 5, 2009, s. 792-802),
najlepsze efekty sa widoczne w przypadku dhuznych niezabezpieczonych papieréw wartoscio-
wych, w szczegolnosci o charakterze podporzadkowanym.

81 A.W.A. Boot, A. Schmeits, Market discipline and incentive problems in conglomerate
firms with applications to banking, ,Journal of Financial Intermediation”, Vol. 9, Issue 3, 2000,
s. 240-273; R.R. Bliss, M.J. Flannery, Market discipline in the governance of U.S. bank holding
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Jak wskazano, nadzor finansowy wspiera mozliwosci funkcjonowania dys-
cypliny rynkowej. Podstawowym narzedziem jest zobowigzanie bankéw do
publikowania informacji umozliwiajagcych dokonanie ich oceny. Dyscyplina
rynkowa stanowi trzeci filar bazylejskiej umowy kapitalowej*’. Regulacje
wydane na jej podstawie wskazuja wymagany zakres informacji, jakie musza
udostepnia¢  banki. Informacje (o charakterze ilosciowym i jako§ciowym)
dotycza kapitalow, narazenia na ryzyko i adekwatnosci kapitatowej*”.

Jako ze instrumenty dtuzne podporzadkowane sa najskuteczniejszym in-
strumentem w kontek$cie mozliwosci sprawowania dyscypliny rynkowej
(motywowania bankéw do obnizenia ryzyka)®, padaja sugestie obowiazkowej
emisji dlugu podporzadkowanego®. Wymaga to oczywiscie, by system 6w byt
dobrze zaprojektowany i funkcjonowat efektywnie®.

Najpierw jednak wysitki majace na celu wzmocnienie dyscypliny rynkowe;j
powinny si¢ skoncentrowa¢ na wzmocnieniu infrastruktury rynkowej i ogdlnego
srodowiska motywacyjnego®’.

companies: Monitoring vs. influencing, ,,European Finance Review”, Vol. 6, Issue 3, 2002,
s. 361-395.

82 BCBS, International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards. A Revi-
sed Framework. Comprehensive Version, BIS, Basel 2006.

8 Uchwata nr 385/2008 w sprawie szczegofowych zasad i sposobu oglaszania przez banki
informacji o charakterze jakosciowym i ilosciowym dotyczacych adekwatnosci kapitalowej oraz
zakresu informacji podlegajacych ogtaszaniu, Dz.Urz. KNF, nr 8, poz. 39, ze zm. Od 31 grudnia
2011 r. katalog wymaganych informacji zostal powigkszony o ujawnienia dotyczace wynagrodzen
0sOb zajmujacych stanowiska kierownicze w banku. Uchwata nr 259/2011 zmieniajaca uchwatg
KNF nr 385/2008 w sprawie szczegétowych zasad i sposobu oglaszania przez banki informacji
o charakterze jakosciowym i ilo§ciowym dotyczacych adekwatnosci kapitatowej oraz zakresu
informacji podlegajacych oglaszaniu, Dz.Urz. KNF, nr 11, poz. 43. W Polsce, podobnie jak
w calej Unii Europejskiej, obowiazek publikacji tych informacji dotyczy wszystkich bankéw
(Uchwata nr 81/2011 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 22 marca 2011 r. w sprawie bankéw
objetych obowiazkiem oglaszania informacji w zakresie okreslonym uchwata nr 385/2008 KNF
z dnia 17 grudnia 2008 r. w sprawie szczegétowych zasad i sposobu oglaszania przez banki
informacji o charakterze jakosciowym i ilosciowym dotyczacym adekwatnos$ci kapitatlowej oraz
zakresu informacji podlegajacych oglaszaniu, www.knf.gov.pl/Images/U 81 2011 tcm75-
26004.pdf).

8 J. Niu, Can subordinated debt constrain banks’ risk taking?, ,,Journal of Banking & Fi-
nance”, Vol. 32, Issue 6, 2008, s. 1110-1119.

8 Board of Governors of the Federal Reserve System, Using Subordinated Debt...; R.J. Her-
ring, The subordinated debt alternative to Basel 11, ,,Journal of Financial Stability”, Vol. 1, Issue 2,
2004, s. 137-155.

¥ Wymaga to m.in., by okresy zapadalnosci tych instrumentow nie byly zbyt krotkie, a cze-
stotliwo$¢ odnawiania zbyt duza; rynek musi by¢ wystarczajaco ptynny, a ryzyko ponoszone przez
banki — zbyt wysokie. Patrz: J. Ch. Rochet, Rebalancing the Three Pillars of Basel II, ,FRBNY
Economic Policy Review”, September 2004.

87 C. Karacadag, A. Shrivastava, The role of subordinated debt...
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6.3. Oczekiwania i kontrybucje wierzycieli

W prezentowanym podrozdziale wskazano wzajemne oczekiwania w rela-
cjach bank — wierzyciele.

6.3.1. Oczekiwania wierzycieli wobec banku

Wierzyciele banku oczekuja od niego przede wszystkim zwrotu pozyczo-
nego kapitalu. Jest on uzalezniony od wyptacalnosci i ptynnosci instytucji,
podstawowy zatem wymog wierzycieli dotyczy dobrej kondycji finansowe;j
banku.

Poza zwrotem nominalnej kwoty zainwestowanej w bank wierzyciele ocze-
kuja wynagrodzenia za uzyczony kapital — przyjmuje ono forme¢ odsetek lub
dyskonta. Odmiennie niz w przypadku wtascicieli, dochod wierzycieli z inwe-
stycji nie jest uzalezniony od generowania przez bank zysku (oraz od jego
wysokosci)® ani od decyzji podejmowanych np. przez walne zgromadzenie.
Dochdd ten zostaje z gory okreslony w prospekcie emisyjnym lub w umowie
zawieranej z bankiem. Dochdd z instrumentéw dtuznych moze by¢ okreslony
w formule statej stopy procentowej (wowczas wysokos¢ odsetek jest niezalezna
od jakichkolwiek parametrow) lub zmiennej stopy procentowej (oprocentowanie
podlega réznicowaniu w zaleznosci od ksztaltowania si¢ wybranego parametru,
np. stopy procentowej pozyczek na rynku miedzybankowym, stopy inflacji,
oprocentowania innego instrumentu finansowego itd.). W przypadku instrumen-
tow zerokuponowych, uwzgledniajacych dyskonto, dochdd zostaje okreslony
z gory (w stopie dyskonta).

Z uwagi na fakt, ze wierzyciele ponosza ryzyko nizsze niz wilasciciele, do-
chodowos$¢ instrumentéw dtuznych jest nizsza niz dochodowo$¢ instrumentdéw
kapitatowych. Instrumenty hybrydowe, majac cechy zaréwno kapitatu wlasnego,
jak i dlugu, plasuja si¢ wedlug tego kryterium posrodku.

W zwiazku z tym, ze na wyplacalnos¢ i ptynno§¢ banku wptywa przede
wszystkim rodzaj i skala ponoszonego przez bank ryzyka, wierzyciele oczekuja
od banku rozwaznego podejmowania ryzyka i profesjonalnego zarzadzania
nim, tak by byli w stanie odzyska¢ zainwestowane $rodki wraz z naleznym
dochodem oraz by ryzyko owo nie przewyzszylo tego, ktore zostato wkalkulo-
wane w cen¢ instrumentow diuznych. Aby kontrolowaé poziom ponoszonego
ryzyka, inwestorzy musza monitorowac sytuacje finansowa banku i ocenia¢ jego
dzialania. W tym celu niezbedne jest dostarczanie przez bank informacji,
ktoére umozliwiaja dokonanie oceny jego poczynan, aktualnej sytuacji oraz

8 7 wyjatkiem tych instrumentéw, w przypadku ktérych w warunkach emisji posiadaczom
dtuznych papieré6w warto§ciowych przyznano prawo do udziatu w zyskach emitenta.
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planoéw i1 przewidywanej sytuacji w przysztosci. Jak wskazano, przejrzystosc
stanowi warunek konieczny dyscypliny rynkowe;j.

Podkresla si¢, ze waznym narzgdziem w konkurowaniu o kapitat sg relacje
inwestorskie. Wspoélczesnie charakter tej konkurencji wynika z przeladowania
informacja, zadanie polega zatem na zdobyciu uwagi, rozpoznawalno$ci i zau-
fania inwestoréw. Relacje inwestorskie musza stanowi¢ w zwiazku z tym proces
pozyskiwania oraz podtrzymywania zainteresowania i zaufania inwestorow
poprzez dostarczanie szybciej, lepiej i doktadniej informacji rzetelnej, wiary-
godnej i jak najlepiej dostosowanej do potrzeb szerokiego grona uzytkowni-
kow™. Polityka informacyjna to dzi$ jedno z kluczowych narzedzi ksztattowania
wizerunku podmiotu, a dziaty relacji inwestorskich aspiruja do roli kreatorow
sukcesu przedsiebiorstwa na rynku kapitatowym®™.

Nie wszyscy inwestorzy beda jednak w stanie przeanalizowaé otrzymane
informacje i dokona¢ wtasciwej oceny banku. W sukurs przychodza im analitycy
rynkowi oraz agencje ratingowe. Bank, chcac zwigkszy¢ swag wiarygodnosé
i utatwi¢ potencjalnym inwestorom podejmowanie decyzji, poddaje si¢ niezalez-
nej, specjalistycznej ocenie — zostaje mu (lub konkretnej emisji dlugu) przyzna-
na ocena ratingowa. Rating jest ocena wiarygodnosci finansowej banku, jego
zdolnosci kredytowej, pozwala zatem oszacowac ryzyko inwestycyjne zwigzane
z papierami warto$ciowymi emitowanymi przez dany podmiot’'.

Komunikacja banku z wierzycielami musi by¢ rzetelna i uczciwa. Warunku-
je to wiarygodno$¢ i przydatnos$¢ informacji udostepnianych przez bank. Mozna
tu dokona¢ uogoélnienia: uczeiwos$¢ i rzetelnos¢ kupiecka stanowi warunek
konieczny do zdobycia zaufania wierzycieli i zachecenia ich, by dostarczali
bankowi kapitat (po obustronnie satysfakcjonujacej cenie).

Na koniec mozna jeszcze wspomnie¢ o mozliwosci wplywania przez wie-
rzycieli na dzialalnos¢ banku. Zasadniczo istota instrumentow dtuznych
— w przeciwienstwie do instrumentow kapitalowych — sprowadza si¢ do tego, ze
pozyczkodawca ma ograniczony wptyw na decyzje podejmowane przez podmiot
(jego zakres powinien by¢ okreslony w umowie), nie sprawuje on takze kontroli
nad kierownictwem. Te uprawnienia — zgodnie z przepisami prawa — przyshugu-
ja dostarczycielom kapitalu wilasnego (ktory stanowi roszczenie rezydualne,
a zatem wigze si¢ z wyzszym ryzykiem). Wierzyciel ma wiec mozliwos¢ jedynie
posredniego wptywu na dokonania banku — poprzez zaangazowanie si¢ w dang
relacje (stanie si¢ strong kontraktu stanowigcego dtuzny instrument finansowy)
pod warunkiem spelnienia przez bank okreslonych oczekiwan badz odmowe

¥ M. Mikotajek-Gocejna, Konkurowanie o kapital, [w:] A. Szablewski (red.), Migracja kapi-
tatu w globalnej gospodarce, Difin, Warszawa 2009, s. 74—102.

% M. Marcinkowska, Roczny raport z dzialav i wynikéw przedsiebiorstwa, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004, s. 47.

*! Szerzej: D. Dziawgo, Credit rating na miedzynarodowym rynku finansowym, PWE, War-
szawa 2010, s. 69 in.
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finansowania. Dodatkowym $rodkiem nacisku na kierownictwo jest takze cena
uzyczenia kapitatu. Na tych dwoch elementach opiera si¢ mechanizm dyscypliny
rynkowej. Podstawowy wymodg wierzycieli w tym aspekcie to zatem reagowanie
banku na sygnaly ptynace z rynku.

6.3.2. Oczekiwania wobec dostawcéw kapitatu obcego — kontrybucje
wierzycieli

Podstawowym oczekiwaniem adresowanym do wierzycieli banku jest istota
kontraktu finansowego, czyli uzyczenie kapitalu. Jak opisano, gtéwna funkcja
kapitalu obcego w banku polega na finansowaniu dziatalno$ci aktywnej, czyli
udzielaniu kredytow i nabywaniu papierow warto$ciowych. Pozyskanie kapita-
tow dhuznych niekiedy umozliwia rozwdj dziatalnosci banku, a gdy kapitat
pozyskuje si¢ w miejsce innych zrodet (ktorych termin wymagalnos$ci minat lub
ktore zostaly wycofane z banku przed terminem), umozliwia to refinansowanie
aktywow — kapital obcy nie stuzy wowczas rozwojowi dziatalnosci banku, lecz
warunkuje jej kontynuacje. Co istotne zatem, bank wymaga, by byl to kapitat
stabilny, to znaczy, by zachowania inwestorow byty przewidywalne. Emitowane
przez bank instrumenty dluzne maja bowiem ogranicza¢ podejmowane przez
niego ryzyko (ryzyko plynnosci i ewentualnie ryzyko rynkowe), nalezy jednak
mie¢ na uwadze, ze takze i one rodzg dodatkowe ryzyko dla banku. Wiaze si¢
ono z charakterystykami finansowymi instrumentu finansowego; ma jednak
w znacznym stopniu charakter ograniczony, jako ze kontrakt zostaje dopasowy-
wany do cech portfela aktywow, ktoremu jest dedykowany (ktory ma refinanso-
wac). Podstawowe ryzyko dotyczy w tym przypadku zagrozenia zwigzanego
z utratg danego zrodta kapitalu lub odmowa rolowania instrumentu dtuznego (np.
na skutek pogorszenia sytuacji finansowej wierzyciela). Sytuacja taka jest tym
grozniejsza, im bardziej skoncentrowane sg zrodta kapitatu obcego, zwlaszcza gdy
pozyczkodawcy jest gtowny wlasciciel (podmiot dominujacy wobec banku).

Wierzycielom przystuguje optata za uzyczenie kapitatu, naturalne oczeki-
wanie banku polega na tym, by koszty pozyskania kapitatu byty mozliwie niskie.
Cena instrumentéw finansowych sktada si¢ z kilku komponentow, cze$¢ z nich
zalezna jest od aktualnych i przewidywanych warunkéw makroekonomicznych
(np. inflacji) i od warunkow tych umow (m.in. czasu trwania umowy); kluczowy
element stanowi za$ premia za ryzyko. Bank oczekuje zatem, ze wierzyciele nie
beda wymagali wysokiej stopy zwrotu z inwestycji. Jest to oczywiscie uzalez-
nione od faktycznego poziomu ryzyka z nig zwigzanego, wicc bank moze
jedynie oczekiwaé, ze wycena kontraktu bedzie godziwa — Ze wierzyciele nie
beda si¢ domagali nadmiernie wysokiego wynagrodzenia w stosunku do
podejmowanego ryzyka.

Poniewaz sygnaly rynkowe sa wazne dla oceny przez nadzor i klientow,
bankowi zalezy, by wierzyciele mieli do niego zaufanie. Przejawem braku
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zaufania wobec banku bedzie bowiem odmowa finansowania lub wycofanie
srodkoéw. Gdy instrumenty dtuzne sg notowane na gietdzie, gwattowna wyprze-
daz papierow wartosciowych moze daé¢ poczatek panice rynkowej, ktora
niechybnie doprowadzi do powaznych trudnosci finansowych banku, w skraj-
nych przypadkach nawet do jego bankructwa. Zaufanie do instytucji, co oczywi-
ste, jest uzaleznione od jej dziatania i postawy — musi ona na nie zastuzyc.

6.3.3. Ocena relacji banku z wierzycielami

Podsumowanie przeprowadzonych w tym rozdziale rozwazan na temat rela-
cji banku z wierzycielami stanowi tabela 14. Zestawiono tu kluczowe perspek-
tywy Pryzmatu Wynikow®. Nalezy zaznaczyé, ze omdwiono tu ogdlny, uniwer-
salny zestaw oczekiwan wierzycieli wobec bankéw i bankéw wobec wierzycieli,
a w indywidualnych przypadkach moze on by¢ nieco odmienny, nadto moze
zmienia¢ si¢ w czasie. Prezentowany zestaw jest w znacznym stopniu zbiezny
z katalogiem wskazanym w odniesieniu do wlascicieli. Wynika to z faktu, ze
obie grupy sa kapitatodawcami i jako inwestorzy majg bardzo podobne kontry-
bucje i oczekiwania.

Tabela 14. Pryzmat Wynikow — wierzyciele

WIERZYCIELE

Interesariusz Obecni i potencjalni pozyczkodawcy, inwestorzy nabywajacy dtuzne papiery
(podgrupy) |wartosciowe bankow (obligatariusze, nabywcy bankowych papierow wartosciowych,

nabywcy listow zastawnych)

Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja | Typowe oczekiwania i potrzeby inte- | — koszt pozyskania kapitatu obcego
resariuszy wobec podmiotu: — §redniowazony koszt kapitatu
— zwrot na kapitale (wzrost wartoéci | — rentownos$¢ banku/jednostek bizneso-
kapitahu) wych
— oplata za kapitat (odsetki) — faktyczne wyniki vs. prognozy anality-
— dane (do analizy i oceny wynikow, |kow
ryzyka i perspektyw) — FCF — wolne przeptywy pieni¢zne
— zaufanie (przeswiadczenie, ze kie- |~ wynik operacyjny w relacji do scktora
rownictwo bgdzie konsekwentnie — warto$¢ dodana
realizowa¢ zadeklarowane cele) — marze odsetkowe
— zwrot na kapitale wlasnym
— zwrot na aktywach
— ratingi i rekomendacje inwestycyjne
analitykow
— mierniki ryzyka (ptynnosé, wyplacal-
no$¢ itd.)

%2 Narzedzie to zostanie szerzej oméwione w tomie 3.
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1 2 3
Kontrybucje | Typowe oczekiwania i potrzeby pod- | — stopien rotacji (zmiennosci) inwestorow
miotu wobec interesariuszy: — poziom dzwigni finansowe;j
— kapitat (dostep do wystarczajacych |— odsetek wierzycieli dokonujacych rolo-
kwot kapitatu do prowadzenia dzia- | wania instrumentéw dluznych
talnosci i realizacji inwestycji)
— zaufanie (podjgcie przez inwesto-
roéw ryzyka)
— stabilizowanie sytuacji finansowej
banku (ulatwienie zarzadzania ryzy-
kiem dzigki specyficznym cechom
instrumentéw dtuznych)
— wsparcie (lojalno$¢ inwestorow)
Strategie Typowe strategie spelnienia tych — wzrost dziatalno$ci dotychczasowej
oczekiwan: (wzrost korygowany o dodatkowg i nie-
— zarzadzanie ryzykiem kontynuowang dziatalnos$¢)/wzrost orga-
— wzrost organiczny niczny/nowa dziatalno$¢
— przejecia i polaczenia kapitalowe | — wzrost udzialu w rynku (wg segmen-
— redukcja kosztow tow)
— inwestycje — rentowno$¢ dziatalnosci
— dezinwestycje — relatywny poziom wydajnos$ci pracow-
— optymalizacja kosztu kapitatu nikow wzglgdem konkurentow
— wykorzystanie aktywow (np. przychody
w relacji do aktywow)
— koszt kapitatu (dla poszczegdlnych sktad-
nikéw i WACC)
Procesy Typowe procesy odnoszace si¢ do — warto$¢ 1 udziat przychodow ze sprze-
realizacji tych strategii: dazy nowych produktéw; warto$¢ i udziat
— rozw0j nowych produktéow/ustug | przychodow ze sprzedazy na nowych
— wzbudzanie popytu rynkach i sektorach
— zaspokajanie popytu — realizacja wewnetrznych planéw finan-
— planowanie i zarzgdzanie bankiem | sowych, budzetéw i prognoz
— wplyw gtéwnych programéw i projek-
tow usprawnien proceséw na koszty i ko-
rzysci
— reakcja ceny akcji na ogloszenia spotki
(raporty biezace), w relacji do rynku
— koszty relacji inwestorskich
Zaplecze Typowe zaplecze, ktdre nalezy stwo- |— liczba i potencjalna warto$¢ przycho-

rzy¢, by przeprowadzi¢ te procesy:
— plany i struktura rozwoju nowych
produktow

— orientacja rynkowa, pozycjonowa-
nie

— zarzadzanie jednostkami bizneso-
wymi

— zarzadzanie cenami produktoéw i
ushug

dow z przygotowywanych nowych pro-
duktow

— warto$¢ marek

— poziom inwestycji w kluczowe umiejet-
nosci

— koszty utrzymywania zapaséw produk-
tow

— prog rentownosci
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Tabela 14 (cd.)

1 2 3
Zaplecze — inwestycje w kluczowe umiejetno- | — realizacja planu integracji po przejeciu/
sci potaczeniu kapitatlowym
— przywodztwo kierownictwa — realizacja planu projektow restruktury-
—relacje inwestorskie zacyjnych

—kontrola finansowa

— zarzadzanie ryzykiem

— integracja po przejeciu/potaczeniu
kapitatowym

— zarzadzanie aliansami strategicz-
nymi

odpowiedzialno$¢ spoteczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,
London 2002, s. 210-212.



Rozdziat 7. Relacje banku z konkurentami

7.1. Konkurencja w sektorze bankowym

,Konkurencja” moze by¢ pojmowana jako wspotzawodnictwo, rywalizacja
(jako proces konkurowania) lub jako podmioty konkurujace ze soba'. Konku-
rencja oznacza zatem wspotzawodnictwo w dazeniu do osiggania pewnych
celoéw; mamy z niag do czynienia, gdy dzialanie pewnego podmiotu w celu
osiagniecia jakiego$ dobra napotyka na podobne dziatanie ze strony innego®.

Mozna wskaza¢ kilka kluczowych cech konkurencji’:

— jest ona procesem, a nie aktem jednorazowym,

— jest rywalizacja o osiggnigcie wigkszych korzysci niz inne podmioty dzia-
tajace na rynku,

— moze toczy¢ si¢ o rynki zbytu, o dostep do zasobow,

— jej $rodkiem i celem jest proponowanie oferty korzystniejszej od oferty
innych uczestnikow rynku,

— dziatania konkurencyjne mogg polega¢ na dostosowywaniu si¢ do warun-
kéw rynkowych 1 przeciwdzialaniu niekorzystnym skutkom dziatan podejmo-
wanych przez rywali.

Istnieje wiele definicji terminu ,.konkurencyjnos¢”. Moze by¢ on rozumiany
jako akt lub proces pokonywania konkurentow za pomocg sprzedazy produktow
i ustug na jak najkorzystniejszych dla klientéw warunkach* lub jako dtugofalo-
wa zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarow, ktorych
ceny, jakosc¢ 1 inne walory sa bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech produk-

" E. Sobol (red.), Nowy stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2002, s. 349.

2 T. Przybycinski, Konkurencja a sektor bankowy w Polsce, Szkota Géwna Handlowa, War-
szawa 2000, s. 7.

3 A. Jonas, Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka Menedzera i Ban-
kowca, Warszawa 2002, s. 10.

*J. Witecka (red.), Grupa Lizboriska. Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 134.
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tow oferowanych przez konkurentow’. Za bardziej zasadne trzeba uznaé to
drugie podejscie, gdyz konkurencyjno$¢ to cecha (wlasno$¢), a konkurowanie to
proces.

W definiowaniu konkurencyjnosci mozna przyja¢ dwie koncepcje’:

— w pierwszej uznaje si¢ konkurencyjnos¢ za szanse na bezpieczne i trwate
funkcjonowanie przedsigbiorstwa w dlugim horyzoncie czasu (podejscie to wy-
daje si¢ szczegdlnie istotne w przypadku bankéw); mowa tu zatem o przewadze
konkurencyjnej (lub zdolno$ci konkurencyjnej),

—w drugiej konkurencyjno$¢ jest biezaca pozycja podmiotu na rynku
wyrazong jego udziatem w tym rynku i osiggang rentownoscig (efektywnoscia
dziatania).

Glowny wyznacznik konkurencyjnosci stanowi sukces rynkowy: jej miarg
jest pozycja rynkowa wynikajaca z akceptacji produktow i ustug, ktorych cechy
sg odbierane jako lepsze niz te oferowane przez konkurentéw (przedsi¢biorstwo
uznaje si¢ za bardziej konkurencyjne, jesli jego udziat w rynku rosnie szybciej
niz udziaty rywali). Konkurencyjno$¢ wigze si¢ zatem z oferowaniem lepszej
jakosci Iub z mozliwoscia funkcjonowania przy nizszych kosztach niz kon-
kurenci’.

Porzadkujac pojgcia zwigzane z konkurencjg, mozna wskazaé ,strukture
konkurencyjnosci” podmiotu, na ktora sktadaja sig™:

— potencjat konkurencyjno$ci — ogdt zasobow niezbednych do funkcjo-
nowania na konkurencyjnym rynku,

— przewaga konkurencyjna — efekt wykorzystania potencjatu konkurencyj-
nego, umozliwiajacego stworzenie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych
instrumentow konkurowania,

— instrumenty konkurowania — pozycja konkurencyjna — osiagnicty przez
podmiot wynik konkurowania.

Konkurencyjno$¢ wiaze si¢ z efektywnoscig dziatania — podmiot jest konku-
rencyjny, jesli potrafi zainteresowac klientoéw swa oferta i jesli umie sprzedawac
z zyskiem. Do pewnego stopnia jednak przetrwanie na rynku wymaga ograni-

3'S. Flejterski, Konkurencyjnos¢ a dylematy dywersyfikacji struktury bankowosci w Polsce,
[w:] Finanse i bankowos¢ a wejscie Polski do Unii Europejskiej, materialy konferencyjne
Ogolnopolskiej Konferencji Katedr Finansow, Warszawa—Pultusk 1999, s. 39.

®S. Kasiewicz, Budowanie wartosci firmy w zarzqdzaniu operacyjnym, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2005, s. 42.

71.S. Metcalfe et al., Evaluation of the Impact of European Community Research Pro-
grammes upon the Competitiveness of European Industry — Concepts and Approaches, Commis-
sion of the European Communities, Luxembourg, 1992, http://ec.europa.eu/research/evaluations/
pdf/archive/other reports_studies_and documents/evaluation_of the impact of ec research pro
grammes_on_competitiveness_of european_industry.pdf (dostgp: 3.09.2012).

8 MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa: budowanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w warunkach globalizacji, wyd. 2, Dom Organizatora TNOIiK, Torun 2005, s. 89.
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czenia zyskow (na skutek np. oferowania lepszych cen dla klientow — czyli
generowania nizszych przychodéow — albo na skutek generowania wyzszych
kosztow, by lepiej wyrozni¢ produkty na rynku lub poprawi¢ jakos¢ obstugi).
Faktycznie konkurencja w sektorze zawsze dziata w kierunku obnizenia stopy
zysku, az do jej dolnej granicy (uzyskiwanej w warunkach konkurencji doskona-
tej)’. W dtuzszym jednak okresie, aby moc funkcjonowaé i realizowaé cele, dla
ktorych przedsigbiorstwo powstato, nalezy poszukiwaé $ciezek poprawy tej
efektywnosci (np. poprzez zmniejszenie kosztow, zwiekszenie poziomu jakoSci
itd.). Tylko bowiem efektywne banki moga przetrwa¢ w konkurencyjnym
srodowisku'’.

Za bank konkurencyjny uznaje si¢ taki bank, ktory potrafi sprosta¢ wyzwa-
niom konkurencji efektywnej, a przy tym rozszerzonej, ale i dziata¢ w imie
interesow wlasnych i spotecznosci, w ktorej funkcjonuje''. Konkurencja
efektywna wystepuje wowczas, gdy wymusza wzrost wydajnosci i innowacje
techniczno-ekonomiczne oraz organizacyjne, i gdy daje mozliwos¢ wyboru
korzystnych warunkéw cenowych oraz wysokiej jakosci produktow i ushug.
Natomiast konkurencja rozszerzona stanowi proces, w ktorym uczestnicy rynku
depozytowo-kredytowo-ptatniczego po stronie podazowej, dazac do zrealizowa-
nia swoich interesow, probuja przedstawi¢ oferty korzystniejsze od innych ofert
pod wzgledem ceny, jakosci lub innych charakterystyk wplywajacych na
decyzj¢ zawarcia transakcji.

Mozna jeszcze wskaza¢ konkurencje mozliwg do dziatania; zgodnie z ta
teorig (ktora zastapila teori¢ konkurencji doskonalej), osoby podejmujace
decyzje poszukuja nie najlepszych, a jedynie najbardziej satysfakcjonujacych
rozwigzan'?,

Nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden specyficzny aspekt konkurencji
bankowej — jej zwiazek z ryzykiem i stabilnoscig bankow. Wskazuje sig, ze
zwigkszajaca si¢ presja konkurencyjna moze mie¢ negatywny wplyw na
bezpieczenstwo bankoéw, a tym samym na stabilno$¢ catego sektora finansowe-
go'. Taka sytuacja moze zdarzy¢ si¢, gdy bank — dazac do poprawy swej

® MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1994, s. 23.

19 Banki dziatajace w gospodarkach dojrzatych dostosowuja sie do dziatalnosci w warunkach
wysokiej konkurencji poprzez zwigkszanie efektywnosci. D.A. Grigorian, V. Manole, Determi-
nants of commercial bank performance in transition: An application of data envelopment analysis,
»IMF Working Paper”, No. WP/02/146, September 2002.

"D, Korenik, Konkurencyjnosé i konkurencja bankéw polskich od lat dziewieédziesigtych
XX w. (rynek klientow indywidualnych i gospodarczych), Wydawnictwo AE im. Oskara Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 12.

12 JK. Solarz, W poszukiwaniu modelu systemu bankowego dla Polski, ,,Materialy i Studia”,
nr 48, NBP, Warszawa 1994, [za:] W.L. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowos¢. Podrecznik
akademicki, wyd. 2, Poltext, Warszawa 2004, s. 29.

13 Group of Ten, Report on Consolidation in the Financial Sector, BIS, IMF, Basel 2001.
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konkurencyjnosci i efektywnosci, bedzie narazat si¢ na nadmierne ryzyko, ktore
nie ma pokrycia w jego kapitatach. W innych badaniach dowodzono jednak, ze
nie wystepuje kompromis miedzy konkurencjg bankéw a stabilnoscig'®, a nawet
potwierdzano pozytywny zwigzek mi¢dzy konkurencjg a stabilnoscig sektora
finansowego'*. Istnieja takze badania, ktore dostarczaja czesciowych dowodow
na rzecz obydwu koncepcji'’.

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ cztery typy (poziomy) konkurencyj-
nosci'’:

— mikrokonkurencyjno$¢ — odnosi si¢ do pojedynczych produktow i ustug
lub ich grup; zwigzana jest z przewaga ustug jednego banku nad ushugami
oferowanymi przez inne banki,

— mezokonkurencyjno$¢ — odnosi si¢ do sektora bankowego kraju (sektor
bankowy jednego kraju moze by¢ bardziej konkurencyjny od sektora bankowego
innego kraju),

— makrokonkurencyjno$¢ — odnosi si¢ do gospodarki narodowej danego kraju,

— megakonkurencyjno$¢ — odnosi si¢ do grupy panstw (np. Unii Europej-
skiej).

Konkurencyjno$¢ podmiotow gospodarczych — takze i bankow — ksztatto-
wana jest z jednej strony przez czynniki makro (zwigzane z otoczeniem),
a z drugiej — przez czynniki mikro (wynikajace z poczynan samych podmiotow).
Wsrod czynnikow zwigzanych z otoczeniem najwigkszy wptyw na konkurencje

w sektorze finansowym maja'®:

Y JH. Boyd, G. De Nicold, The theory of bank risk-taking and competition revisited,
,Journal of Finance”, No. 60, Vol. 3, 2005, s. 1329-1343; J.H. Boyd et al., Bank risk-taking
and competition revisited: New theory and new evidence, ,,JMF Working Paper”, No. 06/297,
January 2007.

15 T. Beck, Bank competition and financial stability: Friends or foes?, ,World Bank Policy
Research Working Paper Series”, June 2008; D. Anginer et al., How does bank competition affect
systemic stability?, ,,World Bank Policy Research Working Paper”, No. 5981, February 2012.

'® Banki o wigkszej sile rynkowej maja mniejsze ogélne narazenie na ryzyko, ale sita rynko-
wa moze prowadzi¢ do zwigkszenia ryzyka portfela kredytowego. A.N. Berger et al., Bank
competition and financial stability, ,,World Bank Policy Research Working Paper”, No. 4696,
August 2008.

'7'S. Flejterski, Réznicowanie struktur we wspélczesnej bankowosci, Wydawnictwo Nauko-
we USz, Szczecin 1999, s. 93.

'8 Por. J. Canals, Strategie konkurencyjne w europejskiej bankowosci, PWN, Warszawa
1997, s. 13; D. Korenik, Konkurencyjnosé¢ i konkurencja bankow polskich..., Wydawnictwo AE
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 83; W.L. Jaworski, Z. Zawadzka (red.),
Bankowosé¢. Podrecznik akademicki, s. 67; M. Marcinkowska, Wewnetrzne uwarunkowania
konkurencyjnosci bankow, [w:] L. Lewandowska (red.), Konkurencyjnosé firm regionu todzkiego
na rynkach miedzynarodowych, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, £.6dZ 2006, s. 93—128.
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—regulacje prawne,

— tendencje liberalizacji rynku i deregulacji, a nastepnie reregulacji,

— globalizacja, integracja rynkéw migdzynarodowych,

— niestabilno$¢ ekonomiczna rynkow,

— konsolidacja i wzrost koncentracji rynku,

— tendencje all-finance,

— tendencje do ,,odposredniczenia” (disintermediation),

— wzrost konkurencji ze strony podmiotéw niebankowych,

— innowacje finansowe,

— innowacje technologiczne, wirtuzalizacja ustug bankowych,

— zmiany w $wiadomosci ekologicznej i spoteczne;j.

W sektorze ustug finansowych walka konkurencyjna rozgrywa si¢ na naste-
pujacych ptaszczyznach'’:

— cech oferowanych produktow i ustug,

— cen oferowanych produktéw i ustug,

— wygody dla klienta,

— wizerunku banku jako instytucji zaufania publicznego.

Sposrod wymienionych czynnikéw najbardziej wymierny element konku-
rencji stanowi cena (czgsto wskazywana w badaniach jako kluczowy czynnik
wyboru banku, czasem nawet przez jej pryzmat ocenia si¢ jako$¢ produktow
bankowych). Konkurowanie ceng jest mozliwe poprzez ograniczenie kosztow
wlasnych banku i zmniejszenie marzy zysku. Czgsto stosuje si¢ takze ,,pakieto-
wanie” produktow, co umozliwia zwickszenie sprzedazy oraz subsydiowanie
nierentownych produktéw dzigki wysokimi zyskom generowanym przez inne
produkty®. Na ceny na rynku bankowym w znacznym stopniu wplywa sita
przetargowa klientow — tatwo bowiem zauwazy¢, ze kredyty dla klientow
korporacyjnych sa wyceniane bardziej konkurencyjnie niz dla klientow indywi-
dualnych?'.

Funkcja wygody dla klienta instytucji finansowych okreslana jest poprzez
nastepujace elementy: liczba oferowanych produktow i ustug (uniwersalny lub
specjalistyczny charakter oferty), zasi¢g geograficzny (liczba i lokalizacja
placéwek oraz bankomatow, dostgp za pomoca zdalnych kanatéw dystrybucji)

P JF. Sinkey, Jr., Commercial Bank Financial Management, 6" ed., Prentice Hall, Upper Sad-
dle River, New Jersey, s. 17; J. Devlin, C.T. Ennew, Understanding competitive advantage in retail
financial services, ,,International Journal of Bank Marketing”, Vol. 15, Issue 3, 1997, s. 73-82.

20O strategiach cenowych bankow szerzej w: M. Marcinkowska: Wartosé¢ banku. Kreowanie
wartoSci i pomiar wynikéw dzialalnosci banku, Wydawnictwo UL, L6dz 2003 oraz eadem,
Analiza rentownosci produktow banku, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, nr 5, 2001.

2! Szerzej na temat zwiazku cenotworstwa i konkurencyjnosci w sektorze bankowym w:
F. De Graeve et al., Competition, transmission and bank pricing policies: evidence from Belgian
loan and deposit markets, ,,University of Ghent Working Paper”, No. 04/261, October 2004.
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i sredni koszt dostepu do banku (w tym do kanaléw zdalnych), czas pracy banku
(godziny dostepnosci ushug), jakosé produktow i ustug™.

Wspolczesnie zarbwno deregulacja, jak i innowacje technologiczne powo-
duja, ze banki starajg si¢ znaczaco rozszerza¢ zakres ustug. Tendencja ta jest
zgodna z konieczno$cia $wiadczenia uslug jak najbardziej wygodnych dla
klienta — w tym przypadku o wygodzie $wiadczy mozliwo$¢ skorzystania
z szerokiej oferty jednej instytucji, dzieki czemu klient nie musi kontaktowac si¢
i przeprowadzaé transakcji z kilkoma podmiotami”. Z punktu widzenia banku
wszelako takie dzialania mogg by¢ niebezpieczne. Nowa dziatalnos¢ wymaga
bowiem rozszerzenia roOwniez umiejetnosci instytucji. Jesli jest ona w stanie
wejs$¢ na nowe rynki na tyle wcze$nie, by skorzysta¢ z pozycji lidera, moze miec¢
szans¢ zdobycia owych umiejetnosci w dostatecznym czasie, co pozwoli jej na
efektywne operowanie. Czesto jednak znaczne rozszerzanie zakresu nie jest
optymalne®* — banki ponosza naklady, zanim znany jest potencjalny popyt
(a zarazem — mozliwe oszacowanie efektywnos$ci inwestycji), uruchamianie
nowej dziatalno$ci na ogdét odbywa si¢ takze w warunkach niepewnosci co do
pelych potrzeb inwestycyjnych (pierwotne plany czesto sa przekraczane) oraz
wymogow dotyczacych niezbgdnych umiejetnosci. W konsekwencji dziatania
takie sg czesto nierentowne; bank decydujac si¢ na nie, musi zatem charaktery-
zowacé si¢ wysokg rentownoscig w innych obszarach (ktére beda ,,subsydiowac”
nowy obszar) i stale rozwija¢ swe kompetencje. Potwierdza to czgsto gloszong
teze, ze wysoka konkurencja nie sprzyja poprawie efektywnosci. Na tym tle
warto zaznaczy¢, ze produkty finansowe sa tatwe do skopiowania, co powoduje,
ze ich cechy moga by¢ czynnikami przewagi konkurencyjnej w relatywnie
kroétkim czasie i nie nalezy na nich opierac strategii konkurowania.

Przewage konkurencyjng w dlugim okresie moze da¢ natomiast jakos¢. Jak
wskazano w rozdziale dziewiatym, jakos$¢ to zdolnos¢ do spetniania oczekiwan
i potrzeb odbiorcy®. Dbato$¢ o wysoka jakos¢ jest szczegdlnie wazna w sek-
torze ustug, klient nie ma bowiem mozliwosci obiektywnego stwierdzenia
jakos$ci ustugi (z uwagi na jej niematerialny charakter, nietrwatos¢, réznorod-
no$¢, jednoczesnos¢ $wiadczenia i konsumpcji) — postrzega ja poprzez kompe-
tencje, wiedze, profesjonalizm oraz zachowanie i kultur¢ osobistg obstugujacych
go pracownikow™.

2JF. Sinkey, Jr., Commercial Bank Financial Management, s. 18.

2 W rozdziale 5 wspomniano o zjawisku ,,amalgamacji” ustug finansowych. D. Korenik
(red.), Innowacyjne ustugi banku, PWN, Warszawa 2006, s. 27.

2 A.W.A. Boot et al., Expansion of banking scale and scope: Don’t banks know the value of
focus?, ,,London Business School WP”, No. WP LBS-IFA 275-1998, June 1998.

2 K. Opolski, Strategia jakosci w nowoczesnym zarzqdzaniu bankiem, Olympus, Warszawa
1998, s. 25.

26 J. Harasim, Strategie marketingowe w osigganiu przewagi konkurencyjnej w bankowosci
detalicznej, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2004, s. 76.



Relacje banku z konkurentami 211

Najwicksze bodaj znaczenie dla konkurencyjnosci banku ma jego renoma.
Gloéwnymi czynnikami ksztattujacymi zaufanie do banku sg jego wielko$¢,
adekwatnos¢ kapitatowa, stabilno$¢ dochodow, ptynnosé¢ oraz tatwos¢ pozyska-
nia wiarygodnych informacji na jego temat. Jak podkre§lano w pierwszym tomie
(rozdziat 2), dla bankéw ogromnie wazng funkcja jest zatem §wiadome ksztal-
towanie odpowiedniego wizerunku, ktory ulatwi zaskarbienie sobie zaufania
klientow i nalezyte nim zarzgdzanie. Zauwazmy przy tym, ze konstrukcja sieci
bezpieczenstwa ma wptyw na zaufanie do bankdéw, a tym samym moze ksztat-
towa¢ podstawy konkurencyjnosci sektora bankowego w danym kraju*’. Warto
zatem podkresli¢, ze migdzynarodowe inicjatywy (np. podejmowane przez
BCBS i Komisje Europejska) maja m.in. na celu ujednolicenie warunkéw
konkurowania, dzigki harmonizacji i konwergencji przepisow.

Podsumowujac, w kontek$cie omoéwionych tu ptaszczyzn konkurowania
bankow, wymienié mozna gtéwne wewnetrzne czynniki ich konkurencyjnosci*®:

— potencjat kapitalowy — dostepnos¢ zasoboéw finansowych (umozliwiajg-
cych prowadzenie i rozszerzanie dziatalnosci),

— potencjal kadrowy — dostepnos¢ pracownikow i kadry zarzadzajacej o od-
powiednich (stale podnoszonych) kwalifikacjach i do§wiadczeniu,

— zasoby niematerialne — dostepno$¢ wiedzy i umiej¢tnos¢ zarzadzania nig;
umiejetnos$¢ zarzadzania relacjami z klientami; silna marka i dobra renoma itp.,

— posiadane zasoby fizyczne — dostgpnos$¢ zasobéw materialnych (budynki,
wyposazenie techniczne, kanaty dystrybucji),

— nowoczesnos¢ stosowanych technologii (systemy informacyjne, systemy
telekomunikacyjne),

— zakres 1 innowacyjno$¢ oferty,

— jakos$¢ oferowanych produktow i §wiadczonych ustug,

— jakos$¢ zarzadzania bankiem,

— efektywno$¢ funkcjonowania (rentownos¢, poziom kosztow),

— wizerunek marki, kapital zaufania.

Istnieje wiele $ciezek konkurowania na rynku. Wybor konkretnej strategii
wymaga oceny: silnych i stabych stron przedsigbiorstwa, szans i zagrozen
wystepujacych w otoczeniu, jego oczekiwan, osobistych wartosci uczestnikow
tego procesuzg.

7S, Claessens, Competition in the Financial Sector: Overview of Competition Policies,
-IMF Working Paper”, No. WP/09/45, March 2009.

28 Por. takze: ML.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2000; K. Stepien Konsoli-
dacja a efektywnos¢ bankéw w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 63 i n.; J. Canals, Strategie
konkurencyjne..., s. 254; S. Kasiewicz, Konkurencyjnos¢ bankow a zarzgdzanie wartoscig, [w:]
J. Bielinski (red.), Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa a alokacja kapitatu, CeDeWu, War-
szawa 2004, s. 218-225.

* M.E. Porter, Strategia konkurencji.., s. 16.
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W kazdym sektorze podmioty gospodarujace powinny okresli¢ specyficzne
dla danej branzy determinanty strategii konkurencyjnej. Na rysunku 11 zostat
przedstawiony ogdlny schemat determinant strategii konkurencyjnej w sektorze
bankowym.

Cechy struktury Analiza

sektora czynnikéw | __________
bankowego strukturalnych \
1
1
1
- i
. 1
Determinanty !
strategii !
konkurencyjnej !
1

Analiza Bodzce: kosztowe i Strategie ogélne: n

dziatalnosci || zréznicowane przewaga kosztowa, Korzysci

bankow produkty zréznicowana konkurencyjne
segmentacja

Rysunek 11. Determinanty strategii konkurencyjnej w sektorze bankowym
Zrédto: J. Canals, Strategie konkurencyjne w europejskiej bankowosci, WN PWN, Warszawa
1997, s. 225

Michael E. Porter, stwierdzajac, ze istota formutowania strategii polega na
odniesieniu przedsigbiorstwa do otoczenia, wyroznia pi¢¢ podstawowych sit
konkurencyjnych — wyznaczaja one tacznie potencjat sektora, w ktérym dziata
(lub zamierza dziata¢) podmiot. Sity lezace u podstaw naciskéw konkurencyj-
nych wplywaja na silne i stabe strony przedsi¢biorstwa, oddziatujg na jego
umiejscowienie w sektorze. Doktadne ich przeanalizowanie pozwala okreslic,
w jakich dziedzinach zmiany strategii moga przynies¢ najwicksze korzysci, oraz
zwraca uwage na obszary, w ktérych wystepujace trendy przypuszczalnie begda
miaty najwicksze znaczenie, przeksztalcajac sie¢ w szanse lub zagrozenia®. Do
strukturalnych wyznacznikow natezenia konkurencji Porter zalicza:

1. Grozb¢ nowych wejs¢ — zalezy ona przede wszystkim od istniejacych ba-
rier wejscia oraz reakcji juz istniejacych podmiotdOw na pojawienie si¢ nowego
konkurenta®'.

2. Sitg przetargowa dostawcow i nabywcow — klienci bankéw konkuruja
z sektorem — wywieraja nacisk na banki w celu wymuszenia poprawy cen

0 Ibidem, s. 21-22.

31 W sektorze ustug bankowych do gtownych barier wejécia naleza: polityka panstwa i regu-
lacje prawne, wymogi kapitalowe i inne normy ostroznosciowe, wielko$¢ (korzysci z rosnacej
skali dziatalnosci), dostep do kanatow dystrybucji (naktady kapitalowe niezbedne do poniesienia
na zbudowanie sieci oddziatow i/lub kanatow zdalnych). Swoista barier¢ wejécia stanowi takze
niezbedna w bankowos$ci renoma bezpiecznego, stabilnego podmiotu. Klienci czgéciej wybieraja
banki znane, o dtuzszej tradycji funkcjonowania; dla nowych graczy oznacza to np. konieczno$é
poniesienia znacznych nakladow na wykreowanie wizerunku.
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(wyzszego oprocentowania depozytdw, nizszego oprocentowania kredytow,
nizszych optat i prowizji), domagajac si¢ wyzszej jakosci (za t¢ sama ceng) lub
poszerzenia zakresu obstugi’.

3. Grozbe pojawienia si¢ substytutdéw — podmiotami, z ktérymi banki musza
rywalizowa¢ o klientow, sa zarowno inne instytucje finansowe, jak i podmioty
spoza tego sektora. Aby zachowac pozycje konkurencyjng, banki czesto pode;j-
mujg wspotprace (alianse strategiczne) lub wchodzg w kooperacje kapitatlowe
(powiazania holdingowe) z gldéwnymi rywalami, albo starajg si¢ wyj$¢ im
naprzeciw, rozszerzajac zakres swych ustug®.

4. Rywalizacje miedzy dotychczasowymi konkurentami w ramach sektora®
— polega ona na zdobyciu jak najlepszej pozycji na rynku za pomoca konkuren-
cji cenowej, wizerunkowej lub wzbogacania oferty pod katem zwigkszania
wygody dla klienta®.

W przypadku sektora bankowego czynnikami stanowigcymi o konkurencyj-
nos$ci rynku sa: bariery wejscia 1 wyjscia, Srodowisko informacyjne i instytucjo-

32 Sita przetargowa klientow zalezy od: stopnia ich koncentracji, wielkosci dokonywanych
transakcji, stopnia ujednolicenia produktéw. Tradycyjnie banki majg przewage nad dostawcami
kapitatu, obecna tendencja ,,0odposredniczania” oraz znaczna konkurencja cenowa i innowacje
technologiczne powoduja jednak, ze umacnia si¢ trend odptywu $rodkow z sektora bankowego,
obserwuje si¢ zatem wzmocnienie sity przetargowej kapitalodawcow (deponentow).

33 Substytuty produktéw i ustug bankowych dostarczane sa przez nastepujace grupy podmio-
tow: spotdzielcze kasy oszczgdnosciowo-kredytowe, fundusze inwestycyjne, zaklady ubezpieczen,
internetowe aukcje finansowe (pozyczki spolecznosciowe), biura maklerskie, firmy leasingowe
i faktoringowe, poczta i inne podmioty posredniczace w transferze pieniedzy, kasy zapomogowo-
-pozyczkowe, kasy oszczgdnosciowe, kasy mieszkaniowe, instytucje udzielajace pozyczek gotow-
kowych, a takze fundusze venture capital; glownymi podmiotami z sektora niefinansowego sa za$
firmy informatyczne.

3 Ze specyficzng sytuacja mamy do czynienia w przypadku bankow spotdzielczych, ktore
prowadzg dziatalno$¢ na tym samym obszarze, a zatem konkuruja glownie ze soba (V. Boberski,
Community Banking Strategies. Steady Growth, Safe Portfolio Management, and Lasting Client
Relationships, John Wiley & Sons, Hoboken 2010, s. 8), co jest niezgodne z zasadami ruchu
spoldzielczego. A. Balcewicz, Bank spoldzielczy. Aspekty prawne tworzenia i funkcjonowania,
Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 54. Tzw. zasady wiedenskie i manchesterskic wymagaja
kooperacji miedzy spoldzielniami w kazdej mozliwej formie, w celu lepszego zaspokojenia
potrzeb swoich czlonkéw i Srodowiska. J. Szambelanczyk, Banki spoldzielcze w Polsce w pro-
cesach zmian systemowych, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 93.

33 Wérod czynnikow strukturalnych wplywajacych na ksztalt i site rywalizacji migdzy ban-
kami wymienia si¢: liczbe konkurentow (w tym zwlaszcza zagranicznych), réznorodnosé
konkurentéw (m.in. podzial bankéw na komercyjne i spdtdzielcze, uniwersalne i specjalistyczne,
a takze zr6znicowanie strategii przez nie wdrazanych), tempo rozwoju (wzrostu) sektora, stopien
rozpowszechnienia ushug bankowych, poziom kosztéw oraz bariery wyjscia. Do tych ostatnich
naleza: wyspecjalizowane zasoby, stale koszty wyjscia, restrykcje panstwowe i spoteczne,
przeszkody emocjonalne, wspolzaleznosci o charakterze strategicznym. Im wyzsze bariery
wyjscia, tym wicksza determinacja w prowadzeniu dziatalnosci w danym sektorze (co niekorzyst-
nie wpltywa na efektywnosc).
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nalne oraz presja konkurencyjna wewnatrz sektora (w tym poziom koncentracji
rynku i obecno$¢ bankdéw zagranicznych) oraz ze strony podmiotOw nieban-
kowych®®.

Jak wynika z przedstawionego wyliczenia, na warunki konkurowania ban-
kéw znaczny wplyw wywieraja regulacje bankowe — przede wszystkim poprzez
ustalanie niektorych barier wejscia i wyjscia (co zmniejsza efektywnos¢ konku-
rencji)’’. Analizy wskazuja przy tym, ze regulacje ostroznosciowe nie musza
stanowi¢ ograniczenia konkurencji na rynku bankowym®. Podkresla si¢ wszak-
ze, ze wspotczes$nie, nawet jesli chciatoby si¢ ograniczy¢ administracyjnie konku-
rencj¢, bytoby to trudne do realizacji, zwazywszy na tempo rozwoju innowacji
technologicznych, kanaléw marketingowych oraz inzynierii finansowe;j™.

W zaleznos$ci od wynikow przeprowadzonej analizy banku i jego otoczenia,
a takze oczekiwan otoczenia i samych uczestnikow procesu, kazdy podmiot
powinien sformutowaé wlasng strategie¢ konkurencyjng. Strategia taka to po-
dejmowanie przez podmiot dziatan zaczepnych albo obronnych, ktére majg na
celu utrzymanie pozycji w sektorze, skuteczne radzenie sobie z sitami konkuren-
cyjnymi i uzyskanie wyzszej rentownosci. W literaturze wymienia si¢ trzy
glowne strategie konkurenciji*’:

1. Strategia przewagi kosztowej — zaklada wiodaca pozycje pod wzgledem
kosztow, wymaga agresywnego inwestowania w urzadzenia (innowacje), Scistej
kontroli kosztow, unikania klientow nieprzynoszacych dochodu, unikania
wydatkéw na reklamg itp. W bankowosci liderem kosztéw moze by¢ podmiot,
ktory osiaga efekty skali (ma duzy udziat w rynku) i umie efektywnie zarzadzac
zasobami finansowymi, materialnymi (aktywami rzeczowymi) i niematerialnymi
(kapitatem intelektualnym)*'.

36'S. Claessens, L. Laeven, What drives bank competition? Some international evidence,
,Journal of Money, Credit and Banking Claessens”, Vol. 36, Issue 3, 2004, s. 563-583;
D. Anzoategui et al., Bank Competition in the Middle East and Northern Africa Region, ,,World
Bank Policy Research Working Paper”, No. 5363, August 2010; A. Demirgiig-Kunt, M.S.
Martinez Peria, 4 framework for analyzing competition in the banking sector: An application to
the case of Jordan, ,,World Bank Policy Research Working Paper”, No. WP 5499, December
2010; M.D. Delis, Bank competition, financial reform, and institutions: The importance of being
developed, ,,Journal of Development Economics”, Vol. 97, Issue 2, 2012, s. 450—465.

37'S. Claessens, Competition in the financial sector...

38 Faktycznie dowodza jednak, Zze surowe regulacje ustanawiajace bariery wejscia i regulacje
dotyczace wtlasnosci maja negatywny wplyw na konkurencje. R. Ahrend, J.M. Arnold, Does
prudential regulation harm competition in the banking sector?, ,Paolo Baffi Centre Research
Paper”, No. 2011-98, July 2011, http://ssrn.com/abstract=1884152 (dostep: 3.09.2012).

¥ X. Vives, Competition in the changing world of banking, ,Oxford Review of Economic
Policy”, Vol. 17, No. 4, 2001, s. 535-547.

“M.E. Porter, Strategia konkurencji..., s. 50; J. Canals, Strategie konkurencyjne..., s. 252 i n.

I Gtéwnymi zrodtami redukeji kosztéw w bankach sg: eliminacja lub zmniejszanie departa-
ment6w, konsolidacja operacji, usprawnienie procesow, konsolidacja oddziatow, redukcja kosztow
kierownictwa, zwigkszenie wydajnosci, sprzedaz linii biznesowych; w mniejszym zakresie takze:
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2. Strategia zréznicowania produktéw — polega na wyrdznieniu si¢ wsrod
konkurentéw unikatowym produktem, sposobem jego dystrybucji i obshlugi
klienta, jakoscia ustug. W bankowosci produkty sg na ogoét tatwe do skopiowa-
nia (innowacyjny produkt natychmiast uzupetnia oferty konkurentdéw), totez
czesciej instytucje staraja si¢ konkurowac jakoscig Ilub kanatami dystrybucji
(sposobami i miejscem obstugi klientow). Strategia ta niekiedy uniemozliwia
osiggni¢cie znacznego udzialu w rynku, gdyz sprzedaz nie ma masowego
charakteru. Z drugiej jednak strony jej podstawa sg silne wigzi z klientami,
ktorych lojalno$¢ moze przetozy¢ si¢ na stabilne i rentowne funkcjonowanie
banku.

3. Strategia koncentracji na okreslonej grupie klientow, produktow lub
regionu geograficznego — polega na skupieniu uwagi na wybranym segmencie,
dzigki czemu w lepszym stopniu mozna zaspokoi¢ potrzeby klientow i obnizy¢
koszty (poprawi¢ efektywnosc).

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze konkurencja wplywa na orientacje ban-
ku*’: zwiekszony poziom konkurencyjnosci w sektorze bankowym powoduje
wicksze zaangazowanie instytucji w budowanie relacji z klientami®. Sukces
w bankowosci wymaga bowiem wypracowania trwatych wiezi z klientami, ktore
prowadza do utrwalenia ich lojalnosci, a to z kolei owocuje zawieraniem
licznych transakcji z bankiem.

Charakter konkurencji wewnatrz sektora rozni si¢ od charakteru konkurencji
z podmiotami niebankowymi, odmienna jest zatem réwniez specyfika relacji
banku z pozostatymi bankami oraz z innymi podmiotami. W tym pierwszym
przypadku jest to koegzystencja wymagajaca w pewnym zakresie wspolpracy
(wspolpraca z konieczno$ci), w drugim za$ istnieje mozliwos¢ podjecia wspot-
pracy biznesowej i wykorzystania potencjalnych efektow synergicznych wy-
nikajacych z taczenia réznych sfer dzialalnosci, metod dystrybucji i modeli
biznesowych (wspotpraca z wyboru). Konkurenci moga zatem staé si¢ partne-
rami banku, a wspoltpraca moze byé obopdlnie korzystna**.

Specyficzny charakter ma konkurencja bankéw z podmiotami ze sfery ban-
kowosci rownoleglej (,,bankowosci cienia” — shadow banking). Sa to podmioty,
ktore ,,wygladaja tak jak banki, dziatajg tak jak banki, udzielajg pozyczek i same

kontrola jakosci, ograniczanie zatrudnienia, wykorzystywanie sugestii zglaszanych przez pra-
cownikéw. J.L. Gray, T.W. Harvey, Quality Value Banking. Effective Management Systems That
Increase Earnings, Lower Costs, and Provide Competitive Customer Service, J. Wiley & Sons,
New York 1992, s. 48.

42 W rozdziale 5 opisano dwie podstawowe orientacje banku: relacyjna (polegajaca na kon-
centracji na relacjach z klientami) i transakcyjna (polegajaca na koncentracji na produktach
i operacjach).

* H. Degryse, S. Ongena, The impact of competition on bank orientation and specialization,
,»CESifo Working Paper”, No. 1119, 2004.

* Szerzej w rozdziale 8.



216 Relacje banku z kluczowymi interesariuszami

zapozyczaja si¢ tak jak banki, i pod kazdym wzgledem sg bankami — ale nigdy
nie podlegaty bankowym regulacjom prawnym”*. W Polsce obiegowo mianem
instytucji parabankowych obejmuje sie SKOK-i*, instytucje pozyczkowe, in-
stytucje platnicze, firmy posrednictwa kredytowego i posrednictwa finansowego,
internetowe platformy pozyczek spolecznosciowych itp., jest to zatem odmienna
grupa podmiotow od wskazywanej przez Komisje Europejska®’.

Stanowig one dla bankéw zagrozenie konkurencyjne, gdyz nie dziataja
w obrebie takich samych ograniczen — moga oferowa¢ klientom lepsze ceny lub
realizowac wyzsze marze i prowadzi¢ dzialalno$¢ w szerszym zakresie. Istotnym
zagrozeniem dla bankéw jest takze to, ze zle doswiadczenia klientéw z tymi
podmiotami (w szczegdlnosci wskutek oszustw lub upadtosci) moga by¢ prze-
noszone na opini¢ o sektorze bankowym (czgsto bowiem klienci nie dostrzegaja
roznicy mi¢dzy bankami i parabankami). Wskazuje si¢, Ze instytucje paraban-
kowe generuja wysokie ryzyko®™. W celu jego ograniczenia postuluje sie roz-
szerzenie regulacji (objecie wszystkich instytucji prowadzacych dziatalnosé
depozytowa takimi samymi regulacjami jak banki)*, objecie ich nadzorem
KNF, natozZenie na nie szerszych obowiazkéw informacyjnych itp.*® Wydaje sie,
ze regulowanie wszelkiego typu instytucji parabankowych bytoby blednym
posuni¢ciem, nieuwzgledniajagcym charakteru ich funkcjonowania i ograniczaja-
cym swobodg¢ dziatalno$ci gospodarczej. Zasadne natomiast jest kontrolowanie
przez powotane organy zgodnosci uméw zawieranych przez rézne podmioty

45 N. Roubini, S. Mihm, Ekonomia kryzysu, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 26. Jest to
powszechnie przyjmowana definicja parabankow. Definicja stosowana przez oficjalne organy jest
znacznie wezsza. Zgodnie z definicja przyjeta przez Uni¢ Europejska, réwnolegly system
bankowy opiera si¢ na dwoch filarach: (1) w jego sktad wchodza podmioty dziatajace poza
normalnym systemem bankowym zaangazowane w jeden z nast¢pujacych rodzajow dziatalnosci:
przyjmowanie $rodkow finansowych majace cechy przyjmowania depozytow, dokonywanie
transformacji terminéw zapadalnos$ci lub transformacji plynnosci, przeprowadzanie transferu
ryzyka kredytowego oraz stosowanie bezposredniej lub posredniej dzwigni finansowe;j; (2) obej-
muje on dzialania, ktére mogtyby stanowi¢ wazne zrodla finansowania podmiotéw pozabanko-
wych. Dziatania te obejmuja sekurytyzacje, pozyczki papierow wartoSciowych i transakcje
z udzielonym przyrzeczeniem odkupu (,.transakcje repo”). Komisja Europejska, Zielona Ksiega.
Réwnolegly system bankowy, COM(2012) 102 final, Bruksela, 19.03.2012.

W 2012 r. Spoldzielcze Kasy Oszczednosciowo-Kredytowe objeto nadzorem Komisji
Nadzoru Finansowego, zatem instytucje te ,,wychodza z cienia”, wciaz jednak podlegaja znacznie
lagodniejszym regulacjom, co stwarza nierowne warunki konkurowania.

T Warto podkreslié, ze jednakowe etykietowanie wszystkich tych podmiotéw to blad, gdyz
rozny jest charakter ich dziatalno$ci i r6zny wptyw na bezpieczenstwo sektora finansowego.

*® Dotyczy to jednak w szczegolnosci tych instytucji, ktore zajmuja si¢ sekurytyzacja, po-
zyczkami papierdw wartosciowych, transakcjami repo (a wigc w rozumieniu definicji stosowane;j
przez Komisj¢ Europejska).

*W. Srokosz, Instytucje parabankowe w Polsce, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

%0 Szerzej o ryzyku zwigzanym z parabankami: P. Masiukiewicz, Regulacje a ryzyko shadow
banking w Polsce, ,,Zarzadzanie i Finanse”, t. 10, nr 4, cz. 2, s. 5-22.
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Z przepisami prawa (w tym brak stosowania klauzul abuzywnych) oraz szersze
informowanie konsumentéw na temat zastrzezen instytucji nadzorczych do ich
dziatalno$ci i wzmacnianie edukacji finansowej spoleczenstwa.

Banki stosujg trojakiego rodzaju podejscie do konkurowania z parabankami.
Po pierwsze — ignoruja je, uznajac, ze ich oferta skierowana jest do innego
segmentu klientow. Po drugie, konkuruja z nimi tak jak z innymi instytucjami
finansowymi (starajac si¢ np. konkurowa¢ jakoscig lub renomg — akcentowac
bezpieczenstwo). Po trzecie wreszcie, obserwuje si¢ aktywne wchodzenie
bankéw na rynek parabankéw i bezposrednie konkurowanie na nim, poprzez
zaktadanie spotek dziatajacych na analogicznych zasadach (a wigc niepodlegaja-
cych takim ograniczeniom prawnym jak banki).

Na koniec warto wspomnie¢ o tym, ze konkurenci (zarowno z sektora, jak
1 spoza niego) powinni by¢ takze zrodlem wiedzy i inspiracji w zakresie dosko-
nalenia dziatalno$ci banku. Analiza dokonan konkurentéw moze by¢ podstawa
do dokonywania zmian w ofercie lub funkcjonowaniu banku. Nalezy w tym
kontekscie wspomnie¢ o benchmarkingu’' — metodzie poszukiwania wzorco-
wych sposobow postepowania, ktére umozliwiaja osiaganie najlepszych wyni-
kéw poprzez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich doswiadczenia.
Polega ona na konfrontowaniu wtasnej efektywnosci z wynikami tych podmio-
tow, ktore uznaje si¢ za wzor doskonato$ci w danym obszarze. W zaleznosci od
zakresu porownan mozna wskaza¢ benchmarking: strategiczny, procesowy,
produktowy, organizacyjny’>. Wysitki konkurentéw moga zatem stanowi¢ dla
banku motywacje do dalszego rozwoju.

7.2. Wzajemne relacje bankow

7.2.1. Wspottworzenie systemu bankowego

System bankowy jest elementem systemu finansowego. System finansowy
moze by¢ rozumiany wasko (jedynie jako instytucje finansowe) badz szeroko
(W najszerszym ujeciu obejmuje — oprocz instytucji finansowych — takze
instrumenty finansowe, rynki finansowe oraz infrastrukture i zasady funkcjono-
wania poszczegolnych ogniw)™.

31 0d angielskiego benchmark — wzorzec, punkt odniesienia.

52 R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System informacji strategicznej, Difin, Warszawa
2001, s. 140-141. Patrz takze: B. Karlof, S. Ostblom, Benchmarking — réwnaj do najlepszych,
Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 1995.

53 7. Pietrzak et al., System finansowy w Polsce, t. 1, wyd. 2, PWN, Warszawa 2008, s. 20.
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W konsekwencji system bankowy mozna scharakteryzowaé w szerokim
ujeciu jako wszystkie instytucje bankowe oraz normy okreslajace ich wzajemne
powiazania i stosunki z otoczeniem®.

Konkurencja w sektorze bankowym ma specyficzny charakter, wynikajacy
ze szczegOlnej natury i roli bankéw; nie moze by¢ to ostre, rujnujace wspotza-
wodnictwo (nie dazy si¢ do zniszczenia innych graczy rynkowych)’. Funkcjo-
nowanie bankow opiera si¢ bowiem na zaufaniu spolecznym; wszystkim im
zalezy na bezpiecznej, stabilnej dziatalno$ci, co jest warunkiem koniecznym
(cho¢ niewystarczajacym) do stworzenia odpowiedniego wizerunku — godnych
zaufania podmiotow. Kolejnym zrédtem odmienno$ci konkurowania w sektorze
bankowym jest fakt, ze zaden z podmiotow w nim funkcjonujacych nie moze
dziala¢ w pojedynke. Wynika to z charakteru dziatalnosci bankowej, ktora
wymaga uczestnictwa w systemie wzajemnych rozliczen, dokonywania operacji
na mi¢dzybankowym rynku pieni¢znym, a czasem takze wspolnego oferowania
produktéw (np. w ramach konsorcjow kredytowych). Banki wzajemnie dyscy-
plinuja sie, dazac do zachowania stabilnosci catego sektora™.

Obecnie konkurencja w bankowosci pojmowana jest nie jako destruktywna
rywalizacja, ale jako dlugofalowa presja, prowadzaca poprzez wspotzawodnic-
two do innowacji i dynamicznego rozwoju’’.

W odniesieniu do tego sektora szczegodlnie zasadne wydaje si¢ stosowanie
angielskiego okre$lenia coopetition, oznaczajacego taki sposob konkurowania
(competition), ktory wymaga kooperacji (cooperation) podmiotow. Mozna za-
tem moéwié o ,kooperencji” lub ,koopurencji™®® bankéw, czyli jednoczesnej
rywalizacji i wspotpracy.

Podstawowy obszar wspotpracy stanowi wspottworzenie zasad funkcjono-
wania sektora bankowego. Jak wskazano w rozdziale pierwszym, banki moga
(a nawet powinny) wspottworzy¢ normy prawne, ktorym maja podlegac.
Oczywiscie wytyczanie ogdlnych kierunkdéw nalezy do regulatorow (ustawo-
dawcow, nadzorcow itd.), chodzi jednak o to, by banki uczestniczyly w konsul-

3 W.J. Jaworski et al., Banki. Rynek. Operacje. Polityka, wyd. 7, Poltext, Warszawa 1998,
s. 14.

55 B. Kosinski, Tendencje rozwojowe na rynku ustug bankowych, [w:] L. Oreziak, B. Pietrzak
(red.), Bankowos¢ na swiecie i w Polsce, Olympus, Warszawa 2000-2001, s. 129-130.

% Dowodem jest choéby wystepowanie dyscypliny rynkowej na rynku migdzybankowym
(przy czym silna dyscyplina rynkowa ogranicza ryzyko, ale takze zmniejsza dyscypling rynkowa).
L. Distinguin et al., Interbank deposits and market discipline: Evidence from Central and Eastern
Europe, ,Journal of Comparative Economics”, w druku, http://dx.doi.org/10.1016/.jce.2012.07.005
(dostep: 4.09.2012).

7 G. Wozniewska, Potencjal konkurencyjny banku spétdzielczego, Wydawnictwo UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 36.

8 W polskiej literaturze przedmiotu stosowane jest stowo ,.koopetycja”, zasadne jednak wy-
daje si¢ zastosowanie analogii w slowotworstwie i uwzglednienie w neologizmie czlondéw
pochodzacych z dwoch stow: kooperacja 1 konkurencja.
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tacjach $rodowiskowych na temat norm, ktérych wdrozenie jest rozwazane.
Zabieranie przez nie glosu w dyskusji na etapic stanowienia prawa moze
ograniczy¢ ryzyko uchwalenia norm, ktéore moglyby by¢ potencjalnie nieefek-
tywne lub nawet szkodliwe. Banki powinny zatem co najmniej uczestniczyc
w konsultacjach, a takze analizach ewentualnych skutkéw nowych regulacji.

Warto, by na etapie konsultacji nie byly to opinie poszczegolnych podmio-
tow (a przynajmniej — nie tylko jednostkowe opinie), gdyz te moga by¢ odczyta-
ne jako obrona wlasnych interesow. Zasadne jest zatem przekazywanie uzgod-
nionej opinii sektora bankowego, np. za posrednictwem samorzadu bankowego
(np. Zwiazku Bankéw Polskich). Ma to wowczas walor zobiektywizowanego
gtosu w dyskusji, abstrahujacego od indywidualnych interesow.

Odrebny aspekt wspotstanowienia norm okreslajacych zasady dziatania sek-
tora bankowego to tworzenie (lub wspoltworzenie) przez banki samoregulacji.
Samoregulacja jest czgsto okreslana jako ,,migkkie prawo” (soft law), opiera sig
na dobrowolnie opracowanych i przyjetych kodeksach dobrych praktyk lub
innych zasadach niemajacych charakteru formalnie obowiazujacych. ,,Soft law”
to pojecie szerokie, odnoszace si¢ np. do samoregulacji (self-regulation), do-
browolnej regulacji (voluntary regulation), wspotregulacji (co-regulation), quasi-
-regulacji, wladztwa prywatnego (private governance). ,,Migkkie prawo” moze
by¢ definiowane w ujeciu’’:

— szerokim — oznacza wszystkie zasady postgpowania inne anizeli przepisy
prawne, regulacje administracyjne lub umowy,

— waskim — oznacza zestaw instrumentdéw tworzonych przez profesjonali-
stow z ich wlasnej inicjatywy lub w kooperacji z konsumentami i/lub panstwem,
albo na podstawie autoryzacji panstwowej, stosowanych na bazie porozumienia.

Samoregulacja — czyli dobrowolne przyjecie okreslonych zasad postepowa-
nia — aby byla skuteczna, musi by¢ wsparta samokontrola, czyli systemem
zapewniajacym przestrzeganie przyjetych norm. Oba elementy tacznie sktadaja
si¢ na samodyscypling®.

Samoregulacja wywotuje niekiedy skrajne opinie®’. Z jednej strony — jej
zwolennicy podkreslaja, ze sa to instrumenty bardziej elastyczne (szybciej
tworzone, wdrazane i zmieniane) i lepiej dostosowane do potrzeb i sytuacji
konkretnych podmiotow, rynkéw, warunkow. Kolejny argument polega na
przywotywaniu prawidlowosci, ze zasady formutowane oddolnie i przyjmowane

% A. Mokrzysz-Olszynska, Znaczenie soft law w regulowaniu dzialalnosci reklamowej,
.,Working Papers”, nr 281, 2007 (SGH, Instytut Gospodarki Swiatowej).

8 E. Rutkowska-Tomaszewska, Zasady dobrych praktyk na rynku ustug bankowych i ich
znaczenie w dzialalnosci Bankowego Arbitrazu Konsumenckiego, ,,Kwartalnik Arbitraz i Media-
cja”, nr 4(12), 2010.

' H. Davies, D. Greek, Globalny nadzor i regulacja sektora finansowego, PWN, Warszawa
2010, s. 251-252.
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dobrowolnie sa zwykle uczciwiej stosowane®. Z drugiej wszelako strony
— przeciwnicy samoregulacji dowodza, ze trudne jest (o ile w ogdle mozliwe)
zapewnienie petnego zakresu wdrozenia oddolnych norm i skutecznego egze-
kwowania ich stosowania. Nalezy mie¢ wszak na wzgledzie rdznice wizji
i celow poszczegolnych uczestnikow systemu, co skutkuje odmiennymi strate-
giami konkurowania i checig kooperacji z innymi podmiotami. Skuteczno$¢
samoregulacji zalezy wigc od wspolnego dazenia uczestnikow danego sektora do
zapewnienia jego reputacji i stabilnosci.

Skuteczno$¢ samoregulacji jest tez warunkowana poczuciem odpowiedzial-
nosci uczestnikow systemu finansowego oraz stopniem rozwoju rynkow
finansowych. Im slabsze sa postawy etyczne i silniejsze ekonomiczne oczekiwa-
nia uczestnikow tych rynkow, tym stabsze beda efekty samoregulacji. Jednocze-
$nie im bardziej rozwini¢te sg rynki finansowe, im bardziej skomplikowane
innowacyjne instrumenty finansowe i mniej konserwatywne nastawienie insty-
tucji finansowych, tym wigksze zagrozenie, ze nie begdzie mozliwe uzyskanie
pozytywnych efektow samoregulacji®.

Jako przyktady kodeksoéw dobrych praktyk mozna wskaza¢ normy $rodowi-
skowe, opracowane przez organizacje branzowe, zwigzki samorzadowe badz
stowarzyszenia zrzeszajace profesjonalistow z okreslonych zawodow lub sek-
torow gospodarki. Sg one typowym przykltadem samoregulacji — inicjatywa
oddolng, adresowang do instytucji lub/i ich pracownikdéw, przyjmowang na
zasadach dobrowolnosci. Moga dotyczy¢ okreslonej sfery dziatalnosci (np.
reklamy), podmiotéw okreslonego sektora lub rodzaju (np. podmiotow sektora
finansowego, spotek gieldowych, rynkéw finansowych itd.) badz tez pracowni-
kéw okre$lonych sektoréow lub wykonujacych dany zawod (np. ksiggowych,
doradcow gospodarczych).

Jedna z form samoregulacji sa kodeksy etyczne stanowione przez przedsig-
biorstwa, organizacje samorzadowe, sSrodowiskowe itp. Dowodzi sig¢, ze kodeksy
etyczne przedsigbiorstw moga by¢ skutecznym mechanizmem wladztwa,
stanowigc wytyczne dla postaw ekonomicznych. Takie kodeksy sa szczegolnie
istotne, gdy inne instrumenty (mechanizmy rynkowe, interwencje panstwa,
spoteczny klimat etyczny) nie pozwalajg osiggng¢ optymalnych spotecznie

62 Wynika to choc¢by z faktu, iz podmiot tamiacy ,reguty klubowe” bywa bardziej napietno-
wany nizli ten, ktéry tamie prawo narzucone odgornie (ktérego zasadno$¢ budzi niekiedy
watpliwosci).

8 A. Cukierman podaje przyklad Kanady i USA, wskazujac, ze samoregulacja moze mie¢
wicksze szanse w Kanadzie, gdzie banki sa mniej innowacyjne i majg bardziej konserwatywna
polityke kredytowa, a jednak — przy bardzo duzym rynku kredytéw subprime kraj ten radzi sobie
znacznie lepiej niz Stany Zjednoczone. A. Cukierman, Reflections on the crisis and on its lessons
for regulatory reform and for central bank policies, ,,Journal of Financial Stability”, Vol. 7, Issue 1,
2011, s. 26-37.
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efektow®. Regulacje nie zawsze okazuja si¢ skuteczne, nie zawsze sprzyjaja
zwigkszaniu wartosci przedsiebiorstw; czesto to etyka kierownictwa, edukacja
etyczna lub normy spoleczne — a nie rygorystyczne przepisy — pomagaja
osiagnaé lepsze efekty®.

Odrebne zagadnienie stanowig dobre praktyki tadu korporacyjnego, czyli
zbiory zasad, standardow lub dobrych praktyk dotyczacych réznych aspektow
wiadztwa korporacyjnego, z reguly niewiazace formalnie — niebgdace aktem
prawnym®. Kodeksy dobrych praktyk moga by¢ ustanawiane przez instytucje
nadzorcze — z inicjatywy rzadow lub gietd papierow wartosciowych — badz
przez przedstawicieli okre§lonej grupy intereséw, np. menedzeréw lub pewnej
kategorii inwestorow — instytucjonalnych, funduszy emerytalnych itp.’

Przyktadem zbioru zasad adresowanych do podmiotow sektora finansowego
jest Kanon dobrych praktyk rynku finansowego, ktory propaguje ideg profesjo-
nalizmu i wartosci etyczne, ktorymi powinny kierowaé si¢ podmioty finansowe
oferujace klientom produkty lub ushugi finansowe. Kanon to inicjatywa oddolna,
a jego przyjecie do stosowania przez wszystkie podmioty finansowe jest reko-
mendowane przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego® oraz wiele instytucji i orga-
nizacji branzowych.

Kolejny przyktad — o szerszym charakterze — stanowi Kodeks postepowania
i praktyki rynkéw finansowych®, ktory obejmuje szeroki zakres tematyczny
rynku migdzybankowego (tj. wszelkich nieregulowanych rynkow) oraz instru-
mentéw stosowanych przez departamenty skarbowe bankéw (np. transakcje
walutowe, transakcje rynku pieni¢znego, opcje, transakcje futures, swapy itd.).

Dla dziatalnosci bankow istotne znaczenie majg — przywotywane juz — Za-
sady dobrej praktyki bankowej, przyjete przez Zwiazek Bankow Polskich, ktore
stanowig zbior norm postgpowania zwigzanych z dziatalnoscig bankow i odno-
sza si¢ odpowiednio do bankoéw i ich pracownikéw (oraz innych oséb, za
ktorych posrednictwem banki wykonuja czynnosci bankowe)”’.

64'S. Thomson, Business ethics as corporate governance, ,JEuropean Journal of Law and
Economics”, Vol. 11, Issue 2, 2001, s. 153-164.

8 L. He, S.J.K. Ho, Monitoring costs, managerial ethics and corporate governance: A mo-
deling approach, ,,Journal of Business Ethics”, Vol. 99, No. 4, 2011, s. 623-635.

5 Weil, Gotschal & Manges, Comparative Study of Corporate Governance Codes Relevant
to the European Union and its Member States, European Commission, Internal Market Directorate
General, 2002.

7 K. Oplustil, Instrumenty nadzoru korporacyjnego (corporate governance) w spélce akcyj-
nej, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 84.

88 Uchwata nr 99/2008 KNF z dnia 18 marca 2008 r. w sprawie rekomendacji stosowania
Kanonu Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, Dz.Urz. KNF, nr 3, poz. 9.

% Polskie Stowarzyszenie Dealeréw Bankowych ACI Polska, Kodeks Wzorcowy (Miedzyna-
rodowy Kodeks Postgpowania i Praktyki Rynkow Finansowych), 2004, www.acipolska.pl/kodeks-
wzorcowy.html (dostep: 30.09.2008).

0 7BP, Zasady dobrej praktyki bankowej, Warszawa 2011.
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7.2.2. Rynek miedzybankowy, systemy ptatnosci, systemy wymiany
danych

Specyfika konkurencji w sektorze bankowym wymaga wspotistnienia
i wspotpracy m.in. na miedzybankowym rynku pieni¢znym oraz w systemie
rozrachunkéw migdzybankowych. Sa one waznymi elementami systemu finan-
sowego 1 ich sprawne funkcjonowanie ma fundamentalne znaczenie dla spraw-
nego funkcjonowania sektora bankowego i calej gospodarki. Dodatkowo nalezy
wskaza¢ na wspotprace bankéw w ramach systemoéw wymiany danych, ktora
shuzy poprawie skutecznosci zarzadzania ryzykiem tych instytucji.

Rynek miedzybankowy stanowi segment rynku pieni¢znego, definiowany
jako rynek wolnych $rodkéw ptynnych systemu bankowego’'. Rynek ten ma
kilka segmentow’*:

1. Z punktu widzenia uczestnikdw transakcji, wyrdznia si¢:

a) segment transakcji z udziatem bankoéw komercyjnych i spétdzielczych
oraz banku centralnego,

b) segment transakcji pomigdzy samymi bankami.

2. Z punktu widzenia przedmiotu transakcji (instrumentow):

a) rynek transakcji niezabezpieczonych — dotyczy lokat miedzybankowych;
wyrdznia si¢ lokaty terminowe (standardowe i famane) oraz depozyty typu call
(depozyty likwidowane za wypowiedzeniem),

b) rynek transakcji niezabezpieczonych — obejmuje transakcje warunkowe
(repo, sell-buy back, buy—sell back™) oraz swapy walutowe””,

c) krotkoterminowe dhuzne papiery wartosciowe.

Miedzybankowy rynek pieniezny shuzy do biezacego zarzadzania ptynno-
$cig finansowa. W Polsce najpopularniejszym instrumentem sg lokaty niezabez-

V1. Pyka (red.), Rynek pieniezny i kapitalowy, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice
2003, s. 32.

2D. Szulc, Bank centralny jako uczestnik miedzybankowego rynku pienieznego, [w:] J. Swi-
derska (red.), Bank centralny w Polsce. Wybrane aspekty, Difin, Warszawa 2010, s. 97-128;
I. Pyka (red.), Rynek finansowy, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2010, s. 138-144;
J. Czekaj (red.), Rynki, instrumenty i instytucje finansowe, PWN, Warszawa 2008, s. 96—109.

¥ Cechg charakterystyczng transakcji warunkowych jest to, ze sa one zabezpieczone, czyli
wiaze si¢ z nimi znacznie nizsze ryzyko kontrahenta (pozostaje oczywiscie ryzyko wartosci
zabezpieczenia). Konsekwencj¢ tego stanowi nizszy koszt takiej pozyczki (w poréwnaniu
z pozyczkami na rynku lokat migdzybankowych). W Polsce wystgpuja dwa rodzaje transakcji
warunkowych, ktorych zabezpieczeniem sg dluzne papiery warto§ciowe: repo oraz sell-buy-
-back/buy—sell-back (SBB/BSB). Gtéwna réznica mi¢dzy transakcja repo a SBB sprowadza si¢ do
kwestii technicznej: transakcja repo przeprowadzana jest na podstawie jednej umowy, w ktorej
uwzglednione sg obydwie fazy kontraktu, za$ transakcja SBB opiera si¢ na dwoch umowach:
sprzedazy papierow wartosciowych na rynku kasowym i ich kupna na rynku terminowym, po
z gory okreslonej cenie.

™ Swap walutowy (fx swap) sklada si¢ z dwoch przeciwstawnych transakcji wymiany walut
rozliczanych w réznych terminach; s3 to zatem dwie zabezpieczone transakcje depozytowe.
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pieczone (w strefie euro wigksze znaczenie majg transakcje repo). Lokaty
miedzybankowe majg pierwotny charakter wobec innych segmentéow rynku
bankowego, a nawet calego rynku pienieznego’”. W tym segmencie rynku ucze-
stniczg wylacznie banki, nie ma tu rynku wtérnego. Na rynku tym zawiera si¢
transakcje wysokokwotowe na okres od jednego dnia do jednego roku’®. Rynek
ten jest nieregulowanym rynkiem typu over the counter — uczestnicy w celu
zawarcia transakcji kontaktuja sie ze sobg bezposrednio’’.

W Polsce stopy rynku migdzybankowego ustalono jako $rednie arytmetycz-
ne stop (kwotowanych przez banki majace status dealera rynku pieni¢znego), po
ktorych banki sa sklonne udzieli¢ kredytu innym bankom’ i ktére banki sa
sktonne zaptacié za $rodki przyjete w depozyt od innych bankéw’. Stawki te
maja charakter referencyjny i moga nie odzwierciedla¢ faktycznego kosztu
pienigdza (rzeczywiste ceny, po ktéorych dokonywane sg transakcje, zawieraja
si¢ miedzy tymi stawkami). Ceny rynku mi¢dzybankowego sg podstawowym
punktem odniesienia przy ustalaniu oprocentowania innych instrumentéw finan-
sowych. Jest zatem sytuacjg grozng dla rynkéw i gospodarki, ze stawkami tymi
mozna tatwo manipulowaé®. W Polsce krytyka dotyczaca nieadekwatnosci
stawek WIBOR/WIBID, wynikajaca z formuly ich obliczania (bazuja na staw-
kach deklarowanych, a nie faktycznych) oraz ograniczonej ptynnosci rynku
mi¢dzybankowego, doprowadzila do powstania Systemu Monitoringu Rynku
Pienieznego®', ktory zawiera dane o rzeczywistych cenach transakcji depozyto-
wych. Podkresla sie¢, ze dzicki temu uczestnicy systemu wymiany danych moga
lepiej zarzadza¢ ryzykiem na rynku pieni¢znym oraz ocenia¢ i ksztattowac
wlasng cenowa polityke depozytowa i kredytowa, odnoszac ja do biezacych cen
i trendow rynku depozytowego. Jest to o tyle istotne, ze stawki z rynku migdzy-
bankowego bardzo czesto stanowig podstawe do ustalania cen produktow

5 D. Szulc, Bank centralny jako uczestnik..., s. 97-128.

7 Lokaty jednodniowe mogg rozpoczynaé si¢ w terminach (w stosunku do dnia zawarcia
umowy) od dnia biezacego (overnight — O/N) lub od dnia nastgpnego po biezacym (tomorrow/next
— T/N). Pozostate lokaty zaczynaja si¢ za dwa dni od dnia biezacego. Standardowe terminy lokat
miedzybankowych to terminy: jednego tygodnia (spot week — SW), dwoch tygodni (2W), jednego,
trzech, szesciu lub dziewigciu miesigcy (1M, 3M, 6M, 9M), jednego roku (1Y).

7 7. Pietrzak et al., System finansowy w Polsce, t. 1, s. 207.

B WIBOR — Warsaw Interbank Offered Rate (podobnie: LIBOR w Londynie, EURIBOR
w Brukseli).

" WIBID — Warsaw Interbank Bid Rate (podobnie: LIBID w Londynie, EURIBID w Brukseli).

8 Jak ujawniono w 2012 r., kilka bankéw celowo manipulowato kursami LIBOR w celu
poprawy wynikow finansowych tych instytucji. Brytyjski rzad natychmiast przygotowat propozy-
cje reformy (zmiany zasad kalkulacji stawek oraz ustanowienie nadzoru nad samym mechani-
zmem kwotowan, rozwazane sg takze inne benchmarki) — The Withley Review of LIBOR: Initial
Discussion Paper, August 2012, http://hm-treasury.gov.uk/d/condoc_wheatley review.pdf
(dostep: 11.08.2012); na instytucje, ktore uczestniczyty w procederze natozono wysokie kary.

81 http://smrp.pl/ (dostep: 11.08.2012).
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bankowych i innych instrumentéw finansowych — gdy sa wigc znieksztalcone,
rodzi to daleko idace konsekwencje zarowno dla bankow, jak i ich klientow
(a przy duzej skali tych produktéw — dla catej gospodarki).

Na wysoko$¢ stop rynku miedzybankowego wplywa przede wszystkim po-
daz i popyt na pieniadz, poziom stop ustalanych przez bank centralny i ocena
wiarygodnosci finansowej kontrahenta (ryzyko inwestycyjne); znaczenie maja
takze inne czynniki, jak np.: oczekiwania dotyczace przyszlego poziomu inflacji,
ogdlna sytuacja w gospodarce i polityka pieniezna banku centralnego®. Mozna
przy tym rozrézni¢, ze w Polsce oprocentowanie lokat migdzybankowych
o krotkim terminie zapadalnosci jest zdeterminowane przede wszystkim popy-
tem na $rodki pieniezne i ich podaza, za$ na oprocentowanie lokat o dluzszym
terminie wplywaja gldwnie oczekiwania odno$nie do przysztego poziomu stop
procentowych®. Dodatkowo mozna zaobserwowaé duza zmienno$é cen na
koniec okresow sprawozdawczych®.

Na wielko$¢ i ptynno$¢ rynku migdzybankowego wptywa przede wszystkim
skala nadptynnosci i popytu na ptynnos¢, ale takze wielko$¢ limitow przyzna-
wanych sobie wzajemnie przez banki. Lokaty miedzybankowe s3 zatem swoi-
stym wskaznikiem zaufania wzajemnego bankoéw — utrata zaufania instytucji
wobec siebie skutkuje drastycznym ograniczeniem transakcji na rynku miedzy-
bankowym®. Niesprawny rynek migdzybankowy blokuje skuteczno$é mechani-

8 W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki, wyd. 3, PWN,
Warszawa 2005, s. 27; 1. Pyka (red.), Rynek finansowy, s. 145; M. Podstawka (red.), Finanse,
PWN, Warszawa 2010, s. 641

8 1. Pyka (red.), Kapital finansowy bankéw, PWE, Warszawa 2008, s. 169.

8 Glebsze analizy tego zjawiska pozwolily na potwierdzenie, ze czeSciowo wiaze si¢ to
z roznicami sprawozdawczymi 1 tzw. efektem strojenia witryn (window dressing), stuzacym
ksztattowaniu wyniku finansowego. C.F. Furfine, Public disclosures and calendar-related
movements in risk premiums: Evidence from interbank lending, ,,JJournal of Financial Markets”,
Vol. 7, Issue 1, 2004, s. 97-116.

85 M. Capiga, Finanse bankow, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 137; W. Gradon, Zaufa-
nie jako czynnik ksztattowania stabilnosci rynku miedzybankowego, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Wydziatowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 105, 2012,
s. 117-126. Efekt ten byl szczegolnie ostro widoczny w 2008 r.: ogloszenie upadto$ci banku
inwestycyjnego Lehman Brothers zaostrzylo kryzys zaufania migedzy instytucjami finansowymi;
nastapit skokowy wzrost ryzyka kontrahenta (obserwowany w cenach instrument6éw i drastycznym
zmniejszeniu limitow kredytowych), co doprowadzito do znaczgcego spadku obrotéw na rynku
migdzybankowym. W Polsce dodatkowym czynnikiem ograniczajagcym aktywnos$¢ bankéw byta
struktura wlasnosciowa sektora (obawy o pogorszenie sytuacji finansowej podmiotéw dominuja-
cych kontrahentow). W reakcji na zaburzenia na rynkach pieni¢znych banki centralne zastosowaty
nadzwyczajne $rodki umozliwiajgce bankom pozyskanie ptynnosci, co pozwolito na ustabilizowa-
nie sytuacji na rynku (w Polsce byt to tzw. Pakiet zaufania — zestaw uchwal Rady Polityki
Pieni¢znej i Zarzadu NBP). Szerzej: NBP, Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2008 r.,
Warszawa 2010. Patrz takze: A. Stawinski (red.), Polityka pienigzna, C.H. Beck, Warszawa 2011,
s. 219 i n. Mechanizm wpltywania banku centralnego na réwnowage na rynku mi¢dzybankowym
opisuje T. Matsuoka, Imperfect interbank markets and the lender of last resort, ,,Journal of Eco-
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zmu transmisji impulsow monetarnych do gospodarki i ostabia jej zasilanie
finansowe, a zatem decyduje o stanie ptynnosci ogélnogospodarczej*®. Wobec
tego banki centralne przeprowadzaja operacje na rynku miedzybankowym,
koncentrujac si¢ na kontroli stawek kwotowan na tym rynku i stopnia ptynno-
$ci sektora bankowego®’. Uwaza si¢, ze w obliczu ostabienia funkcji rynku
migdzybankowego i zwigzanej z tym potencjalnie stabej redystrybucji rezerw
banku centralnego konieczne jest przeprowadzanie przez bank centralny
operacji (uwzgledniajacych szeroki zakres instrumentdéw) z szerokim spektrum
instytucji®®.

Nalezy bowiem zwroci¢ uwage na fakt, ze rynek migdzybankowy moze
negatywnie wptywac¢ na stabilnos¢ finansowa — upadiosci bankoéw zmniejszaja
pule dostgpnej ptynnosci, wskutek czego tworza si¢ lub zaostrzaja problemy
z brakiem plynno$ci na rynku, co moze prowadzi¢ do kolejnych upadtosci,
a nawet zaburzen systemowych rodzacych znaczne koszty dla spoteczenstwa®.
Powigzania mi¢dzy bankami bywaja istotnym kanalem zarazania si¢, przeno-
szacym ryzyko do sfery realnej’’. Przyczyny powstawania ryzyka systemo-
wego na rynku miedzybankowym wigza sie¢ m.in. z kwestiami’': asymetrii

nomic Dynamics and Control”, Vol. 36, Issue 11, 2012, s. 1673—-1687. Znaczenie finansowania
migdzybankowego powaznie zmalato od roku 2008, a jego koszty wzrosty. ECB, Changes in Bank
Financing Patterns, ECB, Frankfurt am Main 2012.

8 1. Pyka, Bank centralny na wspétczesnym rynku pienieznym, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 81.

¥ Ibidem, s. 96.

8 W okresach zawirowan na rynkach finansowych bank centralny powinien rozszerzy¢ swo-
ja dziatalnos$¢ posrednictwa (nie ogranicza¢ si¢ wytacznie do gromadzenia i dystrybucji rezerw)
i podejmowaé innowacyjne dzialania w celu wspierania tych rynkéw. Committee on Global
Financial System, Central bank operations in response to the financial turmoil, ,,CFGS Papers”,
No. 31, July 2008. Mozna zauwazy¢, ze w trakcie globalnego kryzysu finansowego banki
centralne, wobec ograniczen w petieniu tradycyjnych funkcji i ograniczen wynikajacych
z przebiegu zawirowan na rynku finansowym (w tym deformacji kanatéw transmisji), silnie
zdywersyfikowaty i rozbudowaly grupe niestandardowych narzedzi polityki pieni¢znej. Szerzej:
W. Przybylska-Kapuscinska, Relacje miedzy bankiem centralnym a bankami komercyjnymi
w swietle wyzwan wspolczesnej gospodarki, [w:] K. Jajuga (red.), Finanse — nowe wyzwania teorii
i praktyki. Problemy wiodgce, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”,
nr 170, 2011, s. 162-176.

¥ D.W. Diamond, R.G. Rajan, Liquidity shortages and banking crises, ,NBER Working
Paper Series”, No. 10071, October 2003; C. Upper, Simulation methods to assess the danger of
contagion in interbank markets, ,,Journal of Financial Stability”, Vol. 7, Issue 3, 2011, s. 111-125.
W badaniach dowiedziono jednak, ze w przypadku homogenicznych bankow rynek migdzyban-
kowy stabilizuje system, w przypadku systemow z bankami heterogenicznymi rynek mi¢dzyban-
kowy odgrywa niejednoznaczng role. G. lori et al., Systemic risk on the interbank market, ,,Journal
of Economic Behavior & Organization”, Vol. 61, Issue 4, 2006, s. 525-542.

% R. Tyer, J.-L. Peydro, Interbank contagion at work. Evidence from a natural experiment,
,,ECB Working Paper Series”, No. 1147, January 2010.

*! Szerszy opis przedstawia: K. Patora, Rynek miedzybankowy a stabilnosé finansowa sektora
bankow komercyjnych, ,,Zarzadzanie i Finanse”, t. 10, nr 4, cz. 2, 2012, s. 129-144.
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informacji’’, negatywnej selekcji’®, jazdy na gape’ i pokusy naduzy¢®. Poszu-
kujac $rodkow zaradczych dla tego problemu zarazania si¢ poprzez kanat
ptynnosci, zauwazono, ze mogg one dotyczy¢ np. organizacji struktury powigzan
bankow”™.

Na marginesie warto wspomnie¢, ze analiza tego zjawiska prowadzi do
konstatacji, ze regulacje ostroznosciowe nie moga opiera¢ si¢ wylacznie na
bilansach bankow, ale musza takze uwzglednia¢ strukture powigzan finanso-
wych z innymi bankami®’,

Na podkreslenie zasluguje, ze potwierdzono empirycznie istnienie wzajem-
nych relacji bankéw na rynku miedzybankowym (miedzy parami bankow
pozyczajacych sobie wzajemnie pienigdze). Relacje sg wazng determinantg
zdolnosci banku do wejscia na miedzybankowy rynek ptynnosci®®. Jesli relacje
takie sg silne i dlugotrwale, to dziataja dobrze takze w czasie kryzysu, umozli-
wiajac zdrowszym instytucjom bezpieczne udzielanie pozyczek, a tym przezy-
wajacym trudnosci — ulatwiajac pozyskanie srodkow””.

Druga wymieniong sfera koniecznej wspolpracy bankow sa systemy plat-
nosci i systemy rozliczen. Sprawny system rozliczen i rozrachunkow bezgotow-
kowych jest jednym z podstawowych warunkéw konkurencyjnosci gospodarki
i prawidlowego jej funkcjonowania, warunkujgcy mozliwos¢ szybkiego i bezpie-

92 F. Heider et al., Liquidity hoarding and interbank market spreads. The role of counterpar-
ty risk, ,,ECB Working Paper Series”, No. 1126, December 2009; P. Bolton et al., Outside and
inside liquidity, ,,The Quarterly Journal of Economics”, Vol. 126, Issue 1, 2011, s. 259-321.

3 T. Philippon, V. Skreta, Optimal interventions in markets with adverse selection, ,,Ameri-
can Economic Review”, Vol. 102, Issue 1, 2012, s. 1-28.

% G.A. Vento, P. La Ganga, Interbank market and liquidity distribution during the financial
crisis: The e-MID case, ,,Journal of Money, Investment and Banking”, Issue 18, 2010, s. 68-94.

% V.V. Acharya et al., Imperfect competition in the interbank market do liquidity as a ra-
tionale for central banking, ,,American Economic Journal: Macroeconomics”, Vol. 4, Issue 2,
2012, s. 184-217.

% W przypadku struktury ,,wielu centréw pienigznych” (centra pieniezne sa symetrycznie
powiazane z niektorymi bankami, ktore z kolei nie maja powiazan migdzy soba) ryzyko zarazania
si¢ jest mniejsze niz w przypadku struktury kompletnej, w ktorej wszystkie banki maja wzajemne
symetryczne powiazania. H. Degryse, G. Nguyen, Interbank exposures: An empirical examination
of systemic risk in the Belgian banking system, ,National Bank of Belgium Working Papers
— Research Series”, No. 43, March 2004.

7 A. Krause, S. Giansante, Interbank lending and the spread of bank failures: A network
model of systemic risk, ,,Journal of Economic Behavior & Organization”, Vol. 83, Issue 3, 2012,
s. 583-608.

% JF. Cocco ef al., Lending relationships in the interbank market, ,,Journal of Financial In-
termediation”, Vol. 18, Issue 1, 2009, s. 24-48.

% M. Affinito, Do interbank customer relationships exist? And how did they function in the
crisis? Learning from Italy, ,,JJournal of Banking & Finance”, Vol. 36, Issue 12, 2012, s. 3163—
3184.



Relacje banku z konkurentami 227

cznego przesytania srodkow pienigznych'®. Stanowi on najwazniejszy element
infrastruktury rynkéw finansowych i zarazem catej gospodarki'®'.

Omawiajac systemy umozliwiajace dokonywanie rozliczen pieni¢znych,
nalezy rozroznié'**:

— systemy transferu funduszy — formalne porozumienie wielu cztonkow,
wynikajace z prywatnych umoéow lub postanowien prawa, okreslajace wspdlne
zasady i zestandaryzowane procedury, majace na celu przekazywanie i rozlicza-
nie zobowigzan pieni¢znych powstalych migdzy czlonkami systemu; gdy
wigkszos$¢ uczestnikow takiego systemu stanowig banki, jest on nazywany mie-
dzybankowym systemem transferu funduszy'®,

— system platnosci lub system platniczy (payment system) — system ztozony
z zestawu instrumentdéw, procedur bankowych oraz — zazwyczaj — migdzyban-
kowych systemow transferu funduszy, ktory zapewnia cyrkulacj¢ pienigdzy,

— system rozrachunkéw — system stosowany dla ulatwienia rozrachunku
transferu funduszy lub instrumentéw finansowych.

W systemach rozliczen miedzybankowych mozna wyrézni¢ systemy'**:

— brutto — kazda instrukcja ptatnicza jest rozliczana indywidualnie poprzez
rachunek banku platnika i banku beneficjenta (suma transferéw zwigzanych
z rachunkiem rowna si¢ wartos$ci zlecen wystanych i otrzymanych przez kazdy
bank), wystepuja tu dwa typy systemOw: w czasie rzeczywistym i w 0znaczo-
nym czasie (opdzniony),

—netto — wykorzystywana jest kompensata (kompensowanie, netting),
polegajaca na saldowaniu wzajemnych naleznos$ci i zobowigzan stron rozliczen;
wyliczanie sald dla kazdego uczestnika systemu moze si¢ odbywac na zasadzie
kompensaty dwustronnej (bilateralnej) lub wielostronnej (multilateralne;j).

Prowadzenie systemoéw platno$ci wymaga zgody banku centralnego (nie
dotyczy to systemow przez niego prowadzonych)'®’; bank centralny sprawuje

190y Harasim et al., Europejski rynek platnosci detalicznych, CeDeWu, Warszawa 2011,
s. 137.

V0. Szczepanska, Stabilnos¢ finansowa jako cel banku centralnego, Wydawnictwo Nau-
kowe Scholar, Warszawa 2008, s. 135.

12 Committee on Payment and Settlement Systems, A4 Glossary of Terms Used in Payments
and Settlements Systems, BIS, Basel 2003.

19 Ewolucje i klasyfikacje systemoéw transferu funduszy przedstawia £. Murowaniecki, Mo-
del rozliczen miedzybankowych w czasie rzeczywistym na przykladzie bankow spotdzielczych,
Wydawnictwo UL, £6dz 2011, s. 23 in.

104 A. Iwanczuk, G. Kotlinski, Bankowe rozliczenia pienigzne, Wydawnictwo AE w Pozna-
niu, Poznan 2008, s. 102.

195 NBP prowadzi systemy platnosci wysokokwotowych: SORBNET oraz TARGET2-NBP,
obstugujace rachunki biezace bankow odpowiednio w zlotych i euro. Ponadto, aktualnie nadzorem
NBP objete sa systemy: platnosci detalicznych (ELIXIR, EuroELIXIR, System Rozliczen
Platnosci Natychmiastowych, Bluesach) i ptatnosci kartowych (Krajowy System Rozliczen,
EasyPay i SIM EasyPay). Lista decyzji wydanych przez Prezesa NBP dotyczacych systemow
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takze nadzor nad systemami platnosci'®. Systemy platnicze stanowia swoisty
pomost taczacy dwa cele banku centralnego: stabilno$¢ monetarng i stabilnos¢
finansowa'"’.

Glownymi celami sprawowania tego nadzoru przez banki centralne sa'*:

— utrzymanie stabilnosci finansowej sektora finansowego,

— ochrona i zapewnienie kanatow transmisji polityki pieniezne;j,

—zapewnienie efektywnosci i sprawno$ci systemow platnosci oraz ich
zgodnosci z przepisami prawa,

— utrzymanie zaufania publicznego do systemow platnosci, instrumentow
ptatniczych i waluty krajowe;.

Zaklocenia w funkcjonowaniu systemow platnosci moga narazic¢ ich uczest-
nikéw na ryzyko: kredytowe, plynnosci, operacyjne, prawne. Zwazywszy na
skale i dotkliwo$¢ skutkow wystapienia ktorego$ z tych ryzyk, wskazuje si¢
takze na zagrozenie ryzykiem systemowym. Aby wskaza¢ wytyczne co do tego,
jak ograniczy¢ to ryzyko, Bank Rozrachunkéw Miedzynarodowych (BIS)
opracowal zestaw podstawowych zasad dla systemowo waznych systemow
ptatnosci'®. Sytuacja, w ktorej jaki§ uczestnik systemu platnoéci nie bylby
w stanie regulowa¢ swych zobowigzan lub wystapilyby zaktocenia w dziataniu
systemu''’, mogtaby spowodowa¢, ze takze inni uczestnicy tego systemu (lub
inne podmioty systemu finansowego) nie byliby w stanie realizowa¢ swoich
zobowigzan, gdy stang si¢ wymagalne. Mogloby to zatem wywota¢ efekt
domina — rozlegle problemy z ptynnoscig, a w konsekwencji zagrozi¢ stabilnosci
systemu lub rynkow finansowych''!. Generalnie mozna powiedzieé, ze system

platnosci znajduje si¢ na stronie www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/nadzor_syst platn/
systemy_platnosci.html.

196 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2001 1. 0 ostatecznosci rozrachunku w systemach platnosci
i systemach rozrachunku papierow wartoSciowych oraz zasadach nadzoru nad tymi systemami,
Dz.U.z2010r., nr 112, poz. 743, ze zm.

10709, Szczepanska, Stabilnosé finansowa..., Warszawa 2008, s. 135.

19 NBP, Rola Narodowego Banku Polskiego w zakresie nadzoru nad systemami platnosci,
Warszawa 2004, s. 6-7.

1% Committee on Payment and Settlement Systems, Core Principles for Systemically Im-
portant Payment Systems, BIS, Basel 2001.

19 Mozna tu wskazaé kolejne zrodto ryzyka: wszyscy uczestnicy sieci ptatnosci sa zalezni od
jednego podmiotu (dostawcy infrastruktury przetwarzania ptatnosci) oraz od wymiany informacji.
Zagregowane ryzyko sieci jest wigksze niz suma ryzyk ponoszonych przez poszczegdlnych jej
uczestnikow operujacych osobno. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze poszczeg6lni uczestnicy
systemu ptatnosci moga nie mie¢ mozliwosci lub motywacji do ograniczania ryzyka systemowego.
A.G. Haldane, E. Flatter, The role of central banks in payment systems oversight, ,Bank of
England Quarterly Bulletin”, Spring 2005, s. 66-71.

" przyktady ,.epizodow bankowych” (zaktocen w systemach rozrachunkow) i reakcji banku
centralnego opisuje A.F. Brimmer, Distinguished lecture on economics in government: Central
banking and systemic risks in capital markets, ,,Journal of Economic Perspectives”, Vol. 3, Issue 2,
1989, s. 3—-16.
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rozrachunk6éw brutto nie jest narazony na wystgpowanie efektu zarazania, ale
intensywnie angazuje plynno$¢, natomiast system netto pozwala oszczedzaé
ptynno$¢, ale naraza banki na zarazenie si¢ kryzysem''>.

Wspoltczesne trendy rozwojowe systemoéw platnosci dotycza: innowacji
technologicznych, zwigkszonych wspotzaleznosci, decentralizacji i koncentracji.
Warto tez zwroci¢ uwage na wystepowanie tendencji do odposredniczenia takze
na tym rynku — istniejg bowiem réwniez niebankowe systemy ptatnosci, ktore
stajg si¢ coraz bardziej powszechne'”’. Trendy te zwigkszaja wymagania sta-
wiane przed bankami centralnymi'', ale tez zwigkszaja rywalizacje na rynku
bankowym i stwarzajg wickszg presj¢ konkurencyjna.

Uczestnictwo bankow w okreslonych systemach ptatnosci (a w szerszym
ujeciu: wdrozenie roéznych form i standardéw platnosci dostepnych dla klientow)
jest czynnikiem, ktory moze przynie$¢ bankom korzysci konkurencyjne (dzigki
zwickszeniu wygody dla klientow, skroceniu czasu realizacji zlecen platniczych,
obnizeniu koszow realizacji ustug platniczych, zestandaryzowaniu procesow,
zwigkszeniu pewnosci realizacji platnosci). Z drugiej jednak strony, wigze si¢
z tym ryzyko finansowe, operacyjne i biznesowe — instytucje musza ponies¢
naklady zwigzane z infrastruktura, koszty zwigzane z opracowaniem i wdroze-
niem nowych rozwigzan i procedur, moze ulec zmniejszeniu ich baza przycho-
déw. Moze to wptywac na konieczno$¢ dokonania zmian w strategiach bizneso-
wych bankow!'"’.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze banki nie musza by¢ uczestnikami systemu ptat-
nosci i korzysta¢ z posrednictwa izb rozliczeniowych. Rozwigzaniem alterna-
tywnym sg inne mechanizmy rozliczen i rozrachunku''®:

— zdecentralizowany system rozliczeniowy zgodny ze standardami SEPA
(dziatajacy poza struktura Elektronicznej Izby Rozliczeniowej, potrafigcy
przetwarza¢ transakcje SEPA w ramach zdefiniowanego rynku),

— rozliczenia i rozrachunki wewnatrz banku lub grupy, wykorzystywane,
gdy dluznik i wierzyciel maja rachunki w tym samym banku lub w tej samej

grupie,

"2 X Freixas, Contagion and efficiency in gross and net interbank payment systems, ,,Jour-
nal of Financial Intermediation”, Vol. 7, Issue 1, 1998, s. 3-31.

'3 Oferowane m.in. przez: prywatne organizacje, np. Western Union, Money Gram, wiadze
transportu miejskiego (np. Oyster w Londynie, Navigo w Paryzu), sieci handlowe, internetowe
systemy transakcyjne, operatorow telefonii komodrkowej. Niekiedy rozwigzania w zakresie
platnosci oferowane sg przez te podmioty we wspolpracy z bankami.

"4 R. Gogoski, Payment systems in economy — present and future tendencies, ,Procedia
— Social and Behavioral Sciences”, Vol. 44, 2012, s. 436-445.

115 Szerzej: 1. Kuchciak, SEPA jako element integracji systeméw platniczych — analiza szans
i zagrozen, [w:] P. Karpu$, J. Wectawski (red.), Rynek finansowy. Inspiracje z integracji euro-
pejskiej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2008, s. 45-53.

16 3. Harasim et al., Europejski rynek..., s. 152.



230 Relacje banku z kluczowymi interesariuszami

— dwustronne, zdecentralizowane rozliczenia i rozrachunki (np. system ko-
respondencyjny).

Rozwigzania te stanowia przyktad wspolpracy migedzy bankami, ale takiej,
ktora pozwala zachowaé konkurencyjno$¢; w przypadku duzych bankow
sieciowych mozliwe jest zdobycie dodatkowej przewagi poprzez oferowanie
bankom-korespondentom ustug ptatniczych po konkurencyjnych cenach''’.

Dla matych bankéw uczestnictwo w systemie rozliczen moze by¢ nieopta-
calne z uwagi na konieczno$¢ dostosowania infrastruktury i proceséw, ponosze-
nia okre$lonych kosztéw zwigzanych z uczestnictwem w tych systemach, co
— przy malej skali dzialalnosci — powoduje, ze rozwigzanie takie jest nieefek-
tywne. Przyktadowo, banki spotdzielcze nie sa bezposrednimi uczestnikami
rozliczen poprzez Krajowa Izbe Rozrachunkows, lecz korzystaja z posrednika
rozliczeniowego, jakim jest bank zrzeszajacy.

Trzecim wymienionym obszarem koniecznej wspolpracy bankow jest wy-
miana danych i informacji''®. Otwarto$¢ informacyjna bankéw oznacza wza-
jemne dzielenie si¢ informacjami, jakimi dysponujg uczestnicy danego systemu
(konsorcjum). Prawidtowa otwarto$¢ informacyjna polega na dzieleniu si¢
okreslonymi posiadanymi informacjami oraz na ulatwianiu i popieraniu wza-
jemnej wymiany informacji''’. Motywem przeptywu informacji jest w tym
przypadku mozliwo$¢ poprawy jakosci podejmowanych decyzji dzigki posze-
rzaniu wiedzy banku'*.

Dane dostarczane przez systemy wymiany informacji umozliwiajg m.in.
lepsza ocen¢ wiarygodnosci klientéw i weryfikacje ich tozsamosci, petniejsza
ocene ryzyka i popraweg efektywnosci dziatan prewencyjnych, poprawe bez-
pieczenstwa operacji, poprawe wykrywalnosci zachowan przestepczych''.
W szczegdlnoscei nalezy wskaza¢ wymiang informacji umozliwiajacych lepsze
zarzadzanie ryzykiem kredytowym i operacyjnym.

Systemy wymiany informacji kredytowej pozwalajg na: poglgbienie wiedzy
bankéw na temat kredytobiorcow i zmniejszenie ryzyka nietrafionych decyzji
kredytowych, ograniczenie asymetrii informacyjnej miedzy kredytodawca i kre-
dytobiorcg oraz redukcj¢ ,renty informacyjnej” uzyskiwanej przez banki,

"7 Ibidem.

"8 Dane sg to podstawowe, surowe, niepoddane analizie fakty, liczby i zdarzenia; informacje
sg przeanalizowanymi lub przetworzonymi danymi, ktére powiadamiaja odbiorce o sytuacji. J.A.F.
Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 477. Wigcej definicji przytacza np.
Z. Malara, J. Rzgchowski, Zarzgdzanie informacjq na rynku globalnym, C.H. Beck, Warszawa
2011,s. 161in.

"9 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, [w:] R. Borowiecki, M. Roma-
nowska (red.), System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnosé przedsie-
biorstwa, Difin, Warszawa 2001, s. 38-67.

120 8. Forlicz, Niedoskonata wiedza podmiotow rynkowych, PWN, Warszawa 2001, s. 49.

121 www.cpb.pl/index.php?option=com_content&view=section&layout=blog&id=3&Itemid=6
(dostep: 15.09.2012).
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dyscyplinowanie kredytobiorcow do obstugi dtugu, przeciwdziatanie zjawisku
nadmiernego zadtuzenia'*.

Ryzyko kredytowe moze by¢ ograniczone przede wszystkim dzigki ade-
kwatnej ocenie ryzyka zwigzanego z kredytobiorca, czyli dzigki zbadaniu jego
zdolnosci kredytowej. Banki dokonuja tego badania na podstawie informacji
dostarczonych przez klientéw (wnioskodawcow), cennym ich uzupehieniem sa
jednak dane i informacje pochodzgce takze od innych bankoéw (moga to by¢ np.
informacje o zadtuzeniu klienta w innych bankach — liczbie i wartos$ci zaciaggnie-
tych kredytow oraz o jakosci obstugi tego zadluzenia: czy klient zalega lub
zalegal ze splatg kredytow, czy wywigzat si¢ z zawartych uméw). Prawo ban-
kowe zezwala bankom na to, by wspolnie z bankowymi izbami gospodarczymi
tworzyly instytucje upowaznione do gromadzenia, przetwarzania i udostepniania
bankom informacji stanowigcych tajemnice bankowa w zakresie, w jakim
informacje te sg potrzebne w zwigzku z wykonywaniem czynnosci bankowych
oraz w zwigzku ze stosowaniem metod statystycznych stosowanych do oblicza-
nia wymogow kapitalowych'”. W Polsce banki i Zwiazek Bankow Polskich
powotaty Biuro Informacji Kredytowej. ,,Biuro zarzadza i rozbudowuje efek-
tywny system wymiany informacji kredytowej poprzez gromadzenie, przecho-
wywanie, przetwarzanie i dystrybucje kompleksowej informacji o historii kre-
dytowej klientéw bankéw i SKOK-6w w formie raportow kredytowych”'*.
Dziataja takze biura informacji gospodarczej gromadzace, przetwarzajace i udo-
stepniajace informacje gospodarcze dotyczace wiarygodnosci platniczej'®.

Drugim przykladem wspoélpracy bankow w zakresie wymiany danych sg
systemy gromadzenia, przetwarzania i udostgpniania danych dotyczacych
ryzyka operacyjnego. Z uwagi na specyfik¢ tego rodzaju ryzyka i ograniczone
zasoby informacyjne pojedynczych bankéw (wynikajace m.in. z faktu, iz dane
dotyczace zdarzen operacyjnych sg rejestrowane od niedawna) modelowanie
tego ryzyka, tworzenie analiz scenariuszowych oraz budowa wzorcow (ben-
chmarkoéw), na podstawie miedzybankowych analiz poréwnawczych, wymagaja
posiadania znacznych zbioréw danych. System wymiany informacji miedzy
bankami umozliwia realizacj¢ tych celow i wspomaga banki w szacowaniu

122 K. Markowski, Cele, funkcje i dylematy funkcjonowania systeméw wymiany informacji
kredytowej, [w:] L. Kuklinski, K. Markowski (red.), Systemy wymiany informacji kredytowej
— doswiadczenia polskie i europejskie, Biuro Informacji Kredytowej, Warszawa 2012, s. 7-14.

123 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376,
art. 105, ust. 4. Przepis ten zezwala takze na gromadzenie, przetwarzanie i udostgpnianie
instytucjom ustawowo upowaznionym do udzielania kredytow informacji stanowigcych tajemnice
bankowg w zakresie, w jakim informacje te sa niezbgdne w zwigzku z udzielaniem kredytow,
pozyczek pienigznych, gwarancji bankowych i porgczen, a pozostalym instytucjom kredytowym
— informacji niezb¢dnych do oceny ryzyka kredytowego konsumenta.

124 www.bik.pl/bik/o_bik/zasady_ dzialania/ogolne.htm (dostep: 15.09.2012).

125 Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 r. o udostepnianiu informacji gospodarczych i wymianie
danych gospodarczych, Dz.U., nr 81, poz. 530, ze zm.
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ryzyka operacyjnego. W rekomendacjach nadzorczych zachgca si¢ zatem banki,
by w miar¢ mozliwosci dokonywaty wymiany informacji z innymi bankami na
temat przypadkdw wystapienia strat operacyjnych w sposdb zapewniajacy
poufno$é odpowiednich danych'?®. W Polsce systemem takim jest ZORO
(System Zdarzen z Obszaru Ryzyka Operacyjnego)'”’.

Podstawowa zasada dziatania systeméw wymiany danych jest wzajemno$¢
— prawo do korzystania ze zgromadzonych danych i mozliwo$¢ ich analizy
warunkowane sg przekazywaniem rzetelnych i kompletnych danych, zgodnie

z zawartg umowa.

7.2.3. Kooperencja bankéw

Jak podkreslono, zasadne jest oczekiwanie od bankow kooperencji, czyli
jednoczesnej rywalizacji i wspotpracy.

Strategia kooperencji (coopetition) jest ,,paradoksalnym” zachowaniem pod-
miotdw gospodarczych, taczacym przeciwstawne podejscia: konkurencji i wspot-
pracy.

Tymczasem mozna wskaza¢, ze procesy konkurencji i kooperacji sa ze soba
powigzane od zarania dziejow: konkurencja wigze si¢ z postawa egoistycznego
wyr6zniania, a kooperacja rownowazy ja postawa altruistyczng. Konkurencja
wigze si¢ z dgzeniem do przetrwania i zwyci¢zania w rywalizacji o ograniczone
zasoby, a kooperacja pozwala na lgczenie wysitkow i umiejetnosci w duchu
zasady ,,w jedno$ci sita”!%8,

Zwykle wskazuje sie, ze termin ,.kooperencja” ukut w 1993 r. Ray Noorda
(zatozyciel Novella)'”. Mozna jednak przypomnieé, ze wezesniej (w 1990 r.)
o podobnej tematyce pisat M.E. Porter, wprowadzajac koncepcje klastrow, czyli
geograficznych skupisk powigzanych firm, konkurujacych ze soba, ale i wspot-
pracujacych'’. Podobne podejscie da sie tez odczytaé w pojeciu ,.przewagi

126 Komisja Nadzoru Finansowego, Rekomendacja M dotyczqca zarzqdzania ryzykiem ope-
racyjnym w bankach, Warszawa 2004.

127 www.cpb.pl/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=11&Itemid=18
(dostgp: 15.09.2012). Centrum Prawa Bankowego i Informacji administruje takze (w imieniu
Zwiazku Bankow Polskich) innymi systemami wymiany informacji, sa to m.in.: System Analiz
i Monitorowania Rynku Obrotu Nieruchomosciami (AMRON), System Bankowy Rejestr, System
Dokumenty Zastrzezone, System Pojazdy, System Wymiany Ostrzezen o Zagrozeniach.

128 1 Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym,
Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2012, s. 136.

12 G.B. Dagnino, Coopetition strategy. A new kind of interfirm dynamics for value creation,
[w:] G.B. Dagnino, E. Rocco, Coopetition Strategy: Theory, Experiments and Cases, Routledge,
New York 2009, s. 25-43; A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition. A Revolutionary
Mindset That Combines Competition and Cooperation, Currency Doubleday, New York 1996.

139 MLE. Porter, Competitive Advantage of Nations, MacMillan Press, London 1990. Szerzej
o klastrach patrz: B. Mikolajczyk et al., Klastry na swiecie. Studia przypadkow, Difin, Warszawa 2009.
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kooperacyjnej”, oznaczajacym zdolno$¢ do budowania przewagi rynkowej dzig-
ki angazowaniu si¢ w relacje wspotpracy z innymi podmiotami (w tym rywalami
branzowymi)"'.

Augustine A. Lado, Nancy G. Boyd i Susan C. Hanlon, opisujac zachowa-
nia przedsiebiorstw poszukujacych zyskow, analizowali zakres wspotpracy
i konkurencji miedzy nimi i wyodrebnili m.in. zachowania synkretyczne, w kto-
rych silna jest zar6wno orientacja kooperacji, jak i rywalizacji. Autorzy argu-
mentuja, ze taki swoisty synkretyzm, taczenie wspotpracy i konkurencji lepiej
wspiera rozwoj wiedzy, postep technologiczny oraz wzrost ekonomiczny i ryn-
kowy niz czysta konkurencja lub petna kooperacja'**.

Adam M. Brandenburger i Barry J. Nalebuff opisuja przedsigbiorstwo dzia-
tajace w ,,sieci wartosci”'*’, w ktorej toczy sie gra miedzy uczestnikami (ktorzy
wplywajg na tworzong i niszczong warto$¢). Podmioty wspotpracujac moga
stworzy¢ wigkszy i bardziej wartosciowy rynek, niz gdyby dziataly w pojedyn-
ke; nastepnie jednak rywalizujg ze soba, walczac o zdobycie najwigkszego
udziatu w tym rynku'**,

Koncepcja kooperencji opiera si¢ na trzech elementach'*:

— zalezno$ci miedzy przedsiebiorstwami sg zrodlem tworzenia wartosci
ekonomicznej 1 miejscem jej podziatu,

— zalezno$ci migdzy przedsigbiorstwami opierajg si¢ na grze o sumie do-
datniej i zmiennej, co moze przynies¢ wielostronne korzysci (cho¢ nie zawsze
sprawiedliwe),

— zalezno$ci opieraja si¢ na cze$ciowej zbieznosci interesow.

Maria Bengtsson, Suzanna Hinttu i S6ren Kock analizujg cztery formy rela-
cji migdzy konkurentami: konkurencja, kooperacja, koegzystencja i kooperencja,

BUE. Lank, Collaborative Advantage. How Organizations Win by Working Together, Pal-
grave Macmillan, New York 2006.

132 A A. Lado et al., Competition, cooperation, and the search for economic rents: A syncre-
tic model, ,,Academy of Management Review”, Vol. 22, Issue 1, 1997, s. 110-141. Istotnie, wicle
studiow potwierdza, ze kooperencja sprzyja rozwojowi innowacji (P. Ritala, P. Hurmelinna-
-Laukkanen, What’s in it for me? Creating and appropriating value in innovation-related
coopetition, ,,Technovation”, Vol. 29, Issue 12, 2009, s. 819-828; D.R. Gnyawali, B.-J. Park, Co-
opetition between giants: Collaboration with competitors for technological innovation, ,Research
Policy”, Vol. 40, Issue 5, 2011, s. 650-663), cho¢ zauwaza si¢, ze bardziej przetomowe innowacje
sa wdrazane na rynek dzigki kooperacji (A.-L. Menton, Co-operation and co-opetition as open
innovation practices in the service sector: Which influence on innovation novelty?, ,,Technova-
tion”, Vol. 31, Issue 1, 2011, s. 44-53).

133 Sie¢ wartosci tworza: dostawcy (dostarczajacy zasoby podmiotom w sektorze), konkuren-
ci (podmioty, ktorych oferta moze by¢ atrakcyjna dla klientow), komplementariusze (podmioty
oferujace dobra i ustugi komplementarne wobec oferty podmiotu) i klienci (dokonujacy oceny
i wyboru konkurujacych ofert).

13* A M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition. A revolutionary mindset...

135 G.B. Dagnino, Coopetition strategy. A new kind..., s. 25-43.
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wyjasniajac, ze ich wybdr jest zalezny od mozliwosci pozyskania z zewnatrz
kluczowych zasoboéw 1 umiejetnosci oraz od pozycji rynkowej podmiotéw
(rys. 12)"°.
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Rysunek 12. Relacje migdzy konkurentami
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and competition
in relationships between competitors in business networks, ,,Journal of Business & Industrial
Marketing”, Vol. 14, Issue 3, 1999, s. 178—194 oraz M. Bengtsson e al., Relationships of Cooperation
and Competition between Competitors, 19™ Annual IMP Conference, http://impgroup.org/uploads/
papers/4294.pdf (dostep: 6.09.2012)

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze kooperencja moze dotyczy¢ dwoch bankow,
wigkszej ich liczby lub catego sektora, w zalezno$ci od uwarunkowan zewnetrz-
nych, a partnerstwo moze dotyczy¢ wybranych obszaréw, zagadnien lub
dziatan'”’. Fakt wspolpracy bankoéw w obrebie danej kwestii nie wyklucza

konkurowania w innych.

136 M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and competition in relationships between compelti-
tors in business networks, ,,Journal of Business & Industrial Marketing”, Vol. 14, Issue 3, 1999,
s. 178-194 oraz M. Bengtsson et al., Relationships of Cooperation and Competition between
Competitors, 19" Annual IMP Conference, http://impgroup.org/uploads/papers/4294.pdf (dostep:
6.09.2012).

137 Zauwazmy, ze z kooperencja mozna mieé¢ do czynienia nie tylko pomiedzy bankami, ale
takze w obrgbie bankow (miedzy jednostkami wewngtrznymi, w tym dziatami, departamentami,
oddziatami), a takze w obrebie grupy kapitalowej banku (miedzy jednostkami powigzanymi:
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Na tworzenie i ksztaltowanie relacji kooperencyjnych wplywaja czynniki'*®:

— sektorowe: zaawansowanie technologiczne, podatno$¢ na globalizacje,
nasilenie walki konkurencyjnej, struktura sektora, stopien koncentracji sektora,
tempo wzrostu i rentownos$¢ sektora, bariery wejscia, pewnos¢ dostepu do
zasobow, zagrozenie substytutami, wiek sektora,

— korporacyjne: komplementarno$¢ zasobow, zbiezno$¢ celow i strategii
bankéw, symetria wielko$ci kooperantow, podobienstwo struktur i kultur
organizacyjnych, reputacja, system powigzan z innymi konkurentami i umiejet-
nos$ci wspoéltdziatania z konkurentami.

Kooperencja jest dynamicznym procesem, cechujacym si¢ tym, ze w niekto-
rych obszarach i warunkach banki wspotpracuja ze soba, a w innych — konkuru-
ja. I tak kooperacja nasila si¢, gdy: zwicksza si¢ zagrozenie konkurencyjne ze
strony innych konkurentéw, rosng wymagania klientow, wzrasta presja na
poprawe efektywnosci, zwigksza si¢ zagrozenie ze strony otoczenia instytucjo-
nalnego (np. wprowadzanych regulacji prawnych), rozszerzaja si¢ wzajemne
relacje 1 wspolne dziatania bankow. Konkurencja natomiast ro$nie, gdy strate-
giczne cele bankow sa zbiezne, gdy sektor osiaga faze dojrzatosci lub schytko-
wa, maleje asymetria konkurencyjna (postrzeganie tego, kto jest konkurentem),
zmniejsza si¢ wzajemna zaleznos¢ od zasobow'”’. W zaleznosci od uwarunko-
wan, relacje kooperencyjne moga wigc mie¢ tendencje prokonkurencyjne lub
prokooperacyjne, albo pozostawaé¢ w rownowadze. Banki mogg zatem wspot-
pracowaé ze sobg w niektorych obszarach (technologii, dziatan marketingo-
wych, relacji z regulatorami itd.), a w innych rywalizowa¢ (oferty produktowe;,
pozyskiwania i obstugi klientoéw itd.), przy czym uktad ten zmienia si¢ w czasie.

Dzieki kooperencji banki osiggaja wymierne korzysci, rodzi jednak ona tak-
ze zagrozenia'*’. Podstawowe korzysci to: dostep do zasobow (w szczegodlnosci
akcentuje si¢ zasoby niematerialne: informacja, know-how, reputacja) i techno-
logii, korzysci skali i zasiegu, ograniczenie kosztéw, oszczgdnos¢ czasu,
zmniejszenie ryzyka, zwickszenie sity przetargowej wobec dostawcow. Korzysci
te zwiekszaja przewage konkurencyjna kooperentow wzgledem innych konku-
rentow. Nalezy zwlaszcza podkresli¢ znaczenie wspolpracy bankéw dla tworze-
nia zdrowych podwalin systemu bankowego 1 utrzymania jego stabilno$ci.
Warto dodatkowo zaznaczy¢ przydatno$¢ wspolpracy sektora bankowego w ry-
walizacji z konkurentami z innych sektoréw; banki, budujac korzystny wizeru-

z jednostka nadrzgdng i podmiotami podlegtymi). W tym przypadku szczegdlnie istotne jest, by
stosowany w banku system oceny jednostek nie motywowal do nadmiernej wewngtrznej
rywalizacji, gdyz bedzie to prowadzi¢ do suboptymalizacji.

138 J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 87-97 1 116-129.

%Y. Luo, 4 coopetition perspective of global competition, ,,Journal of World Business”,
Vol. 42, Issue 2, 2007, s. 129-144.

1403, Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw..., s. 48-53.
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nek instytucji zaufania publicznego, walczg o to, by byly ogdlnie postrzegane
przez klientow (i dostawcow) jako podmioty, z ktorymi warto wspotpracowac.
Natomiast ryzyko, z jakim muszg si¢ liczy¢ uczestnicy kooperencji, wigze si¢
przede wszystkim z zagrozeniem oportunistycznych zachowan stron relacji'®',
niebezpieczenstwem wycieku strategicznych informacji, dysproporcja korzysci
(wynikajaca z asymetrii uktadu wzajemnych relacji).

Zgodnie z teorig kapitatu spotecznego, przynalezno$¢ banku do okreslone;
sieci relacji (w tym relacji kooperencji) stanowi cenny zasob. Wraz ze wzrostem
zaufania 1 wzajemnego pozytywnego zaangazowania bankow w te relacje,
mozna osiggac¢ korzysci ze wspolpracy i ogranicza¢ zagrozenia zwigzane z ry-
walizacja'**.

Z najwyzsza i specyficzng formg wspoétdziatania bankéw mamy do czynie-
nia w sektorze bankéw spotdzielczych. Fundamentem spoétdzielczych sektorow
bankowych jest bowiem zasada wspoéldzialania bankéw spéldzielczych w ra-
mach struktur zrzeszeniowych begdacych forma stowarzyszenia bankéw spot-
dzielczych (cztonkowskich) i okre$lonej jednostki zrzeszajacej. Wynika to, po
pierwsze, z kooperacyjnej natury spotdzielczosci, a po drugie — z koniecznos$ci
zapewnienia sprawnych mechanizmow funkcjonowania bankom matym, ktorych
mozliwosci finansowe i rynkowe sg ograniczone w poréwnaniu z bankami
komercyjnymi. Nadto same regulacje ostroznos$ciowe (np. dotyczace wymagane;j
wysokosci funduszy wlasnych) wymuszajg poszukiwanie rozwigzan konsolida-
cyjnych'”. Sformutowano szereg zasad funkcjonowania sektora spotdzielczego
w ogole oraz sektora bankéw spotdzielczych. Wspomniano juz o zasadzie
wymagajacej kooperacji miedzy spotdzielniami'*’. Jej realizacje umozliwia,
i zarazem okre$la ramy wspotistnienia bankow spotdzielczych, zasada regionali-
zacji, ktéra wymaga okres$lenia ograniczonego obszaru dziatalno$ci poszczegol-
nych instytucji'®’.

Wspotpraca bankow spotdzielczych przejawia si¢ takze w przyjeciu zasad
subsydiarnosci i solidarnosci. Pierwsza skutkuje tym, ze banki wyzszego
szczebla petnig rolg¢ pomocowa wobec bankéw zrzeszonych: to, czego nie
mozna wykonaé na danym szczeblu struktury, jest wykonywane na wyzszym'*.
Zasada solidarno$ci wymaga wzajemnego udzielenia pomocy (miedzy bankami

! Wiaza si¢ one z dylematem wieZnia.

2B, Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji
w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2012, s. 65.

3 A. Gospodarowicz (red.), Funkcjonowanie spéldzielezych grup bankowych w Polsce
i wybranych krajach Unii Europejskiej, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 14.

144 J. Szambelanczyk, Banki spoldzielcze w Polsce..., s. 96.

45 A. Alinska, Bankowos¢ spoldzielcza w krajach Unii Europejskiej, Twigger, Warszawa
2002, s. 137.

146 Moze to dotyczyé np. dzialan marketingowych (w szczegdlnosci badania rynku, kampanii
promocyjnych), windykacji naleznosci, kontroli wewnegtrznej itp.
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spotdzielczymi dziatajacymi na danym terenie oraz pomigdzy rdéznymi pozio-
mami struktury grupowej). Szczegdlnymi przejawami stosowania tej zasady sa
wspolne fundusze gwarancyjne (dla bankow spotdzielczych w ogole lub dla
zrzeszenia) oraz mechanizm wyréwnywania wyniku (pozwalajacy ograniczy¢
obcigzenia podatkowe grupy, gdy cze$é bankow ponosi straty)'*.

Wyrdznia sie trzy modele organizacyjne zrzeszen bankoéw spoldziel-
czych'*®:

1. Federacyjno-sieciowy: zrzeszenie bankéw ma jednolity wizerunek, bank
zrzeszajacy (struktura wyzszego szczebla) nie prowadzi dziatalnosci kon-
kurencyjnej wobec bankow spotdzielczych i ma charakter pomocowy dla zrze-
szonych bankow. Wystepuja ograniczenia terytorialne lub licencyjne, cztonkami
bankéw spoétdzielczych sa osoby fizyczne lub prawne, a czionkami struktur
wyzszego szczebla wylacznie banki spotdzielcze. W systemie wyodregbnia sie
trzy obszary: reprezentacji polityczno-samorzadowej czlonkéw, operacyjno-
-biznesowy oraz monitoringu i kontroli. Dowiedziono, ze ten model pozwala
osiggna¢ wyniki co najmniej tak samo dobre jak model zdecentralizowany.

2. Atomistyczno-konkurencyjny (zdecentralizowany): banki spoldzielcze
funkcjonuja jako niezalezne podmioty o indywidualnej tozsamosci, nie wprowa-
dza si¢ ograniczen wzajemnej konkurencji, zakres ustug banku zrzeszajacego
jest niewielki, funkcje monitoringu i kontroli sg ograniczone.

3. Mieszany (hybrydowy): eklektyczne potaczenie cech obu modeli.
Zwiazki organizacyjne migdzy czitonkami grupy sg luzniejsze (brak relacji
hierarchicznych, brak integracji proceduralnej i produktowej).

W Polsce banki spotdzielcze maja obowiazek zrzeszania si¢ z bankiem
zrzeszajacym (na podstawie umowy zrzeszenia). Bank zrzeszajacy jest wyposa-
zony przez regulacje prawne w funkcje posrednika migdzy zrzeszonymi banka-
mi spotdzielczymi a wybranymi instytucjami systemu finansowego, takze
wypehniajac za nie niektore obowiazki'*’, jak réwniez ma narzucony obowiazek
sprawowania kontroli nad bankami zrzeszonymi. Jednocze$nie prawo zapewnia,
by banki zrzeszone mialy realny wplyw na bank zrzeszajacy, stanowigc, ze
banki zrzeszone spoldzielcze musza by¢ akcjonariuszami banku spotdzielczego

Y7 Banki spotdzielcze w Polsce, KNF, Warszawa 2006.

148 K P. Fischer, Régie, réglementation et performance des coopératives financiéres, ,,Annals
of Public and Cooperative Economics”, Vol. 71, Issue 4, 2000, s. 607-636; idem, Governance,
regulation and mutual financial intermediaries performance: The foundations of success,
~CREFA Working Paper”, No. 01-11, August 2002. Patrz takze: J. Szambelanczyk, Banki
spotdzielcze w Polsce..., s. 105 i n.

149 Np. prowadzi rachunki biezace zrzeszonych bankéw, nalicza i utrzymuje rezerwe obo-
wigzkowa, prowadzi rachunek, na ktorym deponowane sg aktywa bankow spodtdzielczych,
stanowiace pokrycie funduszu ochrony srodkéw gwarantowanych, wypehia za zrzeszone z nim
banki spoldzielcze obowiazki informacyjne wobec NBP i BFG, reprezentuje zrzeszone banki
spotdzielcze w stosunkach zewngtrznych w sprawach wynikajacych z umowy zrzeszenia.
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i ustalajagc maksymalny udzial w akcjonariacie (24%) podmiotow niebgdacych
bankami spotdzielczymi zrzeszonymi z danym bankiem'’.

Kolejnym waznym obszarem wspolpracy bankéw spotdzielczych beda ,,in-
stytucjonalne systemy ochrony” (institutional protection schemes, 1IPS), ktore
— zgodnie z regulacjami CSR IV/CRR"' — s3 rozwiazaniem wprowadzajacym
wzajemna odpowiedzialno$¢ za ptynnos$¢ i wyptacalnos¢ uczestnikow takiego
systemu (rozwigzanie przewiduje np. koniecznos$¢ transferu funduszy wilasnych
lub splaty naleznosci danej instytucji)'>>. Wymaga to zawarcia dlugotermino-
wych porozumien, stosowania podobnych strategii biznesowych oraz narze¢dzi
zarzadzania ryzykiem (konieczne jest prowadzenie wlasnego przegladu ryzyka
przez IPS) oraz konsolidacji danych finansowych. W praktycznym wymiarze
IPS to struktura podobna do grup kapitalowych. W zatozeniu system ten ma
wzmacnia¢ pozycje kapitatowa i ptynno$ciowg bankow spotdzielczych i ogra-
nicza¢ ryzyko niespetnienia norm ostrozno$ciowych. Rozwigzanie to stanowi
jednak ograniczenie swobody deycyzjnej poszczegdlnych bankow i moze oka-
za¢ si¢ demotywujace dla bankow silnych kapitalowo i efektywnych. Uzasadnia-
jac je, mozna odwolaé si¢ do zasad spoéldzielczych, w tym nade wszystko
solidaryzmu i kooperacji.

Analizy dowodza, ze pozycja rynkowa spotdzielczych grup bankowych jest
dobra i mozna efektywnie funkcjonowaé na rynku ustug finansowych, majac
jako fundament spotdzielcza forme wiasnosci'™. Dyskusyjna jest wszakze
kwestia mozliwosci wzajemnego konkurowania tych bankéw. Co prawda,
akcentuje si¢ zasade wymagajaca wspotdziatania bankéw spoétdzielczych, gdy
jednak dzialaja one na tym samym obszarze, a takze gdy $wiadcza ustugi droga
elektroniczng, nieunikniona jest rywalizacja z innymi podmiotami. Z drugiej
strony, banki spotdzielcze, ktore zazwyczaj sa podmiotami matymi, o specyficz-
nym modelu biznesowym, maja szans¢ na rozwdj i skuteczne konkurowanie
z bankami komercyjnymi'™*, gdy potacza swe sily. Sektor bankow spotdziel-

130 Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spotdzielczych, ich zrzeszaniu
si¢ 1 bankach zrzeszajacych, Dz.U., nr 119, poz. 1252, ze zm.

15! K omisja Europejska, Wniosek: Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
wymogow ostroznosciowych dla instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych, KOM(2011) 452
wersja ostateczna, Bruksela, 20.07.2011.

132 System ten, stosowany z powodzeniem w europejskich grupach spotdzielezych, pozytyw-
nie wplywa na ich postrzeganie przez klientow i cztonkow jako instytucji bezpiecznych, przyczy-
niajac si¢ do ich stabilnego funkcjonowania. European Association of Co-operative Banks,
European co-operative banks in the financial and economic turmoil. First asessments, ,,Research
Paper”, 2010; V. McCarroll, S. Habberfield, The Outlook for co-operative banking in Europe
2012. Banking on values, building on agility, Oliver Wyman, [b.m.w.] 2012.

133 A. Gospodarowicz (red.), Funkcjonowanie spéldzielczych grup bankowych..., s. 260-261.

13 Banki spotdzielcze jako glownych konkurentéw wskazujg banki komercyjne (85% wska-
zan) oraz SKOK-i (55% wskazan), ale takze inne banki spotdzielcze (33% wskazan). G. Woznia-
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czych wyr6znia si¢ bowiem zdolno$ciami adaptacyjnymi do zmieniajacych si¢
warunkoéw otoczenia i mozliwo$ciami funkcjonowania w formie atrakcyjnej dla
klientow i wlascicieli, stanowigc dzigki temu konkurencj¢ dla bankowosci
komercyjnej' ™.

Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze konkurowanie bankow spotdzielczych
z komercyjnymi powoduje poszerzenie zakresu ich dziatania, a jednoczesnie
zanik wi¢zi spotecznych migdzy cztonkami i klientami banku spoldzielczego
oraz oslabienie relacji migdzy klientami i bankiem, ktére stanowily dotad
kluczowy czynnik ich przewagi konkurencyjnej'*®. Zwraca si¢ przy tym uwage
na to, ze wspotpraca w formule zrzeszen jest nieefektywna, dotyczy bowiem
zwykle tego, co nakazuja przepisy i normy nadzorcze — przez wiele bankow jest
postrzegana jako wymog narzucony z gory, a tymczasem wspotdziatanie wy-
maga zaufania, ktérego brakuje. W praktyce zatem banki spoldzielcze bardziej
ze sobg konkuruja niz wspotpracuja'”’.

Jak zauwaza Jan Szambelanczyk, rozstrzygniecie dylematu konkurencji
migdzy bankowymi grupami spoétdzielczymi na rzecz wzajemnego niekonkuro-
wania byloby silnym bodZzcem do pehniejszej integracji sektora i przestanka do

racjonalizacji zwiazanych z tym kosztow' ™.

7.3. Oczekiwania i kontrybucje konkurentéow

Nawigzujac do opisanych tu form relacji z konkurentami, mozna ogélnie
podzieli¢ konkurentdéw banku na trzy grupy:

— inne banki — podmioty, z ktérymi bank wigze relacja kooperencji lub ko-
egzystencji,

— podmioty, z ktérymi bank moze potencjalnie wspolpracowac, np. konku-
renci z innych podsektorow finansowych (zaktady ubezpieczen, fundusze
inwestycyjne i emerytalne, posrednicy finansowi itp.),

— podmioty, z ktérymi bank rywalizuje — podmioty, ktére $§wiadczg analo-
giczne lub bardzo zblizone ustugi, a ktére nie podlegaja identycznym jak banki
regulacjom ostrozno$ciowym, co stawia je w uprzywilejowanej pozycji (np.
SKOK-i).

kowska, Skfadniki potencjatu konkurencyjnosci banku spoldzielczego — na podstawie wynikow
badania ankietowego, ,,Finanse”, nr 1(2), 2010, s. 113-135.

155 A. Alinska, Specyfika dziatalnosci i wyniki finansowe sektora bankéw spéldzielczych
w Europie, [w:] A. Szelagowska, Wspélczesna bankowosé spotdzielcza, CeDeWu, Warszawa
2012, s. 39-51.

156 G. Wozniewska, Problemy konkurencyjnosci banku spéldzielczego, [w:] A. Szelagowska,
Wspotczesna bankowos¢ spoltdzielcza, s. 123-137.

ST w. Zottkowski, Bank lokalny, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 225-226.

158 J. Szambelanczyk, Banki spoldzielcze w Polsce..., s. 231.
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W prezentowanym podrozdziale wskazano wzajemne oczekiwania w rela-
cjach bank — konkurenci, koncentrujac si¢ na konkurentach z sektora (w nastgp-
nym rozdziale zostanie podjeta kwestia wspotpracy i partnerstwa bankow
z innymi podmiotami).

7.3.1. Wzajemne oczekiwania i kontrybucje bankow

Wspolng troskg wszystkich bankow winna by¢ stabilnos$¢ systemu finanso-
wego, kazdy bank powinien zatem dazy¢ do tego, by nie podejmowaé nadmier-
nego ryzyka (zachowaé je na optymalnym poziomie) oraz nie generowac
ryzyka systemowego. Charakter relacji w systemie finansowym i grozba wy-
stapienia efektu domina (zarazania si¢ przez banki kryzysem) sprawiaja, ze
wszystkie banki sg swoimi zaktadnikami. Nieodpowiedzialna, nadmiernie ryzy-
kowna postawa jednego banku (zwlaszcza istotnego systemowo) moze spowo-
dowa¢ problemy dla catego sektora, w interesie bankéw lezy wicc wzajemne
dyscyplinowanie si¢'*’.

Banki ponoszg odpowiedzialno$¢ za ksztalt systemu bankowego. Jest on
tworzony przez przepisy prawa i nieformalne normy oraz dzigki uczciwemu
wypehianiu tych regul przez wszystkich uczestnikow systemu i wzajemnemu
dyscyplinowaniu si¢ do respektowania obowigzujacych zasad. Podstawowe
zatem wzajemne oczekiwanie bankoéw polega na tym, by wszystkie podmioty
sektora zachowatly owa odpowiedzialng i uczciwa postawe i przyczynialy si¢
do kreowania dobrego wizerunku banku jako takiego.

Od bankéw wymaga si¢ wzajemnej wspolpracy. Jak podkreslono, moze
ona dotyczy¢ wspottworzenia regulacji (wspolny dialog z nadzorcami), wspot-
tworzenia systemow platniczych oraz udzielania wsparcia ptynnosciowego
(w ramach lokat miedzybankowych), a takze wymiany informacji umozliwiaja-
cych ograniczanie ryzyka i doskonalenie systemow zarzadzania nim. Za naganne
nalezy uzna¢ zachowania oportunistyczne, nastawione na realizacj¢ wiasnych
korzysci jednego banku, a narazajace na szwank interes catego sektora. Z uwagi
na wspomniane relacje zakladnika, zachowania takie sg krotkowzroczne
i w ostatecznym rozrachunku moga si¢ odbi¢ negatywnie na sytuacji tego, kto
wylamat si¢ ze stosowania wspolnych regut. W najlepszym przypadku moze go
spotka¢ ostracyzm ze strony innych bankéw badz dostawcow czy klientdw (jesli
uznajg oni, ze postawa tego podmiotu zastuguje na bojkot), w najgorszym razie
dotkna go negatywne konsekwencje zwigzane z ryzykiem systemowym.

Podwaling wzajemnej wspotpracy (w szczegolnosci finansowania na rynku
mi¢dzybankowym jest zaufanie. Brak zaufania mi¢dzy bankami skutkuje bra-
kiem zaufania klientow i spoteczenstwa do banku, co grozi katastrofa systemu

1% Jak wskazano, jedng z mozliwosci sprawowania dyscypliny nad konkurentami z sektora
jest rynek migdzybankowy.
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finansowego' . Niezbedne jest zatem wzajemne monitorowanie bankéw i moty-
wowanie do uczciwych i odpowiedzialnych postaw.

Dla dziatalnosci bankow istotne znaczenie majg — przywotywane juz — Za-
sady dobrej praktyki bankowej, przyjete przez Zwiazek Bankow Polskich, ktore
stanowig zbidr norm postgpowania zwigzanych z dziatalnoscia bankéw i odno-
sza si¢ odpowiednio do bankow i do ich pracownikéw (oraz innych osob, za
ktorych posrednictwem banki wykonuja czynnosci bankowe). Dokument ten
okresla m.in. zasady wzajemnych stosunkéw pomiedzy bankami (a takze
zasady reklamy). Stanowig one dobre podsumowanie wzajemnych oczekiwan
bankow'":

1. Banki we wzajemnych stosunkach kierujga si¢ zasadami rzetelnosci,
lojalnosci srodowiskowej i kultury korporacyjnej oraz powszechnie przyjetymi
wzorcami zachowan instytucji zaufania publicznego, z poszanowaniem zasad
uczciwej konkurencji.

2. Banki, nie naruszajac wlasnych interesow oraz zachowujac tajemnice
handlowg, powinny wspomagaé si¢ przy wykonywaniu wspdlnych przedsig-
wzie¢ stuzgcych umacnianiu systemu bankowego, a takze przy wykonywaniu
czynnosci bankowych — na zasadzie réwnosci i wzajemnos$ci, szczegolnie
w zakresie wymiany informacji dopuszczonej przepisami prawa i wewngtrznymi
porozumieniami.

3. Przy wzajemnym udzielaniu informacji i wydawaniu poswiadczen banki
powinny szczegolnie dba¢ o ich prawdziwosc i rzetelnosc.

4. Banki, bez waznych powodow, nie powinny wypowiada¢ sobie umow,
zwlaszcza umow o statej wspotpracy.

5. Banki powinny dazy¢ do polubownego zalatwiania powstajacych pomig-
dzy nimi sporéw, a w szczego6lnosci korzysta¢ z sadownictwa polubownego
prowadzonego przez samorzad bankowy.

6. Ocena ustug oferowanych przez banki nalezy do klientow, w zwigzku
z tym banki w reklamach nie powinny odnosi¢ si¢ do ofert innych bankéw ani
kreowac negatywnych wizerunkéw konkurentow.

7. Banki w swoich reklamach nie powinny podawaé¢ w watpliwos¢ solidno-
$ci innych bankoéw ani ocenia¢ ich dziatalnosci.

8. W celu zapewnienia wiarygodnosci i obiektywizmu banki nie powinny
finansowa¢ dokonywanych przez prase i instytucje niebankowe poréwnan ofert
bankowych.

190 Brak wzajemnego zaufania wéréd bankow byt prawdopodobnie gléwnym powodem dru-
giej fazy ostatniego globalnego kryzysu finansowego. Jak podkresla Chorafas, ,,przy niskim
poziomie zaufania, kapitalizm zostal pozostawiony bez kapitatu, co uderza w realng gospodarke”.
D.N. Chorafas, Capitalism Without Capital, Palgrave Macmillan, New York 2009, s. xvii.

161 7BP, Zasady dobrej praktyki bankowe;...
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Przedstawiony katalog wzajemnych powinnosci bankéw nalezy uzupetnié
wymogiem prawnym zwigzanym z zakazem nieuczciwej konkurencji i ochro-
na konkurencji. Przepisy reguluja zasady zapobiegania i zwalczania nieuczci-
wej konkurencji'®. Czynem nieuczciwej konkurencji jest dziatanie sprzeczne
z prawem lub dobrymi obyczajami, jezeli zagraza ono lub narusza interes innego
przedsigbiorcy lub klienta'®. Przepisy prawa zakazuja takze praktyk ogranicza-
jacych konkurencje'®, tj. w szczegdlnosci zawierania porozumien ograniczaja-
cych konkurencje'® i naduzywania pozycji dominujacej'®. Regulacje te
stanowione sg w interesie publicznym, a takze przedsigbiorcow i klientow.

102 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Dz.U. z 2003 r.,
nr 153, poz. 1503, ze zm.

16 Czynami nieuczciwej konkurencji s3 w szczegolnosci: wprowadzajace w blad oznacze-
nie przedsigbiorstwa, falszywe lub oszukancze oznaczenie pochodzenia geograficznego to-
wardw albo ustug, wprowadzajace w blad oznaczenie towaréw lub ustug, naruszenie tajemnicy
przedsigbiorstwa, naktanianie do rozwigzania lub niewykonania umowy, nasladownictwo pro-
duktéw, pomawianie lub nieuczciwe zachwalanie, utrudnianie dostepu do rynku, przekupstwo
osoby pelnigcej funkcje publiczng, a takze nieuczciwa lub zakazana reklama, organizowanie
systemu sprzedazy lawinowej oraz prowadzenie lub organizowanie dzialalno$ci w systemie
konsorcyjnym.

164 Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentéw, Dz.U., nr 50,
poz. 331, ze zm.

165 Zakazane s3 porozumienia, ktérych celem lub skutkiem jest wyeliminowanie, ogranicze-
nie lub naruszenie w inny sposob konkurencji na rynku wlasciwym, polegajace w szczegdlnosci
na: 1) ustalaniu, bezposrednio lub posrednio, cen i innych warunkéw zakupu lub sprzedazy
towarow; 2) ograniczaniu lub kontrolowaniu produkcji lub zbytu oraz postgpu technicznego lub
inwestycji; 3) podziale rynkéw zbytu lub zakupu; 4) stosowaniu w podobnych umowach
z osobami trzecimi ucigzliwych lub niejednolitych warunkéow umoéw, stwarzajacych tym osobom
zréznicowane warunki konkurencji; 5) uzaleznianiu zawarcia umowy od przyjecia lub spetnienia
przez druga stron¢ innego $wiadczenia, niemajacego rzeczowego ani zwyczajowego zwigzku
z przedmiotem umowy; 6) ograniczaniu dostgpu do rynku lub eliminowaniu z rynku przedsigbior-
cOw nieobjetych porozumieniem; 7) uzgadnianiu przez przedsigbiorcow przystepujacych do
przetargu lub przez tych przedsicbiorcow i przedsigbiorce bedacego organizatorem przetargu
warunkow sktadanych ofert, w szczegdlnosci zakresu prac lub ceny.

1% Naduzywanie pozycji dominujacej polega w szczegdlnosci na: 1) bezposrednim lub po-
srednim narzucaniu nieuczciwych cen, w tym cen nadmiernie wygdérowanych albo razaco niskich,
odleglych termindéw platnosci lub innych warunkéow zakupu albo sprzedazy towardw; 2) ograni-
czeniu produkcji, zbytu lub postgpu technicznego ze szkoda dla kontrahentéw lub konsumentow;
3) stosowaniu w podobnych umowach z osobami trzecimi ucigzliwych lub niejednolitych
warunkow umoéw, stwarzajacych tym osobom zréznicowane warunki konkurencji; 4) uzaleznianiu
zawarcia umowy od przyjecia lub spelnienia przez druga strong¢ innego $wiadczenia, niemajacego
rzeczowego ani zwyczajowego zwigzku z przedmiotem umowy; 5) przeciwdziataniu uksztattowa-
niu si¢ warunkéw niezbednych do powstania badz rozwoju konkurencji; 6) narzucaniu przez
przedsigbiorcg ucigzliwych warunkéw umow, przynoszacych mu nieuzasadnione korzysci;
7) podziale rynku wedtug kryteriow terytorialnych, asortymentowych lub podmiotowych.
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7.3.2. Ocena relacji banku z konkurentami

Podsumowanie przeprowadzonych w tym rozdziale rozwazan na temat rela-
cji banku z wierzycielami stanowi tabela 15. Zestawiono tu kluczowe perspek-

tywy Pryzmatu Wynikow

167

. Nalezy zaznaczy¢, ze omdéwiono tu ogdlny, uni-

wersalny zestaw wzajemnych oczekiwan bankéw wobec siebie, a w indywidual-
nych przypadkach moze on by¢ nieco odmienny, nadto moze zmieniaé si¢

W czasie.
Tabela 15. Pryzmat Wynikow — konkurenci
Interesariusz KONKURENCI
(podgrupy) Obecni i potencjalni konkurenci z sektora (inne banki)
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja Typowe oczekiwania i potrzeby — liczba bankéw w systemie
i kontrybucje bankoéw wobec siebie: — poziom koncentracji rynku bankowego
— zgodno$¢ z przepisami (indeks Herfindahla—Hirschmana, udziat
— uczciwe postgpowanie 5, 10, 15 najwigkszych bankow w rynku)
— bezpieczenstwo funkcjonowania |— ogétem (aktywa), depozyty, kredyty
— zasady — stanowienie uczciwych, |—udziat banku w rynku bankowym;
jasnych, przejrzystych, spojnych udziat w rynku finansowym
norm $rodowiskowych — poziom uwzglednienia przez regulato-
— wspottworzenie prawa réw sugerowanych zmian w regulacjach
— rynek pozyczek migdzybanko- (sugestie wniesione/sugestie uwzglednio-
wych ne)
— kary, grzywny natozone przez sady i in-
stytucje nadzorcze (w tym instytucje
ochrony konkurencji/urz¢dy antymonopo-
lowe)
— skala wzajemnych transakcji na rynku
miedzybankowym (wg produktéw, wg
kontrahentow)
— wskaznik mi¢dzybankowy (naleznos$ci
od bankéw/zobowigzania wobec bankow)
— limity przyznawane bankom wzajemnie
na rynku migdzybankowym
Strategie Typowe strategie spetnienia tych | — poziom braku zgodnosci z przepisami
oczekiwan: (wg kategorii)

— zgodno$¢ z przepisami (com-
pliance), normami i umowami
— odpowiedzialnosé

— wspotpraca

— kooperencja

— poziom braku zgodnosci z normami
wewngtrznymi (wg kategorii)

— poziom braku zgodnosci z zawartymi
porozumieniami i umowami

— liczba wspolnych inicjatyw/procesow
z innymi bankami

167 Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 15 (cd.)

1 2 3

Procesy Typowe procesy odnoszace si¢ do | — koszty badan rynku
realizacji tych strategii: — korzysci 1 koszty konkurencyjne (korzy-
— analiza rynku (konkurencji) $ci z kooperencji i koszty utraconych
— stworzenie i wdrazanie polityki | mozliwoS$ci)
i wewnetrznych zasad — liczba wdrozonych innowacji, wspolnie
— zarzadzanie ryzykiem braku zgo- | inicjowanych przez kooperentow
dnosci oraz kontrola wewngtrzna | — jako$¢ relacji z konkurentami
i audyt wewnetrzny
— presja na dostawcoOw

Zaplecze Typowe zaplecze, ktore nalezy — jako$¢ relacji z konkurentami

stworzy¢, by przeprowadzi¢ te pro-
cesy:

— rynek migdzybankowy

— system platnosci

— kondycja finansowa konkurentow

— poziom ryzyka systemowego

— skala wykorzystania systemu platnosci
(liczba transakcji, czas i koszty realizacji
platnosci, odsetek bledow)

Zrédlo: opracowanie wilasne wg wzoru zaczerpnietego z A. Nelly, Ch. Adams, M. Ken-
nerley, The Performance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success,
FT Prentice Hall, London 2002.



Rozdziat 8. Relacje banku z kooperantami

8.1. Partnerstwo z dostawcami i kooperantami

W analizach kapitatu relacyjnego banku autorzy zwykle koncentrujg si¢ na
klientach; badajac wplyw otoczenia na dzialalno$¢ instytucji, dodatkowo
zwracajg zwykle uwage na regulatoréw i nadzorcéw, konkurentdw, pracowni-
koéw 1 spotecznosci. Dostawy i inni kontrahenci banku sg rzadko przywotywana
grupa interesariuszy, z ktorymi banki utrzymuja relacje. Jakkolwiek w podmio-
tach ushugowych rola dostawcow jest bardziej ograniczona niz w sektorach
produkcyjnych, to jednak nie mozna umniejszac jej znaczenia. Od wiarygodno-
$ci, rzetelnosci i profesjonalizmu dostawcow i innych kooperantéw oraz od
jakosci dostarczanych bankowi wyrobow i ustug zalezy przeciez jego zdolno$¢
do nieprzerwanego $wiadczenia ushug wysokiej jakosci.

Banki, §wiadome tej zaleznosci i ryzyka lezacego po ich stronie, coraz czg-
sciej formutujg formalne warunki, standardy czy wytyczne, ktore musza spetniaé
dostawcy. Niejednokrotnie dochodzi tez do takiego zaciesnienia wspotpracy, ze
powstaja alianse strategiczne lub nawet formalne powigzania kapitalowe, a ich
skutek stanowi wspolna organizacja proceséw i bardzo glgbokie interakcje
partneréw, co zmniejsza ryzyko ponoszone przez spotke. Innym sposobem na
zmniejszenie ryzyka jest uniezaleznienie si¢ od jednego lub kilku duzych
dostawcow i dokonywanie zakupow u wielu zréznicowanych podmiotow.
W obydwu przypadkach stosowane sg rozwigzania, ktore majg na celu daleko
idace usprawnienia logistyczne (przede wszystkim: skrocenie czasu i kosztu
dostaw); czesto mozna si¢ spotka¢ z decyzjami o bliskiej czy nawet jednakowe;j
lokalizacji partnerow'.

Kooperanci banku s3a bardzo niejednorodna grupa podmiotéw, w jej sktad
wchodzg dostawcy ustug, materialow 1 sprzetu wykorzystywanego przez bank,
podwykonawcy okreslonych zadan oraz partnerzy, z ktérymi bank kooperuje, by
zwickszy¢ swa przewage konkurencyjng na rynku. Wymieni¢ tu mozna

! M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatar i wynikéw przedsiebiorstwa, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004, s. 243.
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w szczegolnosci dostawcow informacji, ustug konsultingowych, przetwarzania
dokumentow 1 danych, ustug telekomunikacyjnych, a takze dostawcow opro-
gramowania, technologii, sprzetu (np. urzadzen wykorzystywanych w kanatach
dystrybucji ustug bankowych), firm windykacyjnych itd. Jak wspomniano
w rozdziale siodmym, kooperantami moga by¢ takze niektorzy konkurenci;
przede wszystkim dotyczy to konkurentéw spoza sektora bankowego. Podmioty
oferujace inne ustugi finansowe (np. ubezpieczeniowe, inwestycyjne) moga sta¢
si¢ partnerami strategicznymi, z ktorymi bank powigze swa oferte (lub jej
sprzedaz), aby moéc lepiej zaspokajaé potrzeby klientow oraz poszerzy¢ ich bazg.

Michael E. Porter wymienia pozycj¢ przetargowa dostawcow jako jedna
z ,,sit konkurencyjnych” ksztattujacych sektory gospodarki i natezenie konku-
rencji. Dostawcy moga wykorzystywac sile przetargowa, np. grozac podniesie-
niem cen, obnizeniem jakosci sprzedawanych produktow i ustug badz ograni-
czeniem lub op6znieniem dostaw. Ich sita przetargowa zalezy m.in. od: stopnia
koncentracji rynku dostawcow (w relacji do stopnia koncentracji sektora
odbiorcow), znaczenia sektora odbiorcow w portfelu dostawcow (udziat w ich
wolumenie sprzedazy), znaczenia produktéw lub uslug dostawcy dla dziatalno-
§ci nabywecy, zroznicowania wyroboéw dostawcow”.

Porter podkresla, ze glownymi elementami ksztaltowania strategii zaopa-
trzenia s3°:

— stabilnos¢ 1 konkurencyjno$¢ dostawcow,

— optymalny stopien integracji pionowej,

— rozdziat zakupow migdzy odpowiednich dostawcow,

— stworzenie maksymalnej sity nacisku na wybranych dostawcow.

Obecnie przede wszystkim akcentuje si¢ role dostawcow w procesie two-
rzenia wartosci: jako$¢ materiatdow, produktow 1 ustug oraz urzadzen dostarcza-
nych przez dostawcow, podwykonawcow i kooperantow bezposrednio wpltywa
na jakos¢ produktéw i ustug banku. Poniewaz to bank ponosi przed klientem
odpowiedzialno§¢ za swe produkty, musi dopilnowaé, by i jemu przekazano
nalezyta warto$c¢®.

Analizujac rolg dostawcow, mozna przyjac¢ punkt widzenia mikro (pojedyn-
czego banku) lub mezo (sektora bankowego). Mamy tu do czynienia z systemem
warto$ci ztozonym z tancuchoéw wartosci: dostawcow, banku (bankéw), kanatow
dystrybucji i nabywcow’. Nalezy przy tym zauwazyé, ze niektore funkcje moga
by¢ przekazywane przez bank na zewnatrz (np. poprzez outsourcing), a niektore
— przejmowane z zewnatrz do struktur banku.

2 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1994, s. 44-45.

} Ibidem, s. 134.

* M. Marcinkowska, Roczny raport z dzialaih..., s. 243.

5 ML.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 95.
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Zewnetrzny tancuch wartosci

Bezposredni Dostawcy Surowce
dostawcy dostawcow
Funkcje ogdlnego zarzadzania i pomocnicze
Zarzadzanie finansami (kapitatami i ryzykiem), zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie infrastruktura, technologia i informacja,
Wewnetrzny tanicuch wartosci
rowadzeni
% ~\ Prowadzeni
< Projekto- Sprzedaz‘l rachunkow, Obst
M | Badania wanie dystrybucja rzetwarzanie, ybsiuga
roduktéw i . klientow i
rynku ustug P zarzadzanie .
ustug jakoscia umow
aktywow
/ / / /
S Klienci Bezposredni
dzialania . .
Zewnetrzny klientow klienci
tanicuch
wartosci £ .
: Uzytkownik koficowy

Rysunek 13. Lancuchy wartosci
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie T. Hope, J. Hope, Transforming the Bottom Line.
Managing Performance with the Real Numbers, HBSP, Boston 1996, s. 49 oraz J. Mabberley,
Managing the Future in Financial Institutions. Meeting the Challenge with Better Information,
Pitman Publishing, London 1996

Przyjmujac takie catlosciowe podejscie do analizy tworzonej warto$ci, nale-
zy wskazaé, ze wszyscy uczestnicy procesu (podmioty tworzace poszczegdlne
tancuchy) sa powiazani i ponosza odpowiedzialnos¢ za jego efekt’. Na jako$é
ustug $wiadczonych przez bank wpltywa jakos¢ wyrobow i ustug dostarczanych
przez dostawcow, ci za$ sg z kolei zalezni od tancucha swoich dostawcow,
a wreszcie — od surowcow i innych zasobow wykorzystywanych przez poszcze-
gblne ogniwa systemu. Z drugiej strony, produkty i ushugi banku wywieraja
wplyw na klientdw, a posrednio takze na ich klientow’. Na rysunku 13 podsu-
mowano te zaleznosci.

S T. Hope, J. Hope, Transforming the Bottom Line. Managing Performance with the Real
Numbers, HBSP, Boston 1996, s. 49.

7'W przypadku przedsiebiorstw wytwarzajacych dobra fizyczne wyodrebniani sa takze uzyt-
kownicy koncowi (ostateczni). Mozna takze wyodrgbni¢ grupy klientow (nabywcow) i konsumen-
tow (osoby faktycznie korzystajace z danych wyrobow), ktore moga si¢ rdzni¢ w niektorych
przypadkach (np. kto$ kupuje produkt — jest klientem, towar ten przekazuje komus — kto jest
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W szerszej koncepcji mowi sie o sieci wartoéci (rys. 14)°. Akcentuje sie tu
rozleglejsze srodowisko dziatania kazdego podmiotu: poza tancuchem dostawcy
— bank — klienci zwraca si¢ dodatkowo uwage na konkurentéw i komplementa-
riuszy (czyli podmioty, ktéorych oferta jest komplementarna wobec oferty
analizowanego podmiotu). Partnerami banku, ktoérzy wplywaja na rynkowa
atrakcyjno$¢ jego oferty dla klientow, sg tu zarowno dostawcy, jak i komple-
mentariusze (a jak wskazano w poprzednim rozdziale, w pewnym zakresie takze
konkurenci). Te dodatkowe elementy otoczenia uwzglednia si¢, gdyz wpltywaja
one na warunki, w jakich zawierane sg kontrakty, a takze na postawy i oczeki-
wania dostawcow.

DoSTAWCY
(dostarczaja zasoby podmiotom w sektorze)

A 4

KONKURENCI KOMPLEMENTARIUSZE
podmioty, ktorych oferta B podmioty oferujace dobra i
moze by¢ bardziej = ANK "l ustugi komplementarne
atrakcyjna dla klientow wobec oferty banku

A 4

KLIENCI
— | dokonuja oceny i wyboru konkurujacych ofert

Rysunek 14. Sie¢ warto$ci
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition.
A Revolutionary Mindset that Combines Competition and Cooperation, Currency Doubleday, New
York 1996, s. 17

Relacje z dostawcami mogg mie¢ charakter zwyklej wymiany transakcyjnej
(relacje ptytkie, w krotkim horyzoncie czasowym, o niskiej powtarzalno$ci) lub
wymiany partnerskiej (duze znaczenie dla obu stron, dlugoterminowy, powta-
rzalny charakter transakcji).

konsumentem np. w prezencie lub w efekcie podziatu obowigzkoéw). W przypadku produktow
1 ustug bankowych z reguty uzytkownik koncowy jest klientem banku (nabywcy sa konsumenta-
mi), mozna jednak wskaza¢ pewne produkty bankowe, ktérych ostatecznymi adresatami (osobami
korzystajacymi) moga by¢ podmioty inne niz ich nabywcy (podmioty, z ktérymi bank zawart
umowe). Przyktadami sa: karty przedptacone (elektroniczne portmonetki), rachunki powiernicze,
bankowe papiery wartoSciowe na okaziciela.

§ A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition. A Revolutionary Mindset that Combines
Competition and Cooperation, Currency Doubleday, New York 1996.
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Dlugookresowa orientacja banku w relacjach partnerskich oznacza, ze do-
strzega on wspolzalezno$¢ wynikow osigganych wraz z partnerem i postrzega ja
jako korzysci zaangazowanych stron w dtugim okresie’.

Moéwimy tu zatem o kooperacji, ktéra mozna zdefiniowac jako proces
wspotpracy lub wspotdziatania dwoch lub wiekszej liczby podmiotéw w celu
osiagniecia czego$, do czego daza wszyscy kooperanci'’. Jest to kompromis
oparty na zaufaniu''.

Wzmocnienie pozycji rynkowej bankéw, ktore nie wszystko chcg lub moga
wykonywa¢ same, wymaga albo dokonywania przeje¢ kapitalowych (umozli-
wiajacych osiggnigcie synergii), albo zbudowania skutecznej sieci kooperacji'”.

Wsréd motywow tworzenia zwigzkow kooperacyjnych miedzy podmiotami
gospodarczymi wymienia si¢: uczenie si¢, osiggni¢cie ekonomii skali, uzyskanie
dostepu do zasobow innych podmiotéw (technologicznych, rynkowych, zdolno-
sci produkcyjnych itp.), redukcja ryzyka biznesowego, przyspieszenie wejscia na
rynek. Czynnikami zewngtrznymi, ktére sktaniajg firmy do podjecia kooperacji,
sa: globalizacja rynkow i gustow, skrocenie cykli zycia produktow i technologii,
liberalizacja rynkéw, nowe mozliwosci osiggania ekonomii skali, zakresu
i doswiadczenia, wicksza turbulencja otoczenia i zwigzana z tym niepewnos¢
strategiczna'’.

Mozna wskaza¢ wiele rodzajow zwiazkow kooperacyjnych':

a) ze wzgledu na stopien sformalizowania i rodzaj umocowania prawnego
wspotpracy:

— kooperacje bezumowna, opartg na niesformalizowanych relacjach,

— kooperacj¢ umowng (np. zwiazki konsorcjalne),

b) ze wzgledu na przedmiotowy zakres wspolpracy:

— kooperacje w zakresie pozyskiwania zasobow produkcyjnych, surowcow
i materiatow (np. stowarzyszenia kupieckie, grupy zakupowe),

— kooperacje w zakresie pozyskiwania nowych rozwigzan technologicznych
i innowacyjnych (wspolne naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojows),

? Relacje o krotkoterminowej orientacji koncentrujg si¢ na biezacych wariantach i wynikach,
a relacje dlugoterminowe opieraja si¢ na przysztych celach i sa zwigzane z biezacymi i przysztymi
wynikami. J. Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 95.

19 Przeglad definicji i koncepcji kooperacji przedstawia D. Nowak, Zarzqdzanie miedzyorga-
nizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi w przedsigbiorstwach przemystowych, Wydawnictwo UE
w Poznaniu, Poznan 2012, s. 15-32.

' Nie ma przy tym znaczenia, czy zaufanie jest efektem weczesniejszych do$wiadczen
wspolnych relacji, czy kalkulacji. J.H. Dyer, Effective interfirm collaboration: How firms minimize
transaction costs and maximize transaction value, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 18, Issue 7,
1997, s. 535-556.

127, von Képpen, Strategie bankéw w Europie, CeDeWu, Warszawa 1999, s. 245.

13 G. Urbanek, Kompetencje a wartosé¢ przedsiebiorstwa. Zasoby niematerialne w nowej go-
spodarce, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 69.

4 M. Gérzynski et al., Tworzenie zwigzkéw kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP i instytu-
cjami otoczenia biznesu, PARP, Warszawa 2006, s. 10-11.
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— kooperacj¢ w zakresie dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej,

— kooperacje w zakresie dystrybucji i marketingu,

—kooperacje w zakresie wspdlnego reprezentowania intereséw przedsie-
biorcow (np. izby i stowarzyszenia gospodarcze oraz handlowe),

¢) ze wzgledu na kierunki wspotpracy:

— wspotprace horyzontalng (pozioma) — pomigdzy jednostkami gospodar-
czymi o podobnym profilu dziatalnosci,

— wspotprace wertykalng (pionowag) — w ramach tancucha wartosci (np.
dostawca—bank, bank—dystrybutor).

Pozadane jest, by relacje banku z kooperantami, ktérzy maja wplyw na
newralgiczne obszary jego dziatalno$ci, byly oparte na zasadach partnerstwa.
Strategiczne partnerskie relacje migdzy kupujacymi a dostawcami polegaja na
cigglym zaangazowaniu obu stron w dtuzszej perspektywie czasowej w wymia-
ne informacji, podziat ryzyka i osigganych korzysci' .

Zaprojektowanie zwiazkow miedzy bankiem a dostawcami wymaga'®:

— oceny warto$ci zwigzku,

— identyfikacji roli i uprawnien decyzyjnych uczestnikow tancucha dostaw'’,

— zawarcia skutecznych umow,

— zaprojektowania skutecznych mechanizmow rozwigzywania konfliktow.

Kluczowe znaczenie ma jednak wilasciwy dobor partnera relacji, poprze-
dzony staranna analiza due diligence'®. Analiza ta ma na celu sprawdzenie
jakosci 1 wiarygodnosci potencjalnego partnera (dostawcy, kooperanta). Wspot-
czesnie coraz czesciej oprocz standardowych kryteriow finansowych i operacyj-
nych uwzglednia si¢ takze zagadnienia zwigzane ze zrOwnowazonym rozwojem

1% S, Kasiewicz, Budowanie wartosci firmy w zarzqdzaniu operacyjnym, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa 2005, s. 250.

' Ibidem, s. 251.

17 Fancuch dostaw jest koncepcja wezsza niz fancuch wartosci; uwzglednia wszystkie pod-
mioty, zaangazowane bezposrednio lub posrednio w realizacj¢ potrzeby (zamowienia) klienta.
Oprocz przedsigbiorstwa i jego dostawcow (i ich dostawcow) uwzglednia takze podmioty
dystrybuujace, transportujace, magazynujace surowce, materialy i wyroby przekazywane przez
poszczegdlne ogniwa tancucha. Lancuch dostaw obejmuje ciggly przeplyw informacji, produktéw
i funduszy pomig¢dzy poszczegdlnymi uczestnikami. S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain
Management. Strategy, Planning, and Operation, 5™ ed., Pearson, Harlow 2013, s. 13.

'8 Analiza due diligence przeprowadzana jest zwykle w kontekscie decyzji dotyczacych za-
kupu, przejecia, polaczenia, integracji podmiotow gospodarczych (szerzej: W. Foltyn, Due
diligence w integracji przedsigbiorstw, Poltext, Warszawa 2005), zwazywszy jednak na strategicz-
ny charakter partnerstwa banku z kooperantami i ryzyko z tym zwiazane, zasadne jest jej
przeprowadzenie rowniez w tym przypadku. Bardziej zaawansowane systemy CRM zawieraja
modut zarzadzania relacjami z partnerami (partner relationship management — PRM), gromadzacy
wiedzg o obecnych i potencjalnych partnerach, utatwiajacy m.in. oceng poszczegolnych kooperan-
tow i analize wartos$ci relacji z nimi. D. Buchnowska, CRM. Strategia i technologia, Wydawnic-
two UG, Gdansk 2006, s. 111.
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(wptywem kooperanta na s$rodowisko naturalne oraz przestrzeganiem norm
spotecznych).

Celem tych relacji jest dodawanie wartosci do produktow i ustug oferowa-
nych przez bank klientom, po kosztach nie wyzszych od przysporzonej wartosci

i w granicach akceptowanego poziomu ryzyka.

Tabela 16. Kluczowe determinanty tworzenia relacji mi¢dzyorganizacyjnych

B Motywy tworzenia zwigzkow relacyjnych
Typ relacji - - -
asymetria | wzajemno$¢ | efektywno$é stabilno$¢ zasadnos¢
Stowarzyszenia | Lobbowanie | Promowanie | Uzyskanie ko- |Ograniczenie | Wzmacnianie
handlowe regulacji wspolnych | rzysci ekono- | niepewnosci | wizerunku
prawnych dobr (np. wy- | micznych regulacyjnej |uczestnikéw
stawy, targi) (np. standa- | relacji
ryzacja pro-
duktow)
Dobrowolne Wzmocnienie | Koordynacja | Osiaganie ko- | Stabilizacja | Zwigkszenie
federacje kolektywnej | powiazan rzy$ci w pozys- | wptywu widocznosci
(zwiazki) sity w pozys- | w sieci kiwaniu i dys- | donacji do i rozpoznawal-
kiwaniu fun- trybucji donacji | uczestnikow | nosci uczestni-
duszy kéw w spote-
czenstwie
Wspolne Zwigkszenie | Uzyskanie Zwigkszenie Podziat ryzy- | Wzmocnienie
przedsiewzigcia | sity rynkowej | synergii w te- | ekonomii skali | ka przy wej- | profilu w sekto-
3Gv) i barier wej- | chnologii $ciu na nowe |rze
Scia i dzieleniu rynki
informacji
Wspolne Sprawowanie | Utatwienie | Ograniczenie | Podziat ryzy- | Demonstracja
programy kontroli nad | wymiany kosztow ustug | ka przy wdra- | norm wspot-
dostgpem do | klientow lub | spotecznych Zaniu no- pracy
Zasobow pracownikow wych prog-
ramow
Powigzania Wplyw na Dzielenie Ograniczenie | Potaczenie Prezentacja
korporacyjno- | zrodta kapi- | wiedzy iin- |kosztow poszu- | sktadnikéw | rentownosci
-finansowe tatu formacji kiwania kapi- | finansowych | projektu
tatu
Powiazania Wzmocnienie | Utatwienie | Racjonalizacja | Ograniczenie | Zwigkszenie
agencyjno- sity wzgle- wymiany pozyskiwania | niepewno$ci | akceptowalno-
-sponsorskie dem innych | informacji funduszy w przeptywie | §ci i prestizu
agencji funduszy agencji

Zrédlo: C. Oliver, Determinants of interorganizational relationships: Integration and future
directions, ,,Academy of Management Review”, Vol. 15, Issue 2, 1990, s. 241-265.
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Typ relacji oraz przyczyny ich tworzenia zwigzane sa z oczekiwanymi ko-
rzyS$ciami — celami, dla ktorych sa zawierane. Zasadniczo mozna wskazaé pigc
grup determinant kooperacji miedzyorganizacyjnych: asymetria, wzajemnosc,
efektywno$¢, stabilnosc, zasadnosé'’.

Wybodr dostawcow i kooperantdow banku powinien by¢ poprzedzony sfor-
mulowaniem wymogow oraz zasad, ktore beda obowigzywacé obie strony relacji.
Wiele bankoéw okresla formalng polityke relacji z dostawcami, uwzgledniajaca
m.in. wymagania kierowane pod adresem potencjalnych partneréw. Wymagania
te stanowig pochodng misji i strategii banku oraz wyznawanych warto$ci.
W szczegolnosci mogg si¢ odnosi¢ do zgodnosci dziatan dostawcy z przepisami
prawa, respektowania przez niego praw pracowniczych, posiadania certyfikatow
jakosci, spelienia okreslonych norm ekologicznych, zaangazowania spoteczne-
g0, przestrzegania zasad uczciwej konkurencji itp. Speienie tych warunkow
(potwierdzone przeprowadzonym przez bank audytem) warunkuje mozliwosé
podjecia i kontynuacji wspotpracy.

Wskazano dotad szereg potencjalnych korzysci wiazacych sie z kooperacja
i partnerskimi relacjami, nalezy jednak mie¢ na wzgledzie takze zwiazane z nimi
koszty i ryzyko. Koszty wiazg si¢ gtownie z zaangazowaniem zasobOéw oraz
transferem wiedzy do partnerow. Natomiast podstawowe zagrozenie dotyczy
utraty konkurencyjnosci wskutek wykorzystania przez partneréw wiedzy,
umiejetnosei i innych zasoboéw banku, utraty kontroli nad okre§lonymi funkcja-
mi lub obszarem dziatalnosci, obnizenia jakosci §wiadczonych przez bank ustug
badZ narazenia si¢ na ryzyko braku zgodnosci z regulacjami.

Istote relacji migdzy firmami (i ryzyka z nimi zwigzanego) mozna opisa¢ za
pomoca teorii gier”’. Kwestie dylematow we wspotdziataniu obrazuje ,,dylemat
wigznia”; wspoldzialanie i r6znicowanie mozna przedstawi¢ za pomoca gier
,walki ptci” i ,,gry w tchorza™'. W pelnym wspétdziataniu podmioty pracujg na
rzecz osiagniecia wspdlnego celu, dziela si¢ umiejgtnosciami i informacjami.
Gdy przystepujace do wspotpracy strony nie sg pewne, w jaki sposob zachowa
si¢ partner relacji, stosujg ostrozne podejscie, ktore polega na ograniczaniu
wspotdziatania w reakcji na przewidywane niekorzystne zachowania drugiej
strony. Jesli taka samg strategi¢ przyjma obie strony, begdzie to skutkowato
ograniczeniem wspotdzialania pomimo oczywistych korzysci z pelnej wspolpra-
cy (,,dylemat wieznia”). Gdy mozliwe punkty réwnowagi Nasha sg jednakowo

1% C. Oliver, Determinants of interorganizational relationships: Integration and future direc-
tions, ,,Academy of Management Review”, Vol. 15, Issue 2, 1990, s. 241-265.

20 Autorami teorii gier sa J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic
Behavior, Princeton University Press, New Jersey 2007 (pierwotne wydanie: Princeton University
Press, 1944). Opis stanu rownowagi w grach przedstawit J. Nash: J. Nash Jr., Bargaining problem,
,Econometrica”, Vol. 18, No. 2, 1950, s. 156-162; idem, Non-cooperative games, ,,The Annales
of Mathemtics”, Vol 54, Issue 2, 1951, s. 286-295; idem, Two-person cooperative games,
,,Econometrica”, Vol. 21, No. 1, 1953, s. 128-140.

! Opisuje je obrazowo J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 56-78.
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dobre, zdobycie jednego z nich wiaze si¢ z problemem koordynacji, gdyz osia-
gnigcie zadowalajacego wyniku wymaga tego, by wszystkie kooperujace podmio-
ty robity w przyblizeniu to samo (,,walka ptci”’). Problemowi temu mozna zaradzi¢
albo poprzez zaangazowanie, albo poprzez okreslenie hierarchii*.

Pokazuje to, jak duze znaczenie ma zaufanie do drugiej strony oraz wza-
jemna uczciwos$¢ i zaangazowanie. Jest to tym bardziej wazne, ze nie dotrzymu-
jac warunkow umoéw (zwlaszcza nieformalnych), mozna na ogo6l odniesc
okreslone krétkoterminowe korzysci”®. Wplywa to na pogorszenie reputacji
podmiotu zachowujgcego si¢ oportunistycznie, ma to jednak znaczenie wylacz-
nie wowczas, gdy uczestnicy rynku (klienci, inni partnerzy) reaguja negatywnie
na takie postawy (np. bojkotujac nieuczciwe lub nierzetelne przedsigbiorstwo).
To za$, czy takie reakcje wystepuja, zalezy w znacznej mierze od systemu
wartosci zwigzanego z dang kulturg.

8.2. Outsourcing i centra ustug

Potrzeby wspoélczesnych bankow wymuszaja konieczno$¢ poszukiwania
odpowiedniego modelu operacyjnego, co skutkuje stosowaniem przez nie
roznorodnych rozwigzan sourcingowych. ,,Sourcing, jako strategia wykorzysta-
nia zasobow zarowno zewnetrznych, jak i wewngtrznych danej organizacji,
zawiera okreslony zestaw modeli dziatania i wspolpracy, odnoszacy si¢ do tego,
w jaki sposob i przez kog0240bslugiwane beda poszczegodlne procesy biznesowe

badz obszary funkcjonalne™".

8.2.1. Outsourcing

Pojecie outsourcingu to neologizm, ktoéry oznacza wykorzystywanie zaso-
boéw zewnetrznych — termin pochodzi od zlozenia angielskich stow outside
resources using™. Jest to zlecanie innym podmiotom wykonania okreslonych

22 7 odmienng sytuacja mamy do czynienia w przypadku strategii zroznicowania zachowan,
ktora zachodzi, gdy stosowanie okreslonej strategii przynosi korzy$¢ jednemu lub kilku graczom ja
stosujacym, za$ postugiwanie si¢ nig przez wszystkich uczestnikow rynku powoduje, ze nikt nie
osiaga korzysci (,,gra w tchorza”). Typowym przykladem takiej gry jest maly rynek, ktory moze
by¢ zyskowny tylko dla kilku uczestnikow, a w sytuacji gdy jest na nim wigcej graczy, kazdy
ponosi straty; wycofanie si¢ z takiego rynku oznacza jednak rezygnacj¢ z potencjalnych zyskow
i pozostawienie ich tym podmiotom, ktore na nim pozostang.

% Ibidem, s. 92.

2 A. Nosowski, Zarzqdzanie procesami w instytucjach finansowych, C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 144.

%5 Polskimi odpowiednikami terminu ,,outsourcing” s3: ,,wydzielenie”, ,,wyodr¢bnienie”.
R. Kaszubski, A. Tupaj-Cholewa, Prawo bankowe, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010,
s. 104. W zaleznoséci od lokalizacji dostawcy ushug zleconych niekiedy stosuje si¢ odmienng
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zadan, czynnosci lub procesow. Pewne funkcje (lub ich elementy) sa zatem
przekazywane przez bank na zewnatrz (zlecane stronom trzecim)*®.

Od lat siedemdziesigtych XX w. banki outsourcuja niektére czynnosci biu-
rowe (drukowanie, przetwarzanie i przechowywanie danych), w latach osiem-
dziesiatych i dziewigcdziesiatych — wskutek gwattownego rozwoju technologii
— obserwowano znaczne zainteresowanie outsourcingiem ustug informatycz-
nych, a obecnie réwniez czynnosci w strategicznych obszarach sa zlecane na
zewnatrz. Niemal 2/3 bankéw europejskich zleca ustugi podmiotom wewnatrz
tej samej grupy kapitatowej, wspolnym przedsiewzigciom lub bankom i innym
licencjonowanym podmiotom w ramach partnerstwa strategicznego®’.

Aby outsourcing przyniost spodziewane efekty, powinno zosta¢ spetnionych
kilka warunkow?*:

— przekonanie o shusznosci decyzji o wykorzystaniu outsourcingu,

— sprawdzenie wiarygodnosci i obdarzenie zaufaniem partnera outsourcin-
gowego,

— podpisanie wieloletniej umowy, z zapewnieniem jej elastycznosci,

—racjonalne oczekiwania odnosnie do mozliwosci uzyskania spodziewa-
nych korzysci,

— okreslenie podstawowych miernikow sukcesu, pozwalajgcych ocenié sto-
pien wykonania zadan przez dostawce,

— uznanie, ze outsourcing jest strategia biznesowa (nie powinien by¢ dziata-
niem przypadkowym).

Glownymi motywami bankow przy podejmowaniu decyzji o outsourcingu sa:
redukcja kosztow, dostep do nowych technologii i lepsze zarzadzanie, koncentra-
cja na podstawowe] dziatalnosci, ekonomia skali, uwolnienie zasobow, jakos¢
ustug, generowanie zmian — elastyczno$¢™. Z outsourcingiem wiaze si¢ jednak
takze ryzyko. W tabeli 17 zestawiono kluczowe rodzaje ryzyka ponoszonego
przez banki w procesie outsourcingu oraz stosowane mechanizmy ograniczania
g0°". Wskazany katalog nalezy uzupehnic¢ o ryzyko strategiczne i reputacyijne.

terminologi¢: ,,outsourcing” — w przypadku tej samej (zblizonej) lokalizacji co zleceniodawca,
,nearsourcing” — w przypadku nieodlegtej lokalizacji lub ,,offshoring” — w przypadku lokalizacji
zagranicznej, czgsto w znacznej odlegltosci. K. Rybinski, Globalizacja w trzech odstonach, Difin,
Warszawa 2007, s. 31.

% Teoretycznie podzlecaé mozna kazde dzialanie wykonywane przez bank (przyklady out-
sourcingu na kazdym etapie tancucha wartosci podaje D. Jennings, Outsourcing opportunities for
financial services, ,,Long Range Planning”, Vol. 29, Issue 3, 1996, s. 393—404). Jedynie zapisy
prawa i strategia banku moga wyznacza¢ granice.

2T ECB, Outsourcing in the EU banking sector, [w:] Report on EU Banking Structures, ECB,
Frankfurt am Main 2004, s. 25-32.

2 E. Gostomski et al., Posrednictwo kredytowe w Polsce — podrecznik dla praktykéw, Ce-
DeWu, Warszawa 2007, s. 90.

¥ ECB, Outsourcing in the EU..., s. 25-32.

39 Informacje pochodza z ankiety, kolejno$¢ prezentacji zgodna z hierarchia wskazan respon-
dentéw. Szczegdtowy opis sposoboéw ograniczania ryzyka banku zwigzanego z outsourcingiem
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Tabela 17. Ryzyko zwiazane z outsourcingiem i mechanizmy jego ograniczania
— w opinii bankéw i nadzoru bankowego

Punkt Ponoszone przez banki ryzyko zwigzane| Mechanizmy ograniczania ryzyka
widzenia z outsourcingiem outsourcingu
— utrata kontroli nad ustugami — umowy o zakresie ustug (service
— ryzyko operacyjne level agreements)
— utrata wewngtrznych umiejgtnosci — sprawozdawczo$¢ nadzorcza
— utrata elastycznosci — dobor partnerow
— wysokie koszty — transparentnos$¢ — zasady zarzadzania
Banku kosztow — udziaty kapitatowe/wspolne przed-
— obniZenie jako$ci/przewagi konku- | sigwzigcia (jv)
rencyjnej — ograniczenia czasowe
— problemy kulturowo-spoteczne
— problemy techniczne
— nieskuteczno$¢ ochrony tajemnicy
— utrata bezposredniej kontroli — nadzor ostroznosciowy
— ryzyko operacyjne — adekwatna organizacja
— utrata wewngtrznych umiejetnosci — obowiazki kierownictwa
— ryzyko koncentracji — niewigzace regulacje
— utrata kontroli nadzorczej — zakaz outsourcowania podstawowe;j
— utrata poufnosci dziatalno$ci
Nadzoru — ryzyko prawne — informowanie nadzoru
bankowego .
— ryzyko reputacyjne — ocena przez audyt zewnetrzny
— elastycznosc — przestrzeganie dobrych praktyk
— ujawnianie poufnych informacji
— ograniczenia czasu trwania umow
— unikanie nadmiernej zaleznosci
— certyfikowana jako$¢ dostawcy

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie ECB, Outsourcing in the EU banking sector, [w:]
Report on EU Banking Structures, ECB, Frankfurt am Main 2004, s. 25-32.

Aby ograniczy¢ ryzyko ponoszone przez banki zlecajace ustugi na ze-

wnatrz, regulatorzy i nadzorcy bankowi opracowuja przepisy i wytyczne’'
dotyczace korzystania z outsourcingu. Nie mozna bowiem dopusci¢ do sytuacii,
w ktorej instytucja przeniesie cze$¢ swojej podstawowej dzialalnosci do innych
podmiotow, ktére nie podlegaja nadzorowi. Brak kontroli nadzorczej mogiby

przedstawia J. Harasim, Ryzyko zwigzane z wykorzystaniem outsourcingu i offshoringu przez banki
oraz sposoby jego ograniczania, [w:] J. Nowakowski, T. Famulska (red.), Stabilnosé¢ i bezpieczen-
stwo systemu bankowego, Difin, Warszawa 2008, s. 149—163.

3 Rekomendacje nadzorcze dotyczace outsourcingu zawiera dokument BCBS, The Joint
Forum, Outsourcing in Financial Services, BIS, Basel 2005. Sformutowane zasady odnosza si¢
przede wszystkim do bankow, ale cz¢$¢ adresowana jest rowniez do nadzorcow.
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doprowadzi¢ do sytuacji, w ktoérej zagrozone byloby bezpieczenstwo banku
(bezpieczenstwo zgromadzonych w nim depozytow)’>. W Polsce podstawowe
zasady zawiera Prawo bankowe, ktore okresla, jakie czynnosci moga byc
zlecane przez bank innym podmiotom™ (a takze jakie czynnosci nie moga
by¢ powierzane innym®*) oraz na jakich warunkach®. Waznym w tym kontek-
$cie postanowieniem jest przepis zakazujacy wylaczenia lub ograniczenia
odpowiedzialno$ci — zarowno przedsigbiorcy wykonujacego na rzecz banku
zlecone czynnosci, jak i banku wobec klientow.

Czg$¢ wymienionych ryzyk moze zosta¢ skutecznie ograniczona dzigki sto-
sowaniu tzw. outsourcingu wewnetrznego.

32 7. Ofiarski, Prawo bankowe, wyd. 4., Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 298.

33 Bank moze zleci¢ wykonywanie: 1) w imieniu i na rzecz banku posrednictwa w zakresie
czynno$ci wymienionych w art. 5 1 6 polegajacego na: a) zawieraniu i zmianie umow rachunkow
bankowych wedlug wzoru zatwierdzonego przez bank, b) zawieraniu i zmianie uméw kredytow
i pozyczek pienigznych udzielanych osobom fizycznym, w tym kredytu konsumenckiego,
¢) zawieraniu i zmianie umow kredytow i pozyczek pienigznych dla mikroprzedsigbiorcow
i matych przedsigbiorcow, d) zawieraniu i zmianie umoéw ugody w sprawie sptaty kredytéw i po-
zyczek, e) zawieraniu i zmianie umoéw dotyczacych ustanowienia prawnego zabezpieczenia
kredytow i pozyczek, f) zawieraniu i zmianie umoéw o kart¢ platnicza, ktorych strong jest
konsument oraz mikroprzedsigbiorca i maty przedsigbiorca, g) przyjmowaniu wptat, dokonywaniu
wyplat oraz obstudze czekow zwigzanych z prowadzeniem rachunkéw bankowych przez ten bank,
h) dokonywaniu wyplat i przyjmowaniu sptat udzielonych przez ten bank kredytow i pozyczek
pieni¢znych, i) przyjmowaniu wplat na rachunki bankowe prowadzone przez inne banki,
j) przyjmowaniu dyspozycji przeprowadzania bankowych rozliczen pieni¢znych zwiazanych
z prowadzeniem rachunkow bankowych przez ten bank, k) wykonywaniu czynno$ci zwigzanych
z emitowaniem i przechowywaniem bankowych papieréw wartosciowych oraz innych papierow
warto$ciowych, a takze wykonywaniu innych czynnoéci zleconych zwigzanych z emisja i obstuga
papierow wartosciowych, 1) windykacji naleznosci banku, m) wykonywaniu innych czynnosci, po
uzyskaniu zezwolenia KNF (zgoda jest udzielana, jezeli powierzenie przez bank wykonywania innych
czynnosci jest niezbedne do prowadzenia dziatalnosci bankowej w sposob ostrozny i stabilny lub
istotnego obnizenia kosztdw tej dziatalnosci); 2) czynnosci faktycznych zwigzanych z dziatalnoscia
bankowa. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz.1376, art. 6a.

** Qutsourcing nie moze obejmowaé: zarzadzania bankiem (w szczegélnosci zarzadzania
ryzykiem zwigzanym z prowadzeniem dzialalno$ci bankowej, w tym zarzadzania aktywami
i pasywami, dokonywania oceny zdolnosci kredytowej i analizy ryzyka kredytowego), przeprowa-
dzania audytu wewngtrznego banku.

3% Konieczne jest: posiadanie przez obie strony umowy planéw dziatania zapewniajacych
ciggle i niezaklocone prowadzenie dzialalnosci w zakresie objetym umowa, zapewnienie, ze
powierzenie wykonywania okre§lonych czynnosci nie wptynie niekorzystnie na prowadzenie przez
bank dziatalno$ci zgodnie z przepisami prawa, ostrozne i stabilne zarzadzanie bankiem, skuteczny
systemu kontroli wewnetrznej w banku, mozliwo$¢ wykonywania obowiazkoéw przez bieglego
rewidenta upowaznionego do badania sprawozdan finansowych banku na podstawie zawartej
z bankiem umowy oraz ochrony tajemnicy prawnie chronionej, uwzglednienie ryzyka zwigzanego
z powierzeniem wykonywania czynno$ci w systemie zarzadzania ryzykiem. Nadto wymagane jest
poinformowanie KNF o zawieranych umowach i prowadzenie przez bank ewidencji uméow
outsourcingu.
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8.2.2. Centra ustug

Jakkolwiek definicja outsourcingu wskazuje, ze polega on na przekazywa-
niu cze$ci zadan na zewnatrz, w literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ outsourcing
zewnetrzny (nazwijmy go wlasciwym) i outsourcing wewngtrzny, ktoéry odnosi
si¢ do tworzenia niezaleznego centrum zyskow (w miejsce hierarchicznych
departamentow), do ktorego przekazywane jest wykonywanie okreslonych
proceséw. Wewnetrzny outsourcing moze by¢ takze zorganizowany jako
pozioma wspotpraca niezaleznych podmiotow (w formie wspolnego przedsie-
wziecia lub odrebnej spotki)*®.

Centra ustug (Shared Services Center, SSC)’" sa to scentralizowane jed-
nostki §wiadczace ustugi wsparcia na rzecz catej lub czesci organizacji badz
grupy kapitatlowej. Ich utworzenie pozwala koncernom na usprawnienie dziatal-
nosci i zwigkszenie jej efektywnosci poprzez wydzielanie i centralizacj¢ funkcji
wsparcia dla duzych obszaréow rynkowych, a takze umieszczanie ich w jednym
miejscu oraz reorganizacje procesoéw’’. W rezultacie model centrum ushug
wykorzystuje najlepsze aspekty zaréwno centralizacji niektorych dziatan (sa one
wykonywane w jednym miejscu dla catego koncernu), jak i decentralizacji
(podstawowa dzialalno$¢ przedsigbiorstw pozostaje dalej podzielona na po-
szczegblne biura regionalne)®. Coraz czesciej centra ustug prowadza takze
dziatalno$¢ komercyjng na rzecz innych podmiotéw niz zrzeszone w danej
grupie kapitalowej, wykorzystujac posiadane zasoby i do§wiadczenie i osiggajac
wieksze korzysci dzieki ekonomii skali®.

Podobnie jak w przypadku outsourcingu, centra ustug tworzone sg do reali-
zacji procesOw w ramach funkcji wsparcia, tj. przede wszystkim z zakresu:
informatyki, ksiegowosci i finansoéw, logistyki (transport i magazynowanie),
zarzadzania personelem (W szczegélnosci organizacja szkolen, administracja
kadrowa itp.), administracji.

Najczesciej wymieniane korzysSci ptynace z utworzenia centrum ushug to
spadek kosztow (a w konsekwencji — poprawa wynikow) i poprawa jakosci;

3% U. Arnold, New dimensions of outsourcing: A combination of transaction cost economics
and the core competencies concept, ,,European Journal of Purchasing & Supply Management”,
Vol. 6, Issue 1, 2000, s. 23-29.

37 Koncepcja centrow ushug jest do pewnego stopnia podobna do idei centréw doskonatosci,
centréw kompetencji, centrow umiejetnosci (cho¢ te zwykle dotycza struktur prowadzacych
badania naukowe badz badania nad nowymi technologiami).

3 Centra ushug tworzone sa zwykle przez duze przedsicbiorstwa, o duzej liczbie jednostek
biznesowych. D.S. Schulman et al., Shared Services. Adding Value to the Business Units, John
Wiley & Sons, New York 1999, s. 7.

3 M. Czubaszek, M. Marcinkowska, Jakie sq cele tworzenia centrow ustug, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, nr 3(78), 2006.

0 Mozna wowczas mowic o co-sourcingu.
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wymienia si¢ takze rozw6j technologiczny i lepsze wykorzystanie technologii®'.
Z centrum ustug wiaze sie takze ryzyko; zrodtem zagrozenia moga by¢ czynniki**:

— zarzadcze — zle rozpoznanie podstawowych umiejetnosci, zle zdefiniowa-
ny model biznesowy, niedostosowana organizacja, niepowodzenia w przepro-
wadzeniu zmian, nieefektywne wdrazanie strategii, brak kontroli dziatu zakupu
nad dziataniami administracyjnymi, utrudniony dostep do ustug itd.,

— ekonomiczne — wysokie koszty wdrazania zmian (zwlaszcza gdy poszcze-
golne jednostki maja niekompatybilne systemy informatyczne lub gdy konieczne
sa przeprowadzki czesci pracownikow), ponoszenie nieoczekiwanych kosztow,
nieprawidlowe ceny, niewystarczajgce inwestycje w infrastrukture itd.,

— prawne — nieprecyzyjne kontrakty,

— techniczne — brak standardéw technologicznych (lub szybko starzejace si¢
standardy), czeste zmiany technologii, skomplikowane wdrazanie technologii,
szkodliwe technologie itp.,

— marketingowe — zawyzone lub zmieniajace si¢ oczekiwania klientow we-
wngetrznych, zle zdiagnozowany wewngtrzny rynek itd.

Korzys$ci outsourcingu w znacznej mierze pokrywaja si¢ z zaletami centréw
ustug, dokonujac wyboru migdzy nimi nalezy zatem rozwazy¢ przede wszystkim
charakter i skale ustug, ktore majg by¢ zlecone. Zazwyczaj outsourcing jest
stosowany w odniesieniu do czynnosci nieskomplikowanych, o wysokim na-
tezeniu i duzej powtarzalnosci, $wiadczonych przez wiele podmiotow (co
zmniejsza uzaleznienie od jednego dostawcy). Gdy istnieje mozliwo$¢ wykorzy-
stania ekonomii skali, a takze gdy bank dysponuje wystarczajagcymi zasobami
(finansowymi i intelektualnymi) oraz gdy niezbedna jest specjalistyczna wiedza,
rzadka i szczegolnie cenna, warto rozwazy¢ centrum ustug.

Wigkszos¢ duzych bankow globalnych zleca na zewnatrz jakies$ ustugi (naj-
czesciej z obszaru IT lub back office), a przewiduje sie, ze ten trend bedzie sie
wzmacniat (w tych samych obszarach, a dodatkowo w wigkszym niz obecnie
stopniu w obszarze jednostek wsparcia: przetwarzania ptac, zarzadzania $rod-
kami trwalymi, zamowien itd.)".

Polskie banki zlecaja (lub planuja zlecenie) na zewnatrz wiele rodzajow
dziatan, w szczegodlnosci sa to: serwis i obsluga IT, ochrona placoéwek banko-
wych, posrednictwo w sprzedazy produktow banku, transport wartosci pienigz-
nych, transport dokumentow bankowych, skanowanie, archiwizacja i niszczenie

41 M. Czubaszek, Centra ustug, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 218,
2008, s. 19-33.

2D, Gill, J. MacCormick, Shared Services Centres, »Working Paper”, No. 5, February 2000
(State Services Commission), www.ssc.govt.nz/sites/all/files/WkPap5.pdf (dostep: 8.09.2012);
B. Bergeron, Essentials of Shared Services, John Wiley & Sons, New Jersey 2003, s. 50.

* CapGemini, Word Retail Banking Report 2007, www.capgemini.com/insights-and-
resources/by-publication/world_retail banking_report 2007 (dostep: 19.02.2010).
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dokumentow bankowych, doradztwo finansowe i prawne, windykacja nalezno-
$ci, obstuga kasowa, przetwarzanie danych, prowadzenie spraw kadrowych,
obstuga korespondencji i inne**.

8.3. Alianse strategiczne bankéw

Bank — jak kazde przedsicbiorstwo — moze rozwijaé si¢ wewngtrznie
(wzrost organiczny) albo zewnetrznie — potaczenia lub przejecie innych bankéw
badz alianse strategiczne®’. Alians to*®:

—zwigzek migdzy przedsigbiorstwami, ktérego zamierzeniem jest realizo-
wanie przez partnerow wspdlnego celu,

— formalna lub nieformalna wspolpraca przedsiebiorstw konkurujacych
w ramach tego samego sektora lub sektoréw pokrewnych,

— r6zne formy wspotpracy migdzy aktualnymi lub potencjalnymi konkuren-
tami, ktorzy zdecydowali si¢ wspolnie prowadzi¢ jakie§ przedsiewzigcie lub
rodzaj dziatalnosci, taczac i koordynujac swoje zasoby, srodki i umiejetnosci.

Zbudowanie optymalnej struktury dziatalnosci wymaga odpowiedzi na py-
tania o to: ktora cze$¢ dziatalnosci powinna znajdowaé si¢ w ramach struktury
organizacyjnej (danego banku), ktéra powinna by¢ realizowana w ramach grupy
kapitatowej, a ktora — w ramach struktur kontraktowych (sieci wspotdziatania)®’.

Wsrod celow zawierania alianséw strategicznych wymienia si¢: wzrost
przedsigbiorstwa, obrong¢ i poprawe pozycji, zwigkszenie udzialu w rynku,
dostep do nowych rynkéw, globalizacje, uzyskanie ekonomiki skali, dywersyfi-
kacje produkcji, nabycie nowej lub poprawa wtlasnej technologii, redukcje
kosztow, czasu i ryzyka, racjonalizacj¢ portfela produktéw/ustug, pokonanie
prawnych i handlowych barier wejscia, wykorzystanie nadmiaru zdolnosci
produkcyjnych, zwigkszenie elastycznosci, stabilizacj¢ dochoddéw, minimaliza-
cje inwestycji kapitatowych, zdobycie know-how w produkcji, technologii
i zarzadzaniu, restrukturyzacje, zdobycie nowych kanatéw dystrybucji itp.*®

Alianse mogg mie¢ charakter formalny lub nieformalny. W przypadku
alianséw formalnych wyr6znia si¢ wspolne przedsiewzigcia (alianse kapitatowe
— spofki i joint venture) oraz umowy (umowy o wspotpracy, licencje, franczyza,

4 A. Korzeniowska, Outsourcing w bankowosci, Difin, Warszawa 2009, s. 124.

4 podstawowa réznice miedzy aliansem a fuzjg (potaczeniem) stanowi charakter celow:
w przypadku aliansu s3 to ograniczone wspoélne cele kooperantow, realizowane niezaleznie od ich
wilasnych odrebnych celow. W przypadku fuzji natomiast cele sa spojne i jednolite. B. Garrette,
P. Dussauge, Strategie aliansow na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 21.

46 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 12—-14.

4T M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, PWN, Warszawa 2004, s. 16.

B M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, s. 70-79; B. Garrette, P. Dussauge,
Strategie aliansow na rynku, s. 50.
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umowy o stowarzyszeniu)*’. Alians moze oznacza¢ wspolprace miedzy konku-
rentami (porozumienia poziome) lub stanowi¢ instrument integracji pionowe;”.
Alianse strategiczne moga tez by¢ jednostkowymi umowami o wspotprace
migdzy potencjalnymi lub bezposrednimi konkurentami’'.

W zaleznosci od postawionych celéw, alianse przybieraja formg wspotpracy
w obrebie: projektowania produktu, zaopatrzenia, produkcji lub $wiadczenia
ushug, marketingu, dystrybucji’>. Warto zaznaczy¢, ze w przypadku aliansow
strategicznych najlepsze efekty osiagga si¢, gdy kazde przedsiebiorstwo koncen-
truje si¢ na tylko jednym fragmencie tancucha wartosci. Pozwala to podporzad-
kowa¢ wszystkie aspekty organizacji temu konkretnemu zadaniu, co zwicksza
efektywno$é dziatania®.

Mozna wskaza¢ wiele rodzajow aliansow strategicznych (patrz tab. 18).

Tabela 18. Klasyfikacja aliansow strategicznych

Kryterium Rodzaje aliansow
Funkcje przedsigbiorstwa Zaopatrzenie, B+R, kadry, produkcja, marketing, finanse, IT
Rodzaje partnerow Przedsigbiorstwa, organizacje samorzadowe, kultura, sport

Relacje migdzy partnerami Poziome (horyzontalne), pionowe (wertykalne), diagonalne

Zasigg geograficzny Regionalne, krajowe, migdzynarodowe

Liczba partneréw Bilateralne, trilateralne, proste sieci, sieci kompleksowe

Czas trwania Nieokreslony, okreslony (krotkoterminowe, $rednioterminowe,
dhugoterminowe)

Zrédlo: A. Sznajder (red.), Alianse marketingowe. Partnerstwa przedsiebiorstw dla zwiek-
szenia konkurencyjnosci, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 42.

Zarzadzanie partnerstwem polega na>*:

— analizie i selekcji potencjalnych partnerow,

— planowaniu i wdrazaniu partnerskich programéw wspotpracy,
— okresowej kontroli efektywnosci relacji partnerskie;j.

49 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, s. 91.

OW. Szpringer, Alianse strategiczne, fuzje i przejecia, [w:] A. Herman, A. Szablewski
(red.), Zarzqdzanie wartosciq firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 213-257.

sy, Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 33.

2. SM.L. Urban, S. Vendemini, European Strategic Alliances. Co-operative Corporate
Strategies in the New Europe, Blackwell Publishing, Oxford 1992, s. 131.

33 R. Johnston, P.R. Lawrence, Beyond vertical integration — The rise of the value-adding
partnership, ,Harvard Business Review”, Vol. 66, Issue 4, July—August 1988, s. 94-101.

3+ J. Swiatowiec, Wiezi parmerskie na rynku..., s. 128.
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Glowny cel aliansu polega na uzyskiwaniu efektu synergicznego™, mozli-
wego dzigki dopasowaniu stabych i mocnych stron partnerow. Efekty synergii
mozna osiagnag¢ w wymiarze: marketingowym, finansowym, organizacyjnym
i kulturowym (tozsamosci i integracji)’®. Moga one w dziataniu przedsigbiorstw
obejmowac: skutki ekonomii skali, mozliwo$¢ wzrostu dochodéw nowego
wlasciciela dzieki powigkszeniu zasoboéw finansowych, efekty uzyskane dzigki
komplementarno$ci zasobow, korzysci integracji pionowej, zyski z dywersyfika-
cji produkcji, skutki umocnienia i wzrostu pozycji rynkowej, skutki poprawy
systemu organizacji i zarzadzania oraz likwidacji niegospodarnoéci’’. Synergizm
zachodzi, gdy dane zasoby i funkcje realizowane przez przedsigbiorstwa moga
zostaé lepiej wykorzystane™.

Szersze spojrzenie na klasyfikacje alianso6w prezentuje Denise G. Jarratt,
wskazujac trzy grupy celow™:

— tworzenie nowej wartosci: zwickszenie zakresu oferty, poprawa jakosci,
wprowadzenie innowacji produktowych, tworzenie nowych produktow,

— obrona pozycji konkurencyjnej: dostep do zasobow zwigkszajacych kon-
kurencyjnos$¢, tworzenie barier wejscia, obrona przed substytutami i innymi
zagrozeniami z otoczenia, wspolna promocja,

— rozwijanie zdolno$ci firmy: poprawa sieci dystrybucji, poprawa systemu
produkcji, usprawnienie systemu zakupow, poprawa sity finansowej, dotarcie do
nowych grup klientéw, poszerzenie wiedzy.

55 Synergia (czy tez synergizm) jest terminem pochodzacym od tacinskiego stowa ,.syner-
gia”, 1 greckiego ,,sunergos”, oznaczajacego wspoldziatanie. Synergia jest rozumiana jako
kooperacja czynnikow, skuteczniejsza niz suma ich oddzielnych dziatan. J. Tokarski (red.),
Stownik wyrazow obcych, PWN, Warszawa, s. 980; W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych
i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1970. W odniesieniu do dziatan ludzi
przez synergizm rozumie si¢ potencjalng zdolnos¢ pojedynczych organizacji lub grup do bardziej
produktywnego lub skutecznego dziatania w wyniku potaczenia sit. Collins English Dictionary,
Harper Collins Publishers, 1991. Podkreslany jest element zwickszonej efektywnosci, wigkszych
osiagnie¢, wynikajacych z potaczonych dziatan lub kooperacji. The Oxford English Dictionary,
t. 17, Clarendon Press, Oxford 1989, s. 480. Jest to rowniez wspotdziatanie wielu organdw w celu
wykonania okreslonej funkcji. Grand Larousse Encyclopedique, t. 12, Libraire Larousse, Paris
1964, s. 113.

%% A. Kool-Olczak, Formy organizacyjno-prawne struktur sieciowych przedsiebiorstw, [w:]
0. Witczak (red.), Budowanie zwigzkow z klientami na rynku business to business, CeDeWu,
Warszawa 2008, s. 67-76.

T L. Piaseczny (red.), Metody i procedury wyceny przedsiebiorstw, Topexim, Warszawa
1991, s. 10-11.

3% Szerzej o determinantach i putapkach synergii: M.J. Sirower, The Synergy Trap, The Free
Press, New York 1997; J. Chadam, Synergia i wartos¢ w strukturach kapitatowych, Difin,
Warszawa 2012.

¥ D.G. Jarratt, 4 strategic classification of business alliances: A qualitative perspective built
from a study of small and medium-sized enterprises, ,Qualitative Market Research: An Interna-
tional Journal”, Vol. 1, Issue 1, 1998, s. 39-49.
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Rysunek 15. Przyczyny oraz czynmkl ryzyka i sukcesu zwigzane z partnerstwem
Zrodo: opracowanie whasne na podstawie J. Swiatowiec, Wiezi parmerskie na rynku przedsiebiorstw,
PWE, Warszawa 2006, s. 129

Podjecie decyzji o zawigzaniu aliansu powinno by¢ poprzedzone analiza
mozliwych do osiggni¢cia celow, ale takze czynnikow ryzyka zwigzanego
z danym partnerem i samg umowa; nalezy takze okre$li¢ czynniki sukcesu
potencjalnego partnerstwa (rys. 15).

Ocena efektow aliansu moze opieraé si¢ na pieciu kryteriach®:

1) wzrost rynku: znalezienie nowych nisz rynkowych, wzrost udzialu
w rynku, wprowadzenie nowych linii produkcyjnych, dostgp do najlepszych
kanalow dystrybucji, szybsze reagowanie na potrzeby klientow, wyzsza
satysfakcja klientow, skrocony cykl rotacji towardw, wzrost reputacji marki,

2) potencjal organizacyjny: rozwini¢cie zdolnosci ustugowych, poprawa
pracy zespotowej, wyzsza produktywnos¢ (krotszy cykl rozwoju produktu),
nizsza absencja, wyzsze morale pracownikow, umiejetno$¢ zamiany pomystow
w produkty, rozszerzenie i poglgbienie wiedzy i specjalizacji, szybsze i efek-
tywniejsze podejmowanie decyzji, wyzsza synergia, wyzszy poziom wspOtpra-
cy, podniesienie zdolnosci do §wiadczenia ustug,

3) zdolnosci innowacyjne: nowe umiejetnosci techniczne, udoskonalony
proces produkcyjny, innowacje finansowe, innowacje produktowe lub kontynua-
cja udoskonalen, integracja mechanizmu generowania zysku,

80 R.P. Lynch, Business Alliances Guide. The Hidden Competitive Weapon, Wiley, New
York 1993, s. 84.
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4) przewagi konkurencyjne: pozycja najlepszego konkurenta w swojej
klasie, stworzenie nowych barier wejscia lub wyjsécia, pozycja przywodcy ko-
sztowego lub jakos$ciowego, rozszerzenie rynku w celu maksymalizacji efek-
tywnosci produkcji, wezesne wejscie na rynek, kontrolowanie nisz rynkowych,
uznana marka, uczestnictwo we wspotzawodnictwie liderow,

5) kryteria finansowe: szybsze przeplywy finansowe, spadek kosztow
statych, racjonalizacja kosztow statych, poprawa przychodow ze sprzedazy
produktow, praw, aktywow, spadek kosztow produkcji, wyzsza efektywnosc,
spadek jednostkowych kosztéw handlowych, zabezpieczenie si¢ przed kon-
kurencja kosztows, wzrost marzy zysku, utrzymanie relacji kosztow do ceny.

Poziom analizy Kryteria efektywnoSci

trwalo$¢
rentownos¢
dynamika
harmonia
etyka

ALIANS e

nabycie nowych umiejg¢tnosci
pomnozenie zasoboéw

trwata poprawa pozycji konkurencyjnej
zachowanie niezaleznosci

ochrona tajemnic

dobra reputacja w sektorze

PARTNERZY |———>

podniesienie barier wejscia

dynamizacja sektora

wzrost rentownosci

wzmocnienie wobec producentdw substytutow
przedtuzenie cyklu Zycia sektora

ostabienie sity przetargowej nabywcow

1 dostawcow

e zmniejszenie kosztoéw konkurencji

SEKTOR —

Rysunek 16. Model oceny efektywnosci aliansu strategicznego
Zrodlo: M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 120

Na rysunku 16 przedstawiono kryteria oceny efektywnosci aliansu z punktu
widzenia: aliansu, partnerow i sektora (sektorow), w jakim dziataja.

Jak wspomniano, alianse strategiczne moga by¢ zawierane z konkurentami
banku — dotyczy to zwlaszcza dostawcow ustug substytucyjnych (zaktady ubez-
pieczen, fundusze inwestycyjne, fundusze emerytalne, posrednicy finansowi).
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W szerszym ujgciu mozna mowic o integracji ustug finansowych, ktéra przybie-
ra zwykle jedng z trzech form®':

1. Petlna integracja — tworzenie i sprzedaz uslug finansowych przez jeden
podmiot, w ktorym wszystkie dziatania maja wsp6lna baze kapitatowa®.

2. Integracja w ramach grupy kapitatowej® — podmioty $wiadczace jedno-
rodne ustugi finansowe (w ramach poszczeg6lnych podsektorow) sa powigzane
kapitatowo 1 wspolnie dystrybuuja produkty wiasne i innych cztonkow grupy;
w praktyce wystepuja trzy rodzaje takich struktur:

a) wariant oparty na dominujgcym banku uniwersalnym (wariant niemiecki)
— podmiot dominujacy §wiadczy ustugi bankowosci (uniwersalnej i inwestycyj-
nej), natomiast inne ustugi finansowe (np. ubezpieczenia, fundusze inwestycyj-
ne) tworzone sg przez odrgbne wyspecjalizowane podmioty zalezne,

b) grupa kapitalowa, w ktorej jednostka dominujacg jest bank uniwersalny lub
zaktad ubezpieczen, a podmioty zalezne $wiadczg pozostate ustugi finansowe,

¢) grupa o strukturze holdingowej, w ktorej jednostka dominujaca zwykle
nie prowadzi dziatalnoSci operacyjnej, a jedynie nadzoruje spéiki zalezne
swiadczace ustugi finansowe w poszczegdlnych podsektorach.

3. Integracja na podstawie porozumienia o wspolpracy® — podmioty finan-
sowe (zaklad ubezpieczen, bank, fundusz inwestycyjny) powoluja wspdlne

1 OECD, Supervision of financial services in the OECD area, ,,Financial Market Trends”,
No. 81, April 2002; H.D. Skipper Jr., Financial services integration worldwide, ,,Policy Issues in
Insurance: Insurance Regulation and Supervision in OECD Countries”, No. 3, May 2001, s. 99—
172. Patrz takze M. Marcinkowska, Konsolidacja sektora finansowego — tendencja one-shop
finance, [w:] J. Wectawski (red.), Konsolidacja systemu bankowego w Polsce i innych krajach
europejskich, ,Studia i Prace Naukowe Polskiego Stowarzyszenia Finanséw i Bankowosci.
Zeszyty Naukowe”, nr 2, 2008, s. 121-142.

62 W praktyce regulacje uniemozliwiaja zastosowanie tej opcji w odniesieniu do dziatalnosci
finansowe;.

% Mowa wowczas o holdingach finansowych lub konglomeratach finansowych. Szerzej:
M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Konglomeraty finansowe, PWE, Warszawa 2007. W prawodaw-
stwie Unii Europejskiej warunki uznania grupy kapitalowej za konglomerat finansowy sa
formalnie zdefiniowane (Dyrektywa 2002/87/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16
grudnia 2002 r. w sprawie dodatkowego nadzoru nad instytucjami kredytowymi, zakladami
ubezpieczen oraz przedsigbiorstwami inwestycyjnymi konglomeratu finansowego i zmieniajaca
dyrektywy Rady 73/239/EWG, 79/267/EWG, 92/49/EWG, 92/96/EWG, 93/6/EWG i 93/22/EWG
oraz dyrektywy 98/78/WE i 2000/12/WE Parlamentu Europejskiego i Rady, Dz.Urz. L 035/1,
11.02.2003).

64 Wspblpraca taka najczesciej dotyczy bankow i zaktadow ubezpieczen (M. Sliperski, Banc-
assurance: zwigzki bankowo-ubezpieczeniowe, Difin, Warszawa 2002; 1.D. Czechowska, Procesy
integracji sektora bankowego i ubezpieczeniowego, Wydawnictwo UL, L6dZ 2004; M. Swacha-
-Lech, Bankassurance — sprzedaz produktéw bankowo-ubezpieczeniowych, CeDeWu, Warszawa
2008), wspodtczesnie takze bankow i funduszy inwestycyjnych i emerytalnych. Ponadto mozna
zauwazy¢ coraz bardziej intensywna wspotprace bankow z posrednikami kredytowymi (szerzej:
E. Gostomski et al., Posrednictwo kredytowe w Polsce...; K. Waliszewski, Posrednictwo kre-
dytowe w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2010) i innymi posrednikami finansowymi (W. Przy-



Relacje banku z kooperantami 265

przedsiewzigcie (joint venture) lub tworzg alians strategiczny — bez powigzan
kapitatowych, jedynie na podstawie porozumien marketingowych i ewentualnie
organizacyjnych.

Badania empiryczne dotyczace efektywnos$ci wymienionych struktur dowo-
dza, ze integracja w formie grupy kapitalowej przynosi najlepsze efekty finan-
sowe, ale jednocze$nie jest obarczona najwyzszym ryzykiem. Porozumienia
o sprzedazy (bez powigzan kapitalowo-organizacyjnych) generuja najnizsze
ryzyko dla partnerow, ale przynosza takze niskie efekty finansowe. Z aliansami
strategicznymi zwigzane jest relatywnie niskie ryzyko, przynosza one jednak
takze bardzo niskie efekty finansowe®.

Specyficznym rodzajem aliansu jest franczyza (franchising) pozwalajaca
bankowi na wigksza ekspansje. Bank koncentruje si¢ na rozwoju produktow,
budowie wizerunku i pozycji rynkowej oraz na zarzadzaniu siecig firm partner-
skich, a franczyzobiorca — na sprzedazy produktéw bankowych (pod marka
banku). Dzigki lepszej znajomos$ci rynku lokalnego i motywacji w postaci
prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej franczyzobiorca utatwia banko-
wi ekspansje rynkowa®™.

Dokonujac wyboru struktury integracji finansowej, nalezy mie¢ na wzgle-
dzie potencjalne problemy dotyczace zarzadzania: brak specjalistycznej wiedzy
i/lub do$wiadczenia, polityke marketingu i dystrybucji (potencjalny konflikt
kanatoéw), jasne zdefiniowanie docelowego rynku/klientow, kwestie zarzgdzania
finansowego (gtownie: zarzadzanie ryzykiem i ocena dokonan), potencjalny
wewnetrzny konflikt interesow®’.

8.4. Oczekiwania i kontrybucje kooperantow

Podobnie jak w przypadku relacji banku z konkurentami, znaczna czgs$¢ re-
lacji z partnerami biznesowymi ma charakter wzajemny — wynika to z istoty
kooperacji i partnerstwa. Jak podkreslano, partnerstwo jest zawierane w celu

bylska-Kapuscinska (red.), Posrednictwo finansowe w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2009), w tym
firmami leasingowymi, domami maklerskimi, instytucjami factoringowymi (cho¢ w tym przy-
padku integracja zwykle nastgpuje w ramach grupy kapitatowej). Rownolegle do wspomnianego
weczesniej zjawiska dezintermediacji mozna zatem mowic o zjawisku przeciwstawnym: reinterme-
diacji (J. Cichorska, Produkty substytucyjne w portfelu aktywow i pasywow banku komercyjnego,
Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2011, s. 28).

8 p. Korhonen, R. Voutilainen, Finding the most preferred alliance structure between banks
and insurance companies, ,,European Journal of Operational Research”, Vol. 175, Issue 2, 2006,
s. 1285-1299.

5 Szerzej: J. Weclawski, Franchising w strategiach barkéw komercyjnych, . Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 38, 2009, s. 382—388.

67 Sa to aspekty, ktore moga stanowi¢ o niepowodzeniu polgczen kapitatowych lub aliansow
strategicznych w kazdym przypadku, w odniesieniu jednak do tak zlozonych struktur maja one
szczegblne znaczenie. H.D. Skipper Jr., Financial services integration...
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osiagnigcia obopdlnych korzysci. Aby byto to mozliwe, niezbgdna jest wspotpraca
na uzgodnionych warunkach. Wspolpraca ta opiera si¢ na zaufaniu, wymaga
podejmowania zobowigzan, a nastepnie uczciwosci w ich wypetianiu®.

Podstawowym oczekiwaniem obu stron relacji partnerskich jest zaufanie
drugiej strony. Lojalnos¢ i uczciwos¢ warunkuja przy tym mozliwo$¢ obdarze-
nia kooperanta zaufaniem.

Relacje miedzy partnerami musza by¢ zatem oparte na wzajemnym zaufa-
niu, wieziach spotecznych i wspolnych wartosciach®. Generowanie kapitatu
relacyjnego wymaga pozytywnego nastawienia do partnera i do samego alian-
su’’. Zwigzek oparty wylacznie na zobowiazaniach kontraktowych nie bedzie
w stanie przynies¢ takich korzysci jak zwiazek oparty na zaufaniu i pozytyw-
nych interakcjach’'. Zaufanie w relacjach migdzyorganizacyjnych moze byé
zrodtem przewagi konkurencyjnej, poniewaz zmniejsza koszty transakcyjne,
sprzyja zwigkszaniu inwestycji w aktywa specyficzne dla relacji oraz przyczynia
si¢ do zwickszenia zakresu wymiany informacji’>. Partnerzy, ktérzy sobie ufaja,
osiagaja lepsze efekty (generujg wyzsze zyski, oferujg lepszg jakos¢ klientom),
a takze sg bardziej elastyczni i adaptacyjni’.

W rozdziale drugim zaakcentowano, ze zaufanie stanowi pierwszy kluczo-
wy komponent kapitatu relacyjnego; opiera si¢ na przekonaniu co do tego, jak
partner aliansu zachowa si¢ w ramach wspdlnych relacji. Podstawy tego prze-
konania majg charakter racjonalny (wynikajacy z oceny wiarygodnosci partnera)
i emocjonalny (zwigzany z prze$wiadczeniem, ze partner wykaze dobrg wole
i bedzie zyczliwie nastawiony do aliansu i partnerow). Zaangazowanie dotyczy
intencji partneréw do kontynuacji relacji. Tu takze mozna wyrdzni¢ komponent
racjonalny (wynikajacy z kalkulacji kierownictwa, ze partnerstwo jest korzystne)
oraz emocjonalny (wigzacy si¢ ze sktonnoscig do dodatkowego wysitku i checia

88 J.S. Czarnecki, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna, Wydawnic-
two UL, £6dz 2011, s. 133.

8 p. Kale et al., Learning and protection of proprietary assets in strategic alliances: Building
relational capital, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 21, Issue 3, 2000, s. 217-237; B. Uzzi,
R. Lancaster, Relational embeddedness and learning: The case of bank loan managers and their
clients, ,Management Science”, Vol. 49, Issue 4, 2003, s. 383-399; F. Boersma et al., Trust in
international joint venture relationships, ,,Journal of Business Research”, Vol. 56, Issue 12, 2003,
s. 1031-1042.

0 J.B. Cullen et al., Success through commitment and trust: The soft side of strategic allian-
ce management, ,,Journal of World Business”, Vol. 35, Issue 3, 2000, s. 223-240.

" A. Madhok, Revisiting multinational firms’ tolerance for joint ventures: A trust-based
approach, ,,Journal of International Business Studies”, Vol. 26, Issue 1, 1995, s. 117-137.

2 C-L.E. Liu et al., Understanding the impact of relational capital and organizational
learning on alliance outcomes, ,,Journal of World Business”, Vol. 45, Issue 3, 2010, s. 237-249.

3 N. Kumar, The power of trust in manufacturer-retailer relationships, ,,Harvard Business
Review”, Vol. 74, Issue 6, November—December 1996, s. 92—106.
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wyjécia poza granice zwyklego zobowiazania i obowiazku)™. Uogdlniajac,
mozna zatem moéwi¢ o zaufaniu uksztaltowanym w trakcie proceséw (wzajem-
nych interakcji), zwigzanym z cechami partneréw (w znacznej mierze bedacym
pochodng uwarunkowan kulturowych) i zaufaniu instytucjonalnym (wynikaja-
cym z wewnetrznych mechanizmoéw i zapewnionych ,,gwarancji”)’””. Niezaleznie
od charakteru i zrodet zaufania, istotne znaczenie ma tu przejrzystosc.

Wymiana wiedzy i informacji stanowi zatem kolejne wzajemne oczekiwa-
nie partneréw kooperacji. Kapital relacyjny utatwia uczenie si¢ organizacji,
a zaufanie pozwala mie¢ pewnos$¢ co do wiarygodnos$ci i uczciwosci drugiej
strony, a to sprzyja wymianie wiedzy’®. Dzielenie sie informacjami ma decydu-
jace znaczenie dla powodzenia relacji. Z jednej strony kooperanci banku
potrzebuja od niego stosownej wiedzy, by moc nalezycie wykona¢ swe zobo-
wigzanie kontraktowe. Z drugiej za$ strony, partnerzy potrzebuja biezacych
informacji, by moéc oceniaé postgpy w realizacji wspolnych postanowien
i analizowa¢ korzys$ci ze wspolpracy, a takze wzajemnie weryfikowaé swa
wiarygodnos$¢. W przypadku strategicznych powigzan mozna takze wymagac
szerszej kwestii: dzielenia si¢ nie tylko informacjami i wiedza, ale i umiejetno-
$ciami oraz strategicznymi zasobami, w tym zwlaszcza technologia. Jak akcen-
towano w rozdziale drugim, inwestowanie w zasoby specyficzne dla relacji
(a tym bardziej wspdlne tworzenie okreslonych zasobow) zwigksza wiarygod-
no$¢ powigzan partneréw (jest potwierdzeniem obietnic kooperacyjnych takze
w przysztosci) i sprzyja generowaniu kapitatu relacyjnego.

Elementy te warunkuja wspélny rozwéj, ktéry moze by¢ postrzegany jako
wspolny cel partnerstwa — niezaleznie od tego, ze szczegdlowe cele stron relacji
moga by¢ odmienne; istotne jest, ze zaangazowane strony beda dazy¢ do
realizacji postanowien umownych, gdyz upatrujg w tym korzysci dla siebie
(a przy odpowiednim doborze partnerow i sprzyjajacych warunkach wspotpracy
oznacza¢ to bedzie realizacje obopolnych korzysci). Podobnie jak w przypadku
relacji z innymi interesariuszami, takze i tutaj pozadane sg sktonnos$¢ do wspot-
pracy i zaangazowanie partneréw w realizacje wspolnych celow, jak réwniez
zapewnienie korzystnych efektow wspotpracy.

Kolejny wymog — $cisle wigzacy sie z poprzednimi — stanowi samokontro-
la sprawowana przez strony relacji. Jakkolwiek umowy precyzuja warunki

™ I B. Cullen et al., Success through commitment and trust..., s. 223-240. Zachowania ko-
operacyjne moga zatem mie¢ charakter egoistyczny (wynika¢ z nastawienia na realizacj¢
okreslonych korzysci) lub nieegoistyczny (wynikajacy z emocji, empatii, wiezi przyjacielskich
itp.). B. Williams, Formal structures and social reality, [w:] D. Gambetta (ed.), Trust: Making and
Breaking Co-operative Relations, Blackwell Publishing, Oxford 1988, s. 3—13.

> A. Parkhe, Building trust in international alliances, ,,Journal of World Business”, Vol. 33,
Issue 4, 1998, s. 417-437.

" C.-L.E. Liu et al., Understanding the impact..., s. 237-249; A. Madhok, Revisiting multi-
national firms’..., s. 30-43.
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kontraktu, a zazwyczaj takze sposoby jego kontroli prze obie strony, z punktu
widzenia uczciwos$ci i rzetelnosci, konieczne jest zapewnienie przez kazdego
z partnerd6w mechanizméw samokontroli wywigzywania si¢ z umownych zo-
bowigzan (zarowno formalnych, jak i dorozumianych).

8.4.1. Oczekiwania kooperantéw wobec bankéw

Zasadnicza czg$¢ oczekiwan kooperantow wobec bankow jest identyczna
jak bankéw wobec nich. Nalezy jednak pamietaé, ze ich nadrzedne cele nie sa
podporzadkowane celom banku i nie musza by¢ z nimi zbiezne w catej rozcig-
glosci. Wazne jednak, by czeSciowo pokrywaly sie — w objetym wspdlpraca
obszarze. Nie wszystkie kooperacje banku maja charakter strategiczny, nie
wszystkie zatem oczekiwania bgdg tak rozlegte jak tu powiedziano.

Kazda jednak forma relacji kooperantow z bankiem wigze si¢ z oczekiwa-
niem korzysci ekonomicznych. Dostawcy, zleceniobiorcy ustug outsourcingo-
wych 1 inne podmioty wspotpracujace z bankiem spodziewaja si¢, ze zawierane
z nimi transakcje beda zrodtem zyskow. Pozadane jest przy tym, by byly to
zyski stabilne oraz by kontrakty mialy charakter dtugoterminowy (lub choéby
powtarzalny) — tak by mogly by¢ dla kooperantow banku zrédtem tworzenia
wartosci w dtugim okresie, nawet jesli w trakcie trwania wspolpracy zdarzg si¢
okresy mniejszej dochodowosci lub nawet jej braku. Dla kontrahentow pozada-
ny jest oczywiscie wzrost przychodow z transakcji z bankiem — czy to na skutek
rozwoju skali dziatalno$ci banku (a w konsekwencji wickszego wolumenu
zlecen), czy tez w konsekwencji rozszerzania zakresu wspotpracy o dodatkowe
elementy. Z punktu widzenia finanséw, dla kooperantow banku wazne sa nie
tylko aspekty memorialowe (przychody, koszty, zysk), ale takze — a czgsto
przede wszystkim — kasowe. Oczekuje si¢ zatem, ze bank bedzie prezentowat
rzetelno$¢ 1 uczciwos$¢ kupiecky, czego jednym z przejawdw jest pewnosé
i terminowos¢ platnosci za wykonane na jego rzecz ustugi lub dostarczone
produkty.

Z tym wigze si¢ kolejny postulat: przewidywalnoS$ci zachowan banku co do
charakteru i rozwoju wspotpracy. Warunkuje ona stabilno$¢ podmiotu w obrgbie
danego obszaru dzialalnosci, a zaufanie co do dilugofalowego charakteru
kooperacji pozwala np. na dokonywanie inwestycji majacych na celu rozwoj
(nadazajacy za oczekiwaniami banku co do skali, jakosSci i czasu wykonywania
zadan). Ograniczenie niepewnos$ci dotyczacej przysziosci wspotpracy jest
szczegolnie wazne, gdy bank wymaga wylaczno$ci na korzystanie z ustug
partnera. W takich sytuacjach kontrahent jest eliminowany z rynku (lub jego
czesci’’) i wiaze swa dziatalnoéé tylko z danym zleceniodawca.

7 Ograniczenie moze dotyczyé np. nicobstugiwania innych bankow.



Relacje banku z kooperantami 269

Jesli takich ograniczen nie ma (lub tez po uptywie okresu ich obowigzywa-
nia), dla partnera banku istotne moga by¢ referencje, jakich udziela on swoim
kooperantom. Jedng z ich form bywa informowanie przez bank, ze dany podmiot
jest jego dostawca lub partnerem (lub zezwolenie na to, by kontrahent o tym
informowal). Ma to szczego6lng warto$¢, zwlaszcza gdy bank stosuje formalna
polityke oceny swych kooperantdéw i przeprowadza audyty weryfikujace spel-
nienie jego wymagan. Referencje takie mogg by¢ dla partnera znakomitg
reklama, zwigksza¢ jego wiarygodnosc, poprawia¢ wizerunek, a w konsekwencji
— przysparza¢ mu kolejnych klientow 1 przyczyniac si¢ do dalszego rozwoju.

8.4.2. Oczekiwania banku wobec partneréw — kontrybucje
kooperantow

Poza nadrzgdnymi og6lnymi wymaganiami banku wzgledem kooperantow
kluczowe znaczenie ma pewnos$¢ i jakos$¢ realizacji umowy. Jak akcentowano,
jako$¢ dostarczana przez bank klientom, a w niektorych przypadkach nawet
mozliwo$¢ zachowania ciaglosci prawidlowego dziatania, jest uzalezniona od
jakos$ci $wiadczonych na rzecz banku ustug i dostarczanych mu wyrobow. Bank
musi wiec mie¢ pewnos¢, ze moze polega¢ na swych partnerach. Dotyczy to
zar6wno pewnosci dotyczacej poziomu jako$ci wykonania zobowigzan, jak
i (a moze nawet przede wszystkim) pewnosci co do ich wykonania, w tym takze
mozliwosci zaplanowania zakresu wspotpracy w przysztosci’®.

Kolejny aspekt oczekiwan banku ma charakter ekonomiczny: istotne sg
wymierne korzysci, jakie bank moze osiggnaé¢ dzicki wspotpracy. Poza wymie-
niong juz korzyscia zwiazana z pewnoscia i1 jakoscia wykonania umoéw dla
banku wazne jest, by ponosit w zwiazku z nimi jak najnizsze koszty. Oczywi-
scie uczciwos¢ nakazuje, by ustalona cena byta godziwa, czyli by odpowiadala
wartos$ci zrealizowanych przez kontrahenta zobowigzan.

W przypadku uméw powtarzalnych lub dtugoterminowych dla banku moze
mie¢ znaczenie elastyczno$é kontraktow (np. rézna intensywno$¢ zlecen
w poszczegbdlnych okresach). Jest to dodatkowa korzys¢ z kontraktow, ktdra
umozliwia adaptacyjnos¢ do biezgcych warunkow i oszczednosci kosztow.

Specyficznym wymogiem kierowanym pod adresem kooperantow banku
(W szczegolnosci podmiotéw, do ktorych outsourcowane sg okreslone dziatania,
i posrednikow w pozyskiwaniu klientow i zawieraniu z nimi uméw) jest za-
chowanie w tajemnicy informacji pozyskanych w trakcie $wiadczenia ustug.

78 Niezaleznie od zaufania, jakim bank obdarza swoich dostawcow i partneréw, zapewnianie
cigglosci dziatania i zarzadzanie sytuacjami awaryjnymi wymagaja, by miat plany szybkiej reakcji
na wypadek utraty kontrahenta lub niedotrzymania przezen warunkow umowy.
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Kwestia ta dotyczy oczywiscie wszelkich relacji miedzy podmiotami gospodar-
czymi — zachowanie tajemnicy handlowej stanowi jeden z warunkow konkuren-
cyjnosci. W przypadku bankéw zagadnienie to jest znacznie bardziej powazne
1 dotyczy zachowania tajemnicy bankowej, czyli nieujawniania konfidencjonal-
nych z natury rzeczy informacji dotyczacych klientow i ich transakcji. Prawo
bankowe wymaga zachowania tej tajemnicy zar6wno przez bank, jak i wszystkie
osoby i podmioty zaangazowane (czyli np. realizujace okreslone czynnosci
w imieniu banku).

8.4.3. Ocena relacji banku z kooperantami

Podsumowanie przeprowadzonych w tym rozdziale rozwazan na temat rela-
cji banku z kooperantami stanowi tabela 19. Zestawiono tu kluczowe perspek-
tywy Pryzmatu Wynikow’’. Nalezy zaznaczy¢, ze oméwiono tu ogodlny, uniwer-
salny zestaw wzajemnych oczekiwan bankow i ich kooperantow wobec siebie,
a w indywidualnych przypadkach moze on by¢ nieco odmienny, nadto moze
zmieniac si¢ w czasie.

Tabela 19. Pryzmat Wynikow — kooperanci

Interesariusz KOOPERANCI
(podgrupy) Dostawcy, outsourcerzy, partnerzy aliansow strategicznych
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja | Typowe oczekiwania i potrzeby — warto$¢ umow (koszty ustug, materia-

interesariuszy wobec podmiotu:

— zyski — rozsadne marze

— wzrost — przyrost wolumenu przy-
chodow

— opinia — informacje zwrotne o ban-
ku i sugestie usprawnien

— zaufanie — dostep do kluczowych
informacji w celu zwigkszenia efek-
tywnosci sieci wartosci

Tow itd.)

— poziom satysfakcji dostawcow/partne-
oW

— trend $rednich wydatkow u jednego do-
stawcy

— $redni czas trwania relacji z dostawcami
— odsetek zakupdw z tytutu uméw ramo-
wych z dostawca

— poziom zgodnos$ci prognoz zamowien
— poziom zaleglos$ci w ptatnosci dla do-
stawcow

— poziom btedéw w fakturach dostawcow
— mierniki ryzyka (ptynnos¢, wyplacal-
nos¢ itd.)

7 Narzedzie to zostanie szerzej oméwione w tomie 3.
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1 2 3

Kontrybucje | Typowe oczekiwania i potrzeby pod- | — odsetek wolumenu produktéw banku
miotu wobec interesariuszy: sprzedanych przez partnerow
— szybko$¢ — szybka, pewna dostawa | — kontrybucje partneréw w przychodach/
zamowionych produktow i ustug oszczgdnosciach kosztowych
— jakos$¢ — wysoka jako§¢ zamowio- | — poziom skarg na dziatalno$¢ dostawcow
nych produktow i ustug — poziom braku zgodnosci jakosci produ-
— tanio$¢ — rozsadna cena produktow | ktow
i ustug (dobra relacja wartosci do — poziom opdznieh w dostawach
ceny) — poziom problemoéw po zakupie produk-
— tatwo$¢ — brak probleméw w prze- | tow/ushug
prowadzaniu transakcji — poziom reklamacji klientow zwigzany
— eksperctwo — dostgp do umiejetno- | z bledami dostawcow i partnerow
sci i wiedzy — poziom sugerowanych przez partnerow
— technologie — dostep do wiodacych | i wdrozonych sugestii usprawnief
technologii — ocena kontrybucji dostawcow: warto$¢
— sieci — dostep do klientéw poprzez | w stosunku do ceny
skuteczne sieci sprzedazy
— kanaty — dostgp do niezbednych
kanatéw dystrybucji, zbyt kosztow-
nych do replikacji

Strategie Typowe strategie wykorzystywane — postep w zakresie strategii zakupowych
do spetnienia tych oczekiwan: — postep w zakresie realizacji celow joint
— poprawa wynikow dostawcow ventures
(jako$¢, dostawy, ustugi) — tgczne koszty zakupow w relacji do
— optymalizacja kosztow zamowien | planu

Strategie — ustanowienie aliansow (uméw lub | — odsetek outsourcowanych zadan (odse-
wspolnych przedsigwziec) tek kosztow)
— osigganie pozadanych celow
(oczekiwanych korzysci)

Procesy Typowe procesy odnoszace si¢ do — liczba dostawcow
realizacji tych strategii: — warto$¢ zakupow wedhug kategorii
— stworzenie umow o poziomie ustug | — odsetek zakupéw u akredytowanych
— monitoring jakosci dostaw dostawcow
— §ledzenie tacznych kosztow dostaw | — liczba przeprowadzonych audytow dos-
— analiza i dzielenie danych o popy- | tawcow w relacji do planu
cie i prognozach — liczba przetworzonych faktur od dos-
— uzgodnienie 161, granic i mechani- | tawcow
zmow wspolnych przedsiewzieé — benchmarki produktywnosci funkcji
— pomiar postgpow i osiggnig¢ zakupdw (np. porownywalne wydatki,

liczba dostawcow itp.)
Zaplecze Typowe zaplecze, ktore nalezy stwo- | — kwota wynegocjowanych opustow

rzy¢, by przeprowadzi¢ te procesy:
— akredytacja i audyt dostawcow
— zakupy przez Internet

— samofakturowanie

1 znizek
— stabilnos$¢ finansowa dostawcow 1 part-
neréw
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Tabela 19 (cd.)

1 2 3
Zaplecze — zdolnosci negocjacyjne — odsetek zamowien zdalnych (np. inter-
— systemy wymiany danych netowych)
— outsourcing

— organizacja, zarzadzanie, integracja
joint venture

— rozwigzywanie konfliktow intere-
sOW w joint venture

— benchmarking efektywnosci i wy-
dajnosci funkcji zakupowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,
London 2002, s. 317-319.



Rozdziat 9. Relacje banku z paristwem
i spoteczenstwem

9.1. Relacje banku z paiistwem

9.1.1. Rola panstwa w systemie bankowym

Panstwo jest multiinteresariuszem bankéw. Opisano juz pierwsza jego role
— regulatora i nadzorcy rynku finansowego (rozdziat 1). Panstwo moze
rowniez by¢ wlascicielem bankow (patrz rozdziat 2). Dotyczy to gltownie
przypadkow, gdy panstwo jest zatozycielem lub wspodtzatozycielem danej
instytucji. Bank panstwowy ma szczegdlng misj¢ — jego rola polega na wspiera-
niu zadan rzadu. Sytuacja, w ktorej panstwo byto zalozycielem i jest wiascicie-
lem lub wspotwlascicielem bankoéw komercyjnych, z reguty dotyczy gospodarek
postsocjalistycznych i zazwyczaj wkrotce nastepuje proces prywatyzacji takich
bankéw. Z jednej strony prywatyzacja umozliwia zasilenie budzetu panstwa
srodkami ze sprzedazy akcji prywatyzowanych instytucji, z drugiej — daje szansg
na pozyskanie przez banki dodatkowych funduszy (np. poprzez kolejne emisje
akcji, w tym takze publiczne). Zwykle podkresla si¢ takze kwestie umozliwienia
lepszego rozwoju bankow dzigki transferowi know-how oraz nadzorowi spra-
wowanemu przez prywatnych wiascicieli'.

Panstwo bowiem zazwyczaj postrzegane jest jako podmiot, ktory nie za-
pewnia efektywnego nadzoru whascicielskiego®. Frederic S. Mishkin wyjasnia,

! Badania empiryczne potwierdzaja, ze prywatyzacja bankoéw zazwyczaj poprawia ich efek-
tywnos¢; zyski sa wigksze, gdy rzad w pelni zrzeka si¢ kontroli, gdy banki sa sprzedawane
inwestorom strategicznym, kiedy banki zagraniczne sa dopuszczone do udzialu w procesie
prywatyzacji i kiedy rzad nie ogranicza konkurencji. G.R.G. Clarke et al., Bank privatization in
developing countries: A summary of lessons and findings, ,Journal of Banking and Finance”,
Vol. 29, Issues 8-9, 2005, s. 1905-1930.

2 Empirycznie potwierdzono hipoteze o wyzszej efektywnosci bankéw prywatnych wzgle-
dem bankéw bedacych wilasnoscia panstwowa. J. Williams, N. Nguyen, Financial liberalisation,
crisis, and restructuring: A comparative study of bank performance and bank governance in South
East Asia, ,,Journal of Banking and Finance”, Vol. 29, Issues 8-9, 2005, s. 2119-2154; M.M. Cornett
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ze banki bedace wlasno$cig panstwa nie maja motywacji, by alokowac swoj
kapitat w sposob najbardziej wydajny (z uwagi na to, ze rzad nie kieruje si¢
w dziataniu motywem generowania zysku)’.

Z drugiej jednak strony, bedac wtascicielem bankoéw, panstwo moze wymu-
sza¢ na nich okreslone zachowania, w tym np. kredytowanie gospodarki’
(zwlaszcza w obszarach, w ktore nie chcg si¢ zaangazowaé komercyjne banki,
m.in. ze wzgledu na nadmierne ryzyko lub zbyt niska dochodowos¢®) i dostep do
ustug bankowych dla tych segmentéw spoteczenstwa, ktore sa catkowicie lub
czg$ciowo ich pozbawione’.

Ze specyficzng sytuacja mamy do czynienia, gdy panstwo staje si¢ wlasci-
cielem banku, wdrazajagc w ten sposob element planu ratowania danej instytucji
przed upadtoscig (bailout). Oznacza to realizacje dos¢ powszechnie krytykowa-
nej funkcji rzadu (Skarbu Panstwa) jako elementu sieci bezpieczenstwa. Opcja ta
byla wykorzystywana — w réznej formie — na duza skalg przez wiele panstw
w trakcie globalnego kryzysu finansowego (w latach 2007-20107). Jakkolwiek
interwencje te prawdopodobnie uratowaty system finansowy, to jednak rodza
one pokus¢ naduzy¢ i rozbudzajg nadmierne oczekiwania wobec panstwa, winny
zatem by¢ stosowane tylko w nadzwyczajnych sytuacjach. Jak jednak wskazuja
badania Migdzynarodowego Funduszu Walutowego, nacjonalizacj¢ bankow
czesto stosuje si¢ w przypadku kryzysow finansowych®.

et al., The impact of state ownership on performance differences in privately-owned versus state-
-owned banks: An international comparison, ,,Journal of Financial Intermediation”, Vol. 19, Issue 1,
2010, s. 74-94. A. Micco et al., Bank ownership and performance. Does politics matter?, ,,Journal
of Banking and Finance”, Vol. 31, Issue 1, s. 219-241. M. Bajonczyk opisuje szereg negatywnych
konsekwencji wystepowania panstwa jako wilasciciela przedsiebiorstw. M. Bajonczyk, Menedze-
rowie i wlasciciele na rynku kapitatowym. Kryzys zarzqdzania spotkami, Difin, Warszawa 2010,
s.230in.

3 F.S. Mishkin, The Economics of Money, Banking and Financial Markets, 9 ¢d., Pearson,
Boston 2010, s. 187.

4 Potwierdzenie daja np. wyniki badan: P. Sapienza, The effects of government ownership on
bank lending, ,,Journal of Financial Economics”, Vol. 72, Issue 2, 2004, s. 357-384.

> Nalezy przy tym mieé na uwadze, ze interwencje panstwa w tym obszarze moga prowadzi¢
do nieefektywnej alokacji kapitatu.

® Dotyczy to kwestii wykluczenia finansowego (bedacego czescia pojecia wykluczenia spo-
tecznego: W. Szpringer, Spoleczna odpowiedzialnos¢ bankow. Miedzy ochrong konsumenta
a ostong socjalng, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 101).

7 Zestawienie bankow wspartych w czasie kryzysu pomoca udzielong przez rzady panstw
przedstawiono w artykule The FED'’s Secret Liquidity Lifelines, ,,Bloomberg”, www.bloomberg.com/
data-visualization/federal-reserve-emergency-lending/#/overview/?sort=nomPeak Value&group=none
&view=peak&position=0&comparelist=&search= (dostep: 15.09.2012).

8 A. M. Andrews, State-owned banks, stability, privatization, and growth: Practical policy
decisions in a world without empirical proof, ,,IMF Working Paper”, No. WP/05/10, Ja-
nuary 2005.
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Podsumowujac zatem kwesti¢ wlasno$ci panstwowej bankéw, mozna wska-
zaé trzy nurty teorii’:

— W ujeciu spotecznym sugeruje sig, ze banki bedace wtasnoscig panstwowa
przyczyniaja si¢ do wzrostu gospodarczego i zwigkszaja ogdlny dobrobyt
— panstwo bowiem realizuje za ich posrednictwem swoje podstawowe cele'”,

— w teorii politycznej (interferencji politycznych) podkresla si¢ rolg polity-
kow, ktorzy wptywaja na banki, wymagajgc realizacji swych osobistych celow
(np. zatrudnienia ich elektoratu, finansowania uprzywilejowanych przedsig-
biorstw itp.)"",

— w teorii agencji wskazuje si¢ na koszty agencyjne zwigzane z biurokracja
rzadowa, ktore moga skutkowaé nieefektywnoscia w zarzadzaniu bankami'>.

W praktyce zatem faktyczny wplyw panstwa jako wlasciciela bankow jest
zalezny od odpowiedzialnosci politykéw, poziomu rozwoju mechanizmow
uniemozliwiajacych korupcje polityczng oraz od postaw kierownictwa tych
instytucji.

Wazna rola panstwa w relacjach z bankami polega na organizowaniu syste-
mu finansowego i calego systemu gospodarczego (w tym ,.klimatu dla biznesu”),
a takze wprowadzaniu mechanizmow ograniczajacych niedoskonatosci rynkow.
Mozna to uogélni¢ do kwestii wspierania konkurencyjnosci bankow i sta-
nowienia warunkoéw dla réwnej konkurencji. Zagadnienie to wiaze si¢ z uksztal-
towaniem takich warunkow, by banki spehiaty funkcje systemu finansowego'”.

Jak wskazano w rozdziale siodmym, gtdwnymi czynnikami wyznaczajacy-
mi ramy konkurencji w sektorze bankowym sa'*:

° Y. Googoolye, Supervision and regulation of state-owned banks, Financial Stability Insti-
tute, World Bank and International Monetary Fund Seminar on ,,Supervision and Regulation of
State-Owned Banks”, Mumbai, 5 November 2008, http://www.bis.org/review/r081222e.pdf
(dostep: 15.09.2012).

10 A B. Atkinson, J.E. Stiglitz, Lectures on Public Economics, McGraw-Hill, New York 1980.

"' A. Shleifer, State versus private ownership, ,,Journal of Economic Perspectives”, Vol. 12,
Issue 4, 1998, s. 133-150; C.-H. Shen, C.-Y. Lin, Why government banks underperform:
A political interference view, ,,Journal of Financial Intermediation”, Vol. 21, Issue 2, 2012, s. 181—
202. W szerszym kontek$cie mozna tu zatem mowi¢ o politycznej korupcji i wykorzystywaniu
politycznych wpltywow do osiagnigcia prywatnych lub partyjnych korzysci.

12 A.V. Banerjee, 4 theory of misgovernance, ,Quarterly Journal of Economics”, Vol. 112,
Issue 4, 1997, s. 1289-1332; O. Hart et al., The proper scope of government: Theory and an
application to prisons, ,,The Quarterly Journal of Economics”, Vol. 112, Issue 4, 1997, s. 1127—
1161; A. Shleifer, R.-W. Vishny, 4 survey of corporate governance, ,,JJournal of Finance”, Vol. 52,
Issue 2, 1997, s. 737-783.

13 Patrz punkt 9.1.3.

'S, Claessens, Competition in the financial sector: Overview of competition policies,
»IMF Working Paper”, No. WP/09/45, March 2009; S. Claessens, L. Laeven, What drives bank
competition? Some international evidence, ,,Journal of Money, Credit and Banking”, Vol. 36,
Issue 3, 2004, s. 563-583; D. Anzoategui et al., Bank competition in the Middle East and
Northern Africa Region, ,,World Bank Policy Research Working Paper”, No. WP5363, August
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— bariery wejscia i wyjscia,

— dostep do informacji,

— srodowisko instytucjonalne oraz

—presja konkurencyjna w sektorze finansowym (bankowym i pozaban-
kowym).

Panstwo moze w sposob bezposredni oddzialywa¢ na wszystkie te elementy
poprzez prowadzong polityke konkurencji'> (dodatkowy wptyw na konkurencje
moze ono wywieraé, bedac whascicielem bankow)'’.

Bariery wejscia ustanawiane sa przede wszystkim przez regulacje (np. li-
cencjonowanie bankéw i1 wymogi kapitalowe), za§ bariery wyjscia — zardwno
przez regulacje, jak i podejscie nadzorcow do likwidowania niewyptacalnych
bankow.

Dostep do informacji ma kluczowe znaczenie dla ograniczania ryzyka ban-
kowego. Jak wspomniano w rozdziale siodmym'’, banki — wspotpracujac ze
sobg — tworzg systemy wymiany informacji. Panstwo moze je wesprze¢ w tym
obszarze, zaréwno stymulujac rozwoj takich systemow (promujgc przystepowa-
nie do nich takze podmiotéw niebankowych), jak i dajac (i usprawniajac) dostep
do rejestrow panstwowych'®. Motyw wymiany informacji daje mozliwo$é
poprawy jako$ci decyzji podejmowanych przez banki, a w konsekwencji
— lepsza alokacj¢ zasobow w gospodarce.

Srodowisko instytucjonalne jest wspoltworzone przez panstwo przede
wszystkim za pomoca regulacji i zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej'’.
W szczeg6lnosci nalezy tu podkresli¢ znaczenie respektowania praw wierzycieli

2010; A. Demirgiig-Kunt, M.S. Martinez Peria, 4 framework for analyzing competition in the
banking sector: An application to the case of Jordan, ,,World Bank Policy Research Working
Paper”, No. 5499, December 2010; M.D. Delis, Bank competition, financial reform, and
institutions: The importance of being developed, ,Journal of Development Economics”, Vol. 97,
Issue 2, 2012, s. 450-465.

15 Szerzej — patrz np.: M. Motta, Competition Policy. Theory and Practice, Cambridge Uni-
versity Press, Cambridge 2004.

'® The World Bank, Global Financial Development Report 2013. Rethinking the Role of State
in Finance, The World Bank, Washington 2012, s. 94.

' Punkt 7.2.2.

'8 Oczywiscie paistwo w tym aspekcie winno wspieraé¢ takze stabszg strone, czyli klientow,
stanowiac regulacje, poprzez ktore beda oni mieli utatwiony dost¢p do informacji (np. o ofercie,
o kondycji finansowej bankéw); w szerszym wymiarze laczy si¢ to z zagadnieniami ochrony
konsumentow.

!9 Bank Swiatowy sporzadza rankingi pafistw wedtug ,,indeksu tatwosci prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej”, uwzgledniajac w metodologii ocen¢ regulacji i praktyki odnoszacych si¢
m.in. do uruchamiania dziatalno$ci gospodarczej, zaciggania kredytdw, ochrony inwestorow,
ptacenia podatkow, egzekwowania umow i niewyptacalnosci. Wedlug danych za 2012 r. Polska
uplasowata si¢ na 55. miejscu, poprawiajac swa pozycj¢ w ciggu roku o 19 miejsc. International
Finance Corporation, The World Bank, Doing Business 2013. Comparing Business Regulations
for Domestic Firms in 185 Countries, 10" ed., The World Bank, Washington 2013.
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i rygorystyczne egzekwowanie uméw”. Na réwne warunki konkurowania
wplywa takze korupcja — im wyzszy jej poziom w gospodarce, tym gorszy
wptyw na konkurencje®'.

Wplyw panstwa na presj¢ konkurencyjng w sektorze finansowym uwidacz-
nia si¢ w formutowaniu regulacji obowigzujacych w odniesieniu do dziatalno$ci
finansowej (tj. dotyczacych zaréwno bankéw, innych instytucji finansowych, jak
i podmiotow niebankowych i niefinansowych $wiadczacych takie ustugi),
udzielaniu licencji na prowadzenie dzialalno$ci w danym sektorze regulowanym
(i1 udzielaniu zezwolenia na utworzenie oddzialdéw bankéw zagranicznych
1 instytucji kredytowych) i wyrazaniu zgody na nabycie pakietow akcji bankow
przez okreslone podmioty (w tym w szczego6lnosci przez banki zagraniczne).
Istotne znaczenie maja takze ksztaltowane warunki funkcjonowania rynkéw
finansowych (w tym kapitalowego 1 pieni¢znego), co wiaze si¢ zwlaszcza
z uchwalaniem i egzekwowaniem regulacji dotyczacych ochrony inwestorow?.

Cytowane tu badania dowodza, ze konkurencja w systemach bankowych
jest wigksza w tych krajach, gdzie: obowigzujg nizsze bariery wejscia, jest
wiekszy udzial bankéw zagranicznych, funkcjonuje lepiej rozwinigty rynek
kapitalowy i niebankowe posrednictwo finansowe oraz szersze ujawnianie
informacji. Dbato$¢ panstwa o zapewnienie konkurencji na rynku bankowym
konieczna jest z tego wzgledu, ze zwigksza ona efektywno$¢ oraz ogranicza
wykluczenie finansowe, a takze sprzyja systemowej stabilnosci finansowe;j™.

Nalezy tu jednak mie¢ na uwadze, ze ta sama polityka panstwa, ktora sprzy-
ja doskonaleniu rynkéw (zmniejszaniu negatywnych konsekwencji ich niedo-
skonatosci), moze jednocze$nie powodowaé nowe znieksztalcenia®.

20w krajach, w ktorych system prawny wzmacniat te priorytety, banki sa lepiej rozwinicte.
R. Levine, The legal environment, banks, and long-run economic growth, ,Journal of Money,
Credit and Banking”, Vol. 30, No. 3, Part 2: Comparative financial systems, 1998, s. 596—613.

2! Transparency International stworzyt metodologie i na biezaco ocenia ,,indeks postrzegane;
korupcji”. W 2012 r. Polska uplasowata si¢ na 41. miejscu (podobnie jak rok wczesniej);
Transparency International, Corruption Perceptions Index 2012, www.transparency.org/cpi2012/
results (dostep: 30.12.2012).

22 R. La Porta et al., Legal determinants of external finance, ,NBER Working Paper Series”,
No. WP 5879, January 1997.

3 The World Bank, Global Financial Development Report 2013. Rethinking the Role of State
in Finance, The World Bank, Washington 2012, s. 94.

2 Przyktadowo, jak wskazano w rozdziale 5, ustanowienie przez panstwo gwarancji dla zo-
bowiazan bankoéw, ktére ma zmniejszy¢ ryzyko runéw na banki, jednoczesnie moze powodowac,
ze zmniejszy si¢ motywacja wierzycieli bankéw do monitorowania i oceny instytucji. W kon-
sekwencji moze to prowokowaé banki do podejmowania wigkszego ryzyka. Pafnstwo moze
probowaé ograniczaé ryzyko generowane przez duze, powigzane instytucje finansowe, takie
interwencje moga jednak ogranicza¢ motywacj¢ prywatnych wilascicieli do sprawowania
efektywnego nadzoru korporacyjnego — moga oni bowiem sadzi¢, ze zadanie to wykonuje
panstwo. Interwencje panstwa mogg zatem zwigksza¢ poleganie na panstwie (i wzrost oczekiwan
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W szerszym wymiarze trzeba takze wskaza¢ na wplyw panstwa na gospo-
darke, decyzje ekonomiczne przedsiebiorstw i gospodarstw domowych.
Dotyczy to kwestii zachet do oszczedzania, w szczegdlnosci dlugoterminowego
(np. poprzez ulgi podatkowe, ale takze ksztaltowanie §wiadomosci finansowej
i pobudzanie zainteresowania oszczedzaniem), stymulowania inwestycji przed-
sigbiorstw (lub wybranych sektorow) i eksportu lub okreslonych sfer aktywnosci
(np. budownictwa mieszkaniowego, inwestycji ekologicznych) poprzez utatwie-
nia kredytowe (np. system poreczen i gwarancji kredytow, systemy kredytow
preferencyjnych itp.). Dziatania w tych obszarach powodujg wzrost aktywnosci
bankéw i utatwienie dostepu do produktow bankowych dla podmiotéw i 0séb,
ktore bez tego wsparcia rzadowego nie mogltyby skorzysta¢ z oferty instytucji
finansowych lub nie bylyby zainteresowane nig®. Winien to by¢ zatem element
ogo6lnej polityki spoteczno-gospodarczej kraju, spojny z wizja jego rozwoju.

Zarowno teoria, jak i praktyka ekonomii nie wskazaty jednoznacznie, jak
duza powinna by¢ rola panstwa w gospodarce, a tym samym — w finansach. Nie
wdajac si¢ w dywagacje swiatopogladowe i polityczne, mozna podsumowac ten
watek stwierdzeniem, ze funkcja panstwa polega na zbudowaniu podwalin
systemu spoleczno-gospodarczego (ustroju ekonomicznego) i zapewnieniu
warunkow funkcjonowania systemu finansowego (stworzeniu odpowiedniej
infrastruktury, tworzeniu regulacji i sprawowaniu nadzoru), w tym na ksztatto-
waniu $rodowiska konkurencyjnego bankéw (i innych instytucji finansowych).
Dyskusyjna kwestig sg natomiast bezposrednie ingerencje panstwa.

9.1.2. Banki w systemie podatkowym

System podatkowy panstwa ma istotny wpltyw na funkcjonowanie bankow
— zaré6wno bezposredni (obcigzenia podatkowe wpltywaja na efektywnosé
dziatalno$ci bankowej), jak i posredni (poprzez wptyw na preferencje i mozli-
wosci klientow bankow). Z drugiej strony, roéwniez banki wywieraja znaczacy
wplyw na system podatkowy panstwa — przede wszystkim poprzez ptacone
podatki (lub ich unikanie), ale takze poprzez kreowanie mozliwosci unikania
opodatkowania przez klientow.

co do realizacji zadan, ktore powinny by¢ wykonywane przez podmioty rynkowe). Szerzej: The
World Bank, Global Financial..., s. 3.

3 Oczywiscie wystepuje tu ryzyko nieefektywnej alokacji zasobow, okreslone priorytety
moga jednak wynika¢ z polityki spolecznej pafistwa (np. wyrownywanie szans), a takze moga
wigza¢ si¢ z konieczno$cia wspomozenia bankéw w podejmowaniu ryzyka kredytowego,
wigzacego si¢ np. z finansowaniem okreslonych inwestycji, grup przedsigbiorstw (w szczegdlnosci
nalezy tu wskaza¢ sektor matych i $rednich przedsigbiorstw) lub czgéci spoteczenstwa (np.
okreslonych grup spotecznych, zawodowych lub mieszkancéw okreslonych regiondw).
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Skala podatkéw placonych przez banki jest oceniana niejednoznacznie.
Podmioty te uiszczaja znaczace kwoty podatku dochodowego™ i ponosza koszty
dodatkowych obowigzkowych obcigzen parafiskalnych, fakt wytaczenia ushug
finansowych z opodatkowania podatkiem VAT rodzi jednak opinie, ze kontry-
bucje wnoszone przez sektor finansowy na rzecz budzetow sa zbyt niskie®’.

Panstwo naktada na banki rézne formy i rodzaje podatkéw — sg to zarowno
podatki ,jawne” (oficjalne), jak i ukryte®™. Wérod oficjalnych podatkow i optat
wystepuja te, ktore dotycza ogotu podmiotdw gospodarczych (np. podatek
dochodowy®, podatek od wartosci dodanej’’, optata skarbowa), a takze obciaze-
nia specyficzne dla sektora finansowego (np. podatek od transakcji finanso-
wych). Swoista form¢ podatkéw stanowig m.in.: nieoprocentowana rezerwa
obowigzkowa, skladki na fundusze gwarantowania depozytéw, podatek od
srodkoéw utrzymywanych w walutach obcych. Niejawne podatki nie sg uwzgled-
niane w systemie podatkowym panstwa, ale bywaja dla niego znacznym zroédlem
dochoddéw. Z uwagi na wystepowanie quasi-podatkéw prawdziwa skala opodat-
kowania posrednictwa finansowego jest znacznie wicksza od ,,oficjalnej”".

Podatki bywaja nakladane na rézne elementy dotyczace dzialalnosci po-
srednikow finansowych: dochod (zysk brutto, dochody z okreslonych zrodet

26 W krajach Grupy G-20 udziat bankéw w podatku dochodowym od przedsiebiorstw wynosi
$rednio 17,5%, przy czym jest on dos¢ zréznicowany (od 6% w Argentynie do ok. 25% w Ka-
nadzie, Wtoszech i Turcji). IMF Staff, Fair and substantial contribution by the financial sector.
Final report for the G-20, b.m.w., June 2010, s. 61.

2" Udziat sektora finansowego w wartosci dodanej wynosi zwykle kilka procent (jedynie
w Luksemburgu powyzej 20%). Przyktadowo, w USA: 8,02%, Unii Europejskiej: 5,3%, w strefie
euro: 5,8%, w Wielkiej Brytanii: 9,6%, w Polsce: 5,2% (dane za rok 2008). European Commis-
sion, Financial Sector Taxation, ,,Taxation Papers”, No. WP 25, 2010, s. 8.

28 P Honohan, Avoiding the pitfalls in taxing financial intermediation, [w:] idem (ed.), Taxa-
tion of Financial Intermediation. Theory and Practice for Emerging Economies, World Bank
Publications, Washington 2003, s. 4. Niektore z owych ukrytych podatkow — zwlaszcza
w gospodarkach stabiej rozwini¢tych — mogg powodowaé znaczne koszty alternatywne. Szerzej:
Ch. Chamley, P. Honohan, Taxation of financial intermediation. Measurement principles and
application to five African countries, ,,World Bank Working Paper”, No. 421, May 1990.

% Szczegblne znaczenie ma tu kwalifikacja okreslonych kategorii do kosztow uzyskania
przychodow (kontrowersje dotycza np. odpiséw z tytulu rezerw celowych/odpisow aktualizuja-
cych warto$¢ naleznosci, koszty optat ostroznosciowych zwigzanych z tworzeniem funduszu
stabilizacyjnego itp.).

W wigkszosci systemow podatkowych instytucje finansowe sa zwolnione z VAT. Kwestia
opodatkowania ustug finansowych tym podatkiem jest jednak szeroko dyskutowana. Rozwazane
sg zarowno modele skrajne — petne zwolnienie z opodatkowania vs. petne opodatkowanie (np. na
gruncie podstawowych przeplywow pieni¢znych), jak i modele posrednie, w ktorych opodatkowa-
ne sa tylko niektore kategorie finansowe (np. prowizje i oplaty, przeptywy zwiazane z ustugami
agencyjnymi itd.) lub decyzja o opodatkowaniu jest opcjonalna (podmiot moze wybraé, czy jest
podatnikiem VAT, czy nie). Szerzej: S. Poddar, Consumption taxes: The role of the Value-Added
Tax, [w:] P. Honohan (ed.), Taxation of Financial Intermediation..., s. 361.

31 Ch. Chamley, P. Honohan, Taxation of Financial Intermediation...
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— np. lokat kapitatowych), przychody (odsetki i prowizje), wybrane pozycje
bilansu (aktywa, zobowigzania, kapitat wlasny) lub ,,sprzedaz” (np. udzielone
kredyty) badz dokonywane transakcje (np. dotyczace papierow wartosciowych
lub transakcje wykonywane w walutach obcych)™.

Wisrdd specyficznych dla bankéw form podatkow warto wymieni¢ wymogi
dotyczace rezerwy obowigzkowej. Gdy rezerwa nie jest oprocentowana, stanowi
rozszerzenie renty senioralnej, a zatem ma charakter podatku inflacyjnego.
Niekiedy wymogi dotyczace utrzymywania ptynnej rezerwy naktadaja na banki
obowigzek nabywania papieréw wartoSciowych (emitowanych przez rzad lub
bank centralny), czg¢sto charakteryzujacych si¢ stopami rentownosci odbiegaja-
cymi od rynkowych. Wowczas sg one forma podatku ukrytego.

Innym rodzajem ukrytych podatkow bywaja takze nakazy pozyczania przez
banki okreslonej czgsci zasoboéw wskazanym przez panstwo sektorom lub
nabywania przez banki wskazanych papierow wartosciowych, w szczegdlnosci
gdy towarzysza temu limity oprocentowania owych aktywow.

Warto podkresli¢, ze podatki mogg petni¢ funkcje korygujaca. Jesli na ryn-
ku wystepuja niedoskonato$ci i znieksztatcenia (np. zwiazane z asymetrig
informacji, monopolem i innymi czynnikami ograniczajagcymi konkurencje),
nakladane przez panstwo podatki moga by¢ czgscia polityki korygujacej owe
znieksztatcenia®. W wielu jednak przypadkach owe podatki (lub quasi-podatki)
budza kontrowersje — ich potencjalne pozytywne skutki sg ograniczone badz
wywohujg niezamierzone efekty negatywne. Za przyktad moze poshuzy¢ tu
chocby kwestia optat na systemy gwarantowania depozytow. Systemy owe
— w zalozeniu — maja sprzyja¢ zapewnieniu stabilnosci systemu bankowego
i chroni¢ klientow bankow (w szczegodlnosci konsumentow). W praktyce jednak
— jak juz zaznaczano — konstrukcja tych systemow moze powodowac pokuse
naduzy¢ i wrgcz zachecac instytucje do podejmowania wyzszego ryzyka.

Swoistg forma quasi-podatku sg niektdére normy ostroznosciowe — np. wy-
mogi dotyczace tworzenia rezerw celowych na nalezno$ci zagrozone (istotna jest
tu kwestia sposobu ich uwzgledniania w obliczaniu podatku dochodowego™*) lub
wymogi odnosnie do adekwatnosci kapitatowe;.

Globalny kryzys finansowy wzmogl dyskusje na temat natozenia na banki
dodatkowych podatkéw 1 optat. Wsérdd celow owych dodatkowych obcigzen
fiskalnych wskazuje si¢: zwigkszenie dochodéw podatkowych panstwa (wspar-
cie dla budzetow ostabionych kryzysem finansowym i gospodarczym), zwigk-
szenie obcigzen podatkowych sektora (wobec oceny, iz obecnie sa one zbyt

32 M. Marcinkowska, Dodatkowe podatki i optaty od bankéw — potrzeby praktyki i dylematy
teorii finansow, [w:] K. Jajuga (red.), Finanse — nowe wyzwania teorii i praktyki. Problemy
wiodgce, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 170, 2011, s. 100-127.

33 Mowa woweczas o tzw. podatkach Pigou. P. Honohan, Avoiding the pitfalls..., s. 13.

3 Szerzej: EM. Sunley, Corporate income tax treatment of loan-loss reserves, [w:]
P. Honohan (ed.), Taxation of Financial Intermediation..., s. 291.
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niskie w relacji do innych sektorow), nalozenie na sektor finansowy kary za
spowodowanie kryzysu finansowego, zmniejszenie zaangazowania bankow
w gospodarke (delewarowanie), konieczno$¢ zwigkszenia stabilnosci sektora
finansowego (mozliwa do osiggni¢cia dzigki ograniczeniu skali ryzykownych
transakcji)™.

Wskazuje sie trzy rodzaje instrumentow fiskalnych, ktére umozliwityby rea-
lizacje przedstawionych celow’®:

—podatek od transakcji finansowych (Financial Transaction Tax, FTT)
— ma charakter podatku obrotowego — przedmiotem opodatkowania sg transakcje
dotyczace instrumentow finansowych®”,

— podatek od dziatalnosci finansowej (Financial Activity Tax, FAT) — jego
celem jest obcigzenie dzialan podejmowanych przez instytucje finansowe
(dokonanie korekty zbyt niskiego opodatkowania bankéw, wynikajacego
glownie ze zwolnienia z VAT), bez interweniowania w bezpo$rednie transakcje
zawierane na rynku finansowym’®,

— inne podatki i oplaty, w tym: podatek od dodatkowych wynagrodzen, do-
datkowy podatek dochodowy, optata od transakcji walutowych, podatki , korek-
cyjne” (np. podatek od ryzyka systemowego), oplata na fundusz stabilnosci
finansowej (Financial Stability Contribution).

Niektore panstwa juz wdrozyly regulacje naktadajace dodatkowe obcigzenia
podatkowe na banki, cze$é krajow przygotowuje lub rozwaza takie normy™ .
Pomimo tego wskazuje si¢, ze wykorzystanie wptywoéw z dodatkowych optat
i podatkow od bankéw do celow budzetowych (ograniczania nierdéwnowagi
finanso6w publicznych) w krotkim okresie nie stuzy poprawie stabilnosci
finansowej, moze bowiem powodowa¢ zmniejszenie zdolnosci sektora finanso-
wego do akumulacji kapitalu (zwigkszajac tym samym jego podatno$¢ na
potencjalne szoki), moze tez wplynac na ograniczenie akcji kredytowej i wzrost
cen ustug bankowych, a ponadto utrudni¢ warunki funkcjonowania bankow,
zmniejszyé ich dochodowos$é i ostabi¢ konkurencyjno$é™.

Natomiast ustanowienie dodatkowych optat od bankéw (i ewentualnie od
innych podmiotéw finansowych) w celu tworzenia funduszu stabilizacyjnego

3 NBP, Wybrane aspekty dodatkowego opodatkowania bankéw w kontekscie debaty na fo-
rum Unii Europejskiej, NBP, Warszawa 2010; IMF Staff, Fair and substantial contribution...,
European Commission, Taxation of the Financial Sector, COM(2010) 549/5 Brussels, 7.10.2010.

36 European Commission, Financial Sector Taxation.

37 Szerzej: T. Matheson, Taxing financial transactions: Issues and evidence, [w:] S. Claessens
et al. (eds), Financial Sector Taxation. The IMF’s Report to G-20 and Background Material,
International Monetary Fund, b.m.w., 2010, s. 145.

38 Szerzej: IMF Staff, Fair and substantial contribution...; M. Keen et al., The Financial
Activities Tax, [w:] S. Claessens et al. (eds), Financial Sector Taxation..., s. 118.

%9 Szerzej: M. Marcinkowska, Dodatkowe podatki i oplaty od bankéw..., s. 100-127.

0 Por. NBP, Wybrane aspekty dodatkowego opodatkowania..., s. 9; ZBP, Stanowisko Zarzg-
du ZBP w sprawie podatku bankowego, Warszawa, 14.02.2010.
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przeznaczonego na finansowanie restrukturyzacji badz kontrolowanej likwidacji
bankéw doswiadczajagcych powaznych trudnosci finansowych jest uzasadnione
i akceptowane.

Banki — podobnie jak inne podmioty — zwykle starajg si¢ ogranicza¢ swe
obcigzenia podatkowe*'. Moze sie to odbywa¢ w drodze naruszania przepisow
prawa (uchylanie si¢ od opodatkowania — tax evasion) lub poprzez legalne
ksztaltowanie obcigzen podatkowych (unikanie opodatkowania — tax avoidan-
ce)*. Proba ucieczki od opodatkowania stanowi typowa reakcje na przekrocze-
nie krytycznej stawki podatkowej”. Nadto banki moga stwarza¢ klientom
mozliwosci unikania opodatkowania (np. poprzez specjalng konstrukcje ofero-
wanych produktow finansowych) lub nawet uchylania si¢ od opodatkowania
(np. poprzez pomoc w ukrywaniu dochodow lub majatku). O ile w pierwszym
przypadku jest to kwestia niezgodnosci z duchem prawa (bez jego tamania),
o tyle w drugim nieprzestrzegana jest sama litera prawa**.

Uwaza si¢, ze na sektorze bankowym cigzy szczegolna odpowiedzialnosé
zardwno za przestrzeganie litery, jak i ducha prawa. W konsekwencji oczekuje
sie, ze banki beda w pelni realizowa¢ wszystkie swe obliga podatkowe i nie
uciekng si¢ do planowania podatkowego (zarzadzania podatkami), ktoére miatoby
skutkowa¢ wynikiem podatkowym odmiennym od intencji regulatora, a takze,
ze beda adekwatnie kontrolowaé zawierane przez siebie transakcje oraz wspot-
pracowa¢ z wladzami podatkowymi®.

*I W literaturze i praktyce gospodarczej stosowane jest okreslenie ,,zarzadzanie przez podat-
ki”, oznaczajace podejmowanie decyzji dotyczacych tych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa,
z ktorymi wiaza si¢ okreslone skutki podatkowe. J. Sokotowski, Zarzgdzanie przez podatki, WN
PWN, Warszawa 1995, s. 9.

2 1. Kuchciak, Raje podatkowe w zmniejszaniu obcigzer podatkowych, Wydawnictwo UL,
L6dz 2012, s. 27.

# Prawo narastajacego oporu podatnikdw wobec podatkéw, sformutowane przez W. von
Gerloffa. Patrz ibidem, s. 23; S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, wyd. 3, WN PWN,
Warszawa 2005, s. 53.

# W latach 2009-2010 miato miejsce kilka przypadkow ztamania tajemnicy bankowej przez
banki szwajcarskie i przekazania przez nie danych o zagranicznych klientach podejrzanych
o nieplacenie podatkow stosownym wiadzom podatkowym. Jakkolwiek wplyneto to negatywnie
na wielko$¢ depozytdéw szwajcarskiego sektora bankowego, argumentowano, ze tajemnica
bankowa nie moze stuzy¢ ochronie przestepcow. Szerzej: M. Marcinkowska, Prawne ograniczenia
ujawniania informacji przez banki, [w:] P. Karpu$, J. Weclawski (red.), Rynek finansowy
— konkurencyjnos¢, efektywnosé, wyzwania, ,,Annales UMCS”, Sectio H, Vol. XLV, 2, 2011,
s. 173-182.

4 HM Revenue & Customs, Code of Practice on Taxation for Banks, www.hmrc.gov.uk/
thelibrary/bank-code-practice.htm (dostgp: 30.12.2012). Powyzsze zasady, sformutowane w 2009 r.
przez brytyjskie wladze podatkowe, zostaly przyjete przez ponad 200 instytucji finansowych,
w tym wszystkie najwigksze banki.
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Oczekiwania te mogg by¢ uznane przez banki (a takze ich klientow) za uza-
sadnione wowczas, gdy system podatkowy jest sprawiedliwy i zbudowany ze
spojnych regulacji*®, a naktadane obciazenia podatkowe nie sa postrzegane jako
nadmierne.

9.1.3. Odpowiedzialno$¢ banku wobec panstwa i gospodarki

W pierwszym tomie rozprawy (rozdziat 1) wskazano funkcje i role petnione
przez banki w gospodarce. Przypomnijmy, ze do podstawowych naleza: udziat
w kreacji pieniadza, udzial w spotecznym podziale pracy, dokonywanie alokacji
i transformacji $rodkow*’. Glownym zadaniem bankoéw — ktore stanowia podsta-
wowy element systemu finansowego — jest alokacja zasobow. Podstawowe
funkcje, ktore musi spetnia¢ system finansowy, by realizowaé owo zadanie, to**:

— rozliczanie 1 dokonywanie ptatnosci w celu utatwienia wymiany dobr i ustug,

— agregacja funduszy w celu finansowania réznej wielkos$ci projektow,

— transfer zasobéw ekonomicznych w czasie, przestrzeni i migdzy branzami,

— dostarczanie sposobow zarzadzania niepewnoscia i kontroli ryzyka,

— rozpowszechnianie informacji o cenach w celu podejmowania decyzji
w roznych sektorach gospodarki®,

— dostarczanie sposobOéw rozwigzywania probleméw asymetrii informacji
oraz motywacji powstajacych przy tworzeniu kontraktow finansowych.

W tabeli 20 przedstawiono, w jaki sposdb banki wypelniaja te funkcje.

Tabela 20. Wykonywanie przez banki funkcji systemu finansowego

Podstawowe funkcje Sposob wykonywania funkcji przez banki
1 2
Przeprowadzanie i rozliczanie Dostarczaja podstawowych form ptatnosci (przelewy
ptatnosci z rachunku rozliczeniowego, czeki, karty platnicze,

wyplata gotowki z bankomatu itp.)
Agregacja i dezagregacja funduszy Zbieraja depozyty i inne zrodta funduszy, sprzedaja
fundusze powiernicze i inwestycyjne

4 Szerzej: gdy spelnione sa powszechnie uznawane zasady podatkowe. S. Owsiak, Finanse
publiczne..., s. 188.

47 W. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowos¢. Podrecznik akademicki, wyd. 2, Poltext,
Warszawa 2004, s. 22.

8 R.C. Merton, A functional perspective of financial intermediation, ,Financial Manage-
ment”, Vol. 24, Issue 2, 1995, s. 23-41.

4 podkresla sig, ze system finansowy (w tym system bankowy) ma za zadanie obnizanie
kosztow transakcyjnych (kosztéw dokonywania wymiany) powstajacych w procesie gospodaro-
wania przez spoteczenstwo. B. Pietrzak et al., System finansowy w Polsce, t. 1, PWN, Warszawa
2008, s. 17-18.
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Tabela 20 (cd.)
1 2

Transfer funduszy Udzielaja kredytow osobom prywatnym, przedsigbior-
stwom i instytucjom rzadowym, w r6znych miejscach
i na rézne terminy

Przetwarzanie informacji Petnig wiele ustug polegajacych na pozyskiwaniu,
przetwarzaniu, przechowywaniu i rozpowszechnianiu
informacji

Zarzadzanie niepewnoscia i kontrola Ograniczaja niepewnos$¢ zwigzana z ryzykiem

ryzyka kredytowym, ptynnoscig i ryzykiem stopy procentowe;j,
i oferuja ustugi zarzadzania ryzykiem

Zaradzanie problemom agencyjnym Monitoruja zdolnos¢ kredytowa pozyczkobiorcow,

powstajacym przy zawieraniu sygnalizujg zmiany w jakosci kredytu, dostarczaja

kontraktow finansowych gwarancji (i akceptow)

Zrédlo: 1.F. Sinkey, Jr., Commercial Bank Financial Management in the Financial-Services
Industry, 6™ ed., Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey 2002, s. 4.

Efektywnie dziatajace banki poprawiaja dobrobyt materialny (potozenie
spoteczenstwa), zwigkszaja dobrobyt konsumentéw (pozwalajac na korzystniej-
szy rozklad zakupoéw w czasie) 1 przyczyniaja si¢ do wzrostu produkcji
i wydajnosci w catej gospodarce™.

Zwazywszy na funkcje pelnione przez banki w gospodarce, nalezy zaakcen-
towac¢ fundamentalne znaczenie tych instytucji dla sprawnego funkcjonowania
gospodarki oraz dla rozwoju gospodarczego. Jak juz podkreslono w pierwszym
rozdziale, banki wplywaja na wzrost gospodarczy kraju i na ksztalt tadu spo-
teczno-gospodarczego®'. Trzeba wszelako mieé¢ na wzgledzie, ze ich wplyw na

0 F S. Mishkin, Ekonomika pienigdza, bankowosci i rynkéw finansowych, PWN, Warszawa
2002, s. 55.

5! Obszar ten jest przedmiotem wielu studiéw. Patrz np.: R. Levine, Financial development
and economic growth: Views and agenda, ,,JJournal of Economic Literature”, Vol. 35, Issue 2,
1997, s. 688-726; R. Levine et al., Financial intermediation and growth: Causality and causes,
,Journal of Monetary Economics”, Vol. 46, Issue 1, 2000, s. 31-77; A. Demirglic-Kunt,
R. Levine, Finance, financial sector policies, and long-run growth, ,,World Bank Policy Research
Working Paper Series”, No. 4469, January 2008; C. Calderdn, L. Liu, The direction of causality
between financial development and economic growth, ,Journal of Development Economics”,
Vol. 72, Issue 1, 2003, s. 321-334; B. McCaig, T. Stengos, Financial intermediation and growth:
Some robustness results, ,,Economics Letters”, Vol. 88, Issue 3, 2005, s. 306-312; C. Bangake,
J.C. Eggoh, Further evidence on finance-growth causality: A panel data analysis, ,,Economic
Systems”, Vol. 35, Issue 2, 2011, s. 176-188; M. Koetter, M. Wedow, Finance and growth in
a bank-based economy: Is it quantity or quality that matters?, ,,JJournal of International Money and
Finance”, Vol. 29, Issue 8, 2010, s. 1529-1545; J. Zhang et al., Financial development and
economic growth: Recent evidence from China, ,Journal of Comparative Economics”, Vol. 40,
Issue 3, 2012, s. 393-412; P.O. Demetriades, K.A. Hussein, Does financial development cause
economic growth? Time-series evidence from 16 countries, ,,Journal of Development Economics”,



Relacje banku z pafistwem i spoteczefstwem 285

wzrost gospodarczy jest w znacznym stopniu uwarunkowany charakterem
regulacji ksztattujacych system finansowy w danym kraju™.

Mozna tu podkresli¢ postrzeganie sektora finansowego z punktu widzenia
zréwWnowazonego rozwoju: uwaza sig, ze rozwoj sektora bankowego powinien
wspiera¢ rozwdj spoteczno-gospodarczy kraju, w szczegdlnosci poprzez
udzielanie kredytow dla przedsiebiorstw (zaréwno duzych, jak i sektora MSP)
oraz poprzez oferty dla osoéb najubozszych (by przeciwdziata¢ wykluczeniu
finansowemu, a w szerszym sensie — wykluczeniu spolecznemu)’. Zréwnowa-
zony rozw0j sektora finansowego polega zatem na godzeniu bezpiecznego,
efektywnego dzialania bankow (przy realizacji oczekiwan klientow, kooperan-
tow i inwestoréw) ze stymulowaniem rozwoju gospodarczego i spotecznego
kraju.

Vol. 51, Issue 2, 1996, s. 387—411; M. Kar et al., Financial development and economic growth
nexus in the MENA countries: Bootstrap panel granger causality analysis, ,,Economic Modelling”,
Vol. 28, Issues 1-2, 2011, s. 685—693; N. Khadraoui, M. Smida, Financial development and
economic growth: Static and dynamic panel data analysis, ,International Journal of Economics &
Finance”, Vol. 4, Issue 5, 2012, s. 94-104; P. Wachtel, How much do we really know about
growth and finance?, ,,Federal Reserve Bank of Atlanta Economic Review”, First Quarter 2003,
s. 33-47; A. Janc, A. Krymarys-Balcerzak, Wspotczesny bank i jego znaczenie dla wzrostu
gospodarczego, [w:] R. Szewczyk (red.), Nauki finansowe wobec wspotczesnych problemow
gospodarki polskiej, t. 3: Bankowosé¢, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 39-47;
G. Paluszak, Znaczenie rozwoju sektora bankowego dla wzrostu gospodarczego, [w:] R. Szewczyk
(red.), Nauki finansowe..., t. 3: Bankowos¢, s. 49-55; L. Balcerowicz, Rozwdj systemu finansowe-
go, ,,.Bezpieczny Bank”, nr 4(29), 2005, s. 125-132; S. Flejterski, Podstawy metodologii finansow.
Elementy komparatystyki, Wydawnictwo Economicus, Szczecin 2006, s. 75. Nalezy przy tym
zauwazy¢, ze czg¢$¢ badan wskazuje jedynie istnienie zaleznosci, bez oceny przyczynowosci,
natomiast niektére badania wskazuja dwukierunkowg zalezno$¢ (wzajemne pozytywne od-
dziatywanie na siebie wzrostu gospodarczego i rozwoju sektora finansowego, w tym bankowego).

52 JR. Barth et al., Rethinking Bank Regulation. Till Angels Govern, Cambridge University
Press, Cambridge 2008; A. de Serres et al., Regulation of financial systems and economic growth,
»OECD Economics Department Working Papers”, No. 506, 2006; OECD, Policy framework for
effective and efficient financial regulation. General guidance and high-level checklist, 2010,
http://www.oecd.org/finance/financialmarkets/44362818.pdf (dostep: 15.09.2012); OECD, Regu-
latory Policy and the Road to Sustainable Growth, 2010, www.oecd.org/regreform/
policyconference/46270065.pdf (dostep: 15.09.2012). Kluczowym problemem w ustaleniu
optymalnego ksztaltu i zakresu regulacji bankowych jest konieczno$¢ dokonywania wyboru
miedzy bezpieczenstwem 1 efektywnoscia bankdéw, zapobieganiem upadlosci a promocja
konkurencji, ale takze mi¢dzy stabilnoscig i rentownoscig bankow a konkurencyjnoscig systemu
bankowego i1 gospodarki narodowej. W. Szpringer, Bezpieczenstwo systemu bankowego. Kon-
kurencja czy wspolpraca?, Twigger, Warszawa 2001, s. 34.

33 E. Ostrowska, Dylematy zréwnowazonego rozwoju sektora finansowego w Polsce, [w:]
eadem, J. Ossowski (red.), Rynki finansowe. Mikrofinanse, Fundacja na Rzecz Polskich Zwiazkow
Kredytowych — Instytut Stefczyka, Sopot 2009, s. 365-383.
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Niestety, w literaturze przedmiotu brakuje zgodnosci co do tego, jakie me-
tody powinny zosta¢ uzyte, by osiggnaé trwaly zréwnowazony wzrost, ktory
doprowadzitby do powszechnego dobrobytu spoteczno-ekonomicznego™.

Doda¢ przy tym nalezy, ze system bankowy moze napgdza¢ wzrost gospo-
darczy, ale jesli funkcjonuje wadliwie, moze wywotla¢ jego zahamowanie,
a nawet zatamanie gospodarcze i prowadzi¢ do niestabilno$ci ekonomicznej™.

W rozdzialach pierwszym i siodmym zaakcentowano juz, ze do obowigz-
kéw bankéw nalezy przyczynianie si¢ do stabilnosci systemu finansowego.
W szerszym ujegciu mozna tu mowic o ich roli w ksztaltowaniu bezpieczenstwa
gospodarczego. Bezpieczenstwo to stanowi dobro publiczne; jeden z jego
elementéw to bezpieczenstwo obrotu gospodarczego (warunkowane m.in.
rozbudowang infrastruktura operacji rozliczeniowych)®. Banki, wspottworzac
bezpieczny i sprawny system platnosci, przyczyniaja si¢ zatem do ksztaltowania
bezpieczenstwa gospodarczego.

Bank winien pehlni¢ rolg¢ stuzebng wobec gospodarki i spoleczenstwa.
Swiadczac ushugi (,,prowadzac bankowo$é”), pelni on swoista stuzbe — dziata
dla dobra innych, przysparza im dobra — nie tylko wlascicielom, ale réwniez
pozostatym interesariuszom. Skupienie si¢ wylgcznie na realizacji celow
wlascicieli nie moze zyskaé akceptacji; konieczne jest zatem ustalenie witasci-
wych proporcji, by bank byl i narzedziem osiggania ekonomicznych oczekiwan
wiascicieli, 1 zarazem narzedziem dziatania dla dobra innych interesariuszy,
stanowigcych pewng czastke spoteczenstwa i wystepujacych w realnym zyciu
gospodarczym®.

9.2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Zrownowazony rozwdj powinien polega¢ na zachowaniu wilasciwych pro-
porcji, tak aby caloksztalt wszystkich elementéw pozostawal w réwnowadze.
O takim rozwoju moéwi si¢ w kontekscie wzrostu gospodarczego (kryteriow
ekonomicznych) i spolecznego (w tym rozwoju ekologicznego). Wspotczesnie
postrzega si¢ go jako obowigzek naszej cywilizacji; stanowi on fundament
tworzenia makrogospodarczych strategii, konieczne jest takze wilaczenie go do
strategii sektorowych®. W ujeciu mikro zréwnowazony rozwéj kojarzy sic

> B. Swiecka (red.), Bankructwa gospodarstw domowych. Perspektywa ekonomiczna i spo-
teczna, Difin, Warszawa 2008, s. 92.

55 7. Polanski, B. Wozniak, System finansowy w Polsce, t. 1, PWN, Warszawa 2008, s. 20.

36 J K. Solarz, Nanofinanse. Codziennos¢ zmienia swiat, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 37-38.

7 D. Korenik, O roli stuzebnej bankéw komercyjnych, Wydawnictwo UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 21; L. Dziawgo, Rola bankéw w gospodarce przysziosci jako podstawowy
dylemat wspolczesnej bankowosci, [w:] M. Haffer, W. Kraszewski (red.), Czynniki wzrostu
gospodarczego, Wydawnictwo UMK, Torun 2004, s. 218.

38 E. Ostrowska, Dylematy zréwnowazonego rozwoju..., s. 365-383.
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z ideg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (przedsigbiorstw, ale w szerszym
ujeciu takze 1 innych podmiotow).

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw (Corporate Social Responsibi-
lity, CSR) moze by¢ zdefiniowana jako koncepcja, wedle ktorej przedsiebior-
stwa dobrowolnie uwzgledniajg aspekty spoteczne i ekologiczne w dzialaniach
biznesowych i relacjach z interesariuszami.

Zgodnie z tg ideg, wszystkie podmioty stanowig integralng czgs¢ spoteczen-
stwa, a zatem w réwny sposob powinny ksztaltowaé swe relacje z roznymi
interesariuszami. Podkres§la si¢ wigc odpowiedzialnos¢ podmiotow gospodar-
czych nie tylko za wyniki finansowe, ale takze ekologiczne i spoteczne. Wspot-
czesnie przedsigbiorstwa postrzegane sa jako organizacje stuzace otoczeniu,
ktore powinny ponosi¢ odpowiedzialnosé za postep spoteczny®.

Istnieje wiele definicji CSR®', najogélniejsza wskazuje, ze oznacza ona od-
powiedzialnos$¢ przedsigbiorstw za wptyw na spoleczenstwo. Wymaga to Scistej
wspolpracy z interesariuszami, ktéra ma na celu budowe wspolnych dla wiasci-
cieli 1 innych zainteresowanych stron, a takze spoteczenstwa jako calosci,
warto$ci, oraz rozpoznawanie, zapobieganie i1 tagodzenie ewentualnych nega-
tywnych skutkow dziatalnosci®. W szerokim ujeciu jest to zatem zaangazowanie
przedsigbiorstwa w zrownowazony rozwoj, prac¢ z zatrudnionymi, ich rodzi-
nami, spoteczno$ciami lokalnymi i szeroko pojmowanym spoleczenstwem

%9 Commission of the European Communities, Communication from the Commission to the
European Parliament, the Council and European Economic and Social Committee implementing
the partnership for growth and jobs: Making Europe a Pole of Excellence on Corporate Social
Responsibility, COM (2006) 136, Brussels, 22.03.2006.

8 M. Zemigala, Spoleczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie zdrowej, efek-
tywnej organizacji, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2007, s. 49.

81 Szeroki ich przeglad zawieraja prace: A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna
w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2011, s. 56-57,;
FORGE, Guidance on Corporate Social Responsibility Management and Reporting for the
Financial Services Sector, 2002, www.abi.org.uk/Media/Releases/2002/11/ABI_amp BBA
launch_new_CSR_guidance for Financial Services Sector.aspx (dostgp: 23.01.2004) (patrz
takze M. Marcinkowska, Banki jako podmioty odpowiedzialne spolecznie i ekologicznie, [w:]
M. Marcinkowska, S. Wieteska (red.), Harmonizacja bankowosci i ubezpieczen w skali narodowej
i europejskiej, Difin, Warszawa 2007, s. 451-462), a rodowdd i ewolucje pojecia — prace:
M. Bernatt, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Wymiar konstytucyjny i migdzynarodowy,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009;
A. Poliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoleczna w procesie zarzqdzania przedsigbior-
stwem, C.H. Beck, Warszawa 2009; G. Bartkowiak, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu
w aspekcie teoretycznym i empirycznym, Difin, Warszawa 2011.

62 Komisja Europejska, Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europej-
skiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw: Odnowiona strategia UE na
lata 2011-2014 dotyczaca spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, KOM(2011) 681 wersja
ostateczna, Bruksela, 25.10.2011, http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=
COM:2011:0681:FIN:PL:PDF (dostgp: 10.09.2012).
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— wszystko w celu poprawy warunkow ich zycia. CSR oznacza otwarte
1 przejrzyste praktyki biznesowe oparte na warto$ciach etycznych, szacunku dla
pracownikow, spotecznosci i srodowiska naturalnego. Cel spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstw polega na dostarczaniu zréwnowazonej wartosci
spoleczenstwu i wlascicielom. Jest ona zatem tacznikiem miedzy strategia
przedsigbiorstwa a zrownowazonym rozwojem®. Strategia CSR pozwala
w zrownowazony sposob potaczy¢ podejécie do kwestii finansowych (zachowa-
nie konkurencyjnosci) z podejsciem do kwestii spotecznych (,,czynienie $wiata
lepszym miejscem”)*.

Mozna mowi¢ o prawnym i etycznym wymiarze spotecznej odpowiedzial-
no$ci. Zazwyczaj spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa postrzegana jest
przez pryzmat woluntarystycznie podejmowanych zobowigzan wobec okreslo-
nych interesariuszy, mozna ja jednak rozpatrywaé takze z punktu widzenia
prawa: oznacza ona, ze przedsigbiorca bedzie rygorystycznie wywiazywat si¢ ze
wszelkich natozonych na niego przez prawo obowigzkow. Moze tez byé
rozwazana jako realizacja aksjologii wyplywajacej z norm prawnych®. Odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna rozumiana jako obowigzek okreSlony prawnie nie
przyjmuje zasady dobrowolnosci, lecz zasadg obowigzkowosci®.

Etyczny wymiar omawianej koncepcji oznacza dostrzeganie konsekwencji
wlasnych decyzji 1 dziatan (oddziatywania na interesariuszy) i ponoszenie za nie
odpowiedzialno$ci oraz kierowanie si¢ poszanowaniem dobra spoteczenstwa
w ramach ogdlnie przyjetych norm®’.

Wskazuje si¢ przy tym na dwa zasadnicze podej$cia do kwestii szeroko
pojmowanej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw®®:

83 Charakterystyke CSR i koncepcji pokrewnych (w tym obywatelstwa korporacyjnego, roz-
woju zrownowazonego, spotecznego odpowiadania) przedstawia A. Rudnicka, CSR — doskonale-
nie relacji spotecznych w firmie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 44.

4S. Urip, CSR Strategies. Corporate Social Responsibility for a Competitive Edge in
Emerging Markets, John Wiley & Sons, Singapore 2010, s. 43.

5 CSR z perspektywy nauk prawnych (gtéwnie w wymiarze konstytucyjnym) omawia
M. Bernatt, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu...

8 CSR jako powszechny obowigzek nakazuje przyjecie nastepujacych zasad: uzytecznosci
$wiadczonych ustug dla utrzymania dobrego zdrowia ludzi, utrzymywania etycznych relacji
z pracownikami, wyptacania pracownikom przynajmniej wynagrodzenia progowego umozliwiaja-
cego prowadzenie godnego Zzycia na poziomie materialnym, przestrzegania prawa dotyczacego
dziatalnos$ci gospodarczej i prawa sankcjonujacego uprawnienia pracownicze, racjonalizowania
technologii produkcji i ustug w kierunku minimalizacji szkéd ekologicznych, spolecznych
i kulturowych, estetyzacji produktow, ustug i reklamy. W. Karczocha, Filozoficzno-etyczne
rozwinigcie idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu”, nr 42, 2009, s. 26-37.

87 J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 60.

8 M. Rybak, Etyka menadzera — spoleczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstw, WN PWN,
Warszawa 2004, s. 28.
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— podejscie pasywne zaleca unikanie wyrzadzania szkody spolecznej (nale-
zy powstrzymywac si¢ od dziatan szkodliwych spotecznie),

—podejscie aktywne nakazuje podjecie dziatan niwelujacych negatywne
zjawiska spoteczne, jak rowniez zapobieganie im.

Z uwagi na znaczenie CSR podejmowanych jest wiele inicjatyw migdzyna-
rodowych propagujacych t¢ idee®.

Wiestaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk i wspotautorzy, rozszerzajac po-
dejscie World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), przed-
stawiajg zalozenia zrownowazonego rozwoju na poziomie przedsiebiorstw.
Podkreslaja nastepujace zagadnienia: efektywnos¢, innowacyjnosc¢ i technologie,
odpowiedzialno$¢ spoteczna, ekosystemy, zrownowazenie i rynek, ryzyko, zau-
fanie, zmiany, przywodztwo, wiedza, warto$¢, wirtualizacja, wtadztwo korpora-
cyjne, kultura organizacyjna i przedsiebiorczo$¢”.

Badania przeprowadzone przez Fundacj¢ Komunikacji Spotecznej w 2002 r.
wskazaty, ze az 20% respondentdéw nie umiato okresli¢, co powinna robi¢ firma,
zeby mozna o niej moéwic, ze jest odpowiedzialna spotecznie. Pozostali ankieto-
wani wybierali glownie: dobre traktowanie pracownikow, uczciwo$¢, zapewnia-
nie miejsc pracy, branie pod uwage dobra wspélnego’'. Z kolei badania prze-
prowadzone przez Bank Swiatowy w Polsce, na Wegrzech i Stowacji wsrod
,Hlideréw biznesu” potwierdzity zgodno$¢ w rozumieniu spolecznej odpowie-
dzialnos$ci przedsigbiorstw w nastgpujacych obszarach: etyczne dzialanie,
przejrzysto§¢ dziatan, dziatania zgodne z przepisami, partnerstwo z interesariu-
szami’>. W Polsce — odmiennie niz w pozostalych badanych krajach — niska
wagg przyktadano do rozwiewania obaw interesariuszy.

Mozna wyodrebni¢ dwie podstawowe orientacje w sposobie ujmowania
spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw’*:

— profitowa — wedle ktorej przyjmuje sig, ze przedsiebiorstwo powinno by¢
kierowane tak, aby przy zachowaniu norm prawnych i zasad etycznych przyno-
sito jak najwyzszy zysk wlascicielom,

89 Zestawienie najwazniejszych inicjatyw przedstawia A. Poliwoda-Matiolafiska, Odpowie-
dzialnos¢ spoteczna w procesie..., s. 28-29.

" W.M. Grudzewski et al., Sustainability w biznesie czyli przedsigbiorstwo przyszlosci.
Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2010.

"' Ze wskazaniami ponizej 10% znalazly sie: oferowanie wyzszego wynagrodzenia, niewy-
korzystywanie pracownikow, uczciwe placenie podatkow, ochrona §rodowiska, ochrona zdrowia
pracownikoéw, wspieranie organizacji charytatywnych. Ipsos Polska, Fundacja Komunikacji
Spotecznej, Postawy wobec spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Polsce, 2003, www.ipsos.pl/
spoleczna-odpowiedzialnosc-biznesu (dostep: 30.12.2003).

2 P. Mazurkiewicz (red.), Co firmy sqdzq o odpowiedzialnosci spolecznej biznesu? Czes¢ II:
Porownanie postaw i praktyk na Wegrzech, w Polsce i na Stowacji, 2005, www.csrinfo.org
(dostep: 1.12.2005).

3 D. Walczak-Duraj, Zad etyczny w gospodarce rynkowej. Doswiadczenia polskiej transfor-
macji, Wydawnictwo UL, £.6dz 2002, s. 304.
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— spoleczng — zgodnie z ktorg zadanie przedsigbiorstwa nie polega tylko na
dazeniu do maksymalizacji zysku, ale rowniez na realizacji okreslonych celow
spotecznych.

W pierwszym podejsciu przyjmuje si¢ zatem, ze postawy odpowiedzialno-
$ci spotecznej sg wskazane o tyle, o ile korzystnie wptywaja na wyniki ekono-
miczne; w drugim za$ podejsciu postawy prospoteczne traktuje si¢ bezwarun-
kowo i nie uzaleznia od wynikoéw finansowych’*.

Zgodnie z percepcja ekonomii neoklasycznej, wybor miedzy CSR a wynikami
ekonomicznymi jest gra o sumie zerowej. Wspolczesna literatura finansowa
wskazuje, ze istnieje powigzanie migdzy dziatalnoscig przedsiebiorstwa w obszarze
ekologii 1 zaangazowania spotecznego a wynikami finansowymi i ekonomicznymi
(tj. wartoécig dodang dla whascicieli/rynkowa wartoscia dodana’); podkresla sie
wszakze, ze pozytywne efekty sa obserwowane w dlugim okresie.

Wsrod potencjalnych korzysci, ktore moze przynies¢ przedsigbiorstwu za-
angazowanie w ide¢ CSR, znajduja si¢ zar6wno ogolne kwestie biznesowe, jak
i szczegotowe zagadnienia odnoszace si¢ do sfery operacyjnej i finansowej
dziatalnosci przedsiebiorstwa’® (patrz rys. 17).

Korzysci odnoszone ze spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw

— v T

Ogoélnobiznesowe Operacyjne Finansowe

— wzrost wartosci — poprawa jakosci — oszczednosci kosztowe
przedsigbiorstwa — wicksza lojalnos¢ — wyzsze ceny (przychody)

— poprawa reputacji pracownikow — stabilny rozw0j (bardziej

— nowe mozliwosci — wigksza lojalno$¢ stabilne wyniki)
biznesowe klientow — nizszy koszt kapitatu

— poprawa relacji z — wyzsza wydajnos¢ — lepsza zdolnosé
interesariuszami — wigksza innowacyjno$¢ pozyskiwania kapitatu

— uczciwa konkurencja — bezpieczna wspotpraca z (wigksza atrakcyjnos¢

— zmniejszona interwencja kooperantami dla inwestordw)
regulatorow rynkowych — lepsza kontrola ryzyka

Rysunek 17. Potencjalne korzysci odnoszone przez przedsigbiorstwo z tytutu jego spotecznie
odpowiedzialnych postaw i zachowan
Zrédlo: M. Marcinkowska, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw a ich wyniki ekonomiczne
— aspekty teoretyczne, ,,Przeglad Organizacji”, nr 10, 2010, s. 7-10

™ M. Marcinkowska, Banki jako podmioty odpowiedzialne..., s. 451—462.

3 J. Adamcezyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw.

76 M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw a ich wyniki ekonomiczne
— aspekty teoretyczne, ,Przeglad Organizacji”, nr 10, 2010, s. 7-10 oraz eadem, Spoleczna
odpowiedzialnos¢  przedsigbiorstw a ich wyniki ekonomiczne — przeglgd badan, ,Przeglad
Organizacji”, nr 12, 2010, s. 3-6.
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Warto tez przyjrze¢ si¢ tej kwestii z drugiej strony — bycie nieodpowie-
dzialnym moze powodowaé¢ negatywne skutki: brak akceptacji (wlacznie
z bojkotem) ze strony klientow, inwestoréw, pracownikow; podejrzliwosc i kry-
tycyzm, nizsza lojalnos¢, pogorszong reputacje. Nalezy jednak mie¢ na wzgle-
dzie, ze konsekwencje niecodpowiedzialnych postaw przedsigbiorstw zaleza od
zachowan rynku i jego efektywnosci’':

—na rynkach efektywnych nieodpowiedzialnos$¢ jest karana natychmiast,

— czesto nieodpowiedzialne zachowanie oplaca si¢ w krotkim terminie, lecz
nie w dtugim,

— jesli stale zawodza mechanizmy rynkowe, brak odpowiedzialno$ci poptaca’®.

Zwolennicy CSR zwykle formutuja jednoznaczne przekazy, ze bycie spo-
tecznie odpowiedzialnym jest oplacalne. Nie mozna jednak catkowicie obroni¢
tezy, ze dzialania spotecznie odpowiedzialne zapewnia przedsigbiorstwu
korzyséci ekonomiczne™. Przeanalizowawszy kwestie tego, czy przedsicbiorstwa
moga, powinny i czy faktycznie poswiecaja zyski, angazujac si¢ w inicjatywy
uzyteczne spotecznie i ekologicznie, badacze z NBER konkludowali: ,niekto-
re podmioty niekiedy generuja dlugoterminowe zyski poprzez niektore
dziatania spotecznie odpowiedzialne*".

Idea spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, podobnie jak teoria in-
teresariuszy, nie jest powszechnie akceptowana®'. Stale jednak ro$nie zaintere-
sowanie nig, empirycznie potwierdzono bowiem, ze postawa spotecznej odpo-
wiedzialnosci to kluczowy element wplywajacy na reputacje przedsigbiorstwa™.

7 C. MacKenzie, S. Hodgson (eds), Rewarding Virtue: Effective Board Action on Corporate
Responsibility, 2005, www.insightinvestment.com/responsibility (dostgp: 8.08.2008).

™ Mechanizmy rynkowe zawodza w przypadku: braku konkurencji, asymetrii informacji,
wystepowania kosztow nieuwzglednianych w cenie.

" M. Marcinkowska, Is Corporate Social Responsibility economically justified?, [w:] P. Sauer
(ed.), Environmental economics, policy and international relations, Nakladatelstvi a vydavatelstvi
litomyslského seminafe, Praha 2008, s. 235-249.

80 F L. Reinhardt et al., Corporate Social Responsibility through an economic lens, ,NBER
Working Paper”, No. 13989, May 2008.

81 podstawowe argumenty przeciwnikow koncentruja si¢ na tym, Ze: celem dziatalnosci
przedsigbiorstw winno by¢ tylko generowanie zyskow dla wilascicieli, ludzie w organizacji
powinni osiggacé cele przedsigbiorstwa, a nie kierowaé si¢ osobistymi warto$§ciami moralnymi,
zaangazowanie w programy spoleczne daje przedsigbiorstwom mozliwo$¢ wywierania wptywu
(poszerza ich wtadzg), istnieje mozliwo$¢ konfliktu interesow réznych grup, a ingerencja w sfere
niezwigzana bezposrednio z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa moze rodzi¢ dodatkowe dylematy
etyczne, przedsigbiorstwa nie maja kompetencji w kierowaniu programami spolecznymi i nie sa
powotane do rozwigzywania probleméw spotecznych, CSR jest dodatkowym kosztem i obcigze-
niem dla przedsigbiorstw, CSR jest jedynie chwytem marketingowym. R.W. Griffin, Podstawy
zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 150; A. Rudnicka, CSR — doskonalenie
relacji spotecznych w firmie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 50; A. Poliwoda-
-Matiolanska, Odpowiedzialnosc spoteczna w procesie..., s. 43-45.

82T Melo, A. Garrido-Morgado, Corporate reputation: A combination of social responsibi-
lity and industry, ,,Corporate Social Responsibility and Environmental Management”, Vol. 19,
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9.3. Bank jako podmiot spotecznie odpowiedzialny®

9.3.1. Odpowiedzialnos¢ spoteczna i ekologiczna bankow

W prezentowanej publikacji omowiono dotad relacje banku z jego ,,wy-
miernymi” interesariuszami — wiascicielami, nadzorem, klientami, wierzyciela-
mi, partnerami itd. Tymczasem ws$rod interesariuszy bankow wymienia si¢ takze
m.in. spoteczenstwo, spolecznos¢ lokalng, przyszie pokolenia, $rodowisko
naturalne (na ogdt nazywajac je ,.drugorzednymi”™). Troska o te — do§¢ trudne
do bezposredniego uchwycenia — zainteresowane strony lezy u podstaw spotecz-
nej i ekologicznej odpowiedzialnosci bankow. Jak juz wskazano w pierwszym
podrozdziale, banki wywieraja wptyw na panstwa i spoteczenstwa, ksztattujac
ich dobrobyt. Z uwagi na specyfike niektorych produktéw bankowych, mozna
dowies¢, ze interesariuszami bankow sg nie tylko obecni klienci czy wspotcze-
sne spotecznosci, ale takze przyszle pokolenia. Specyfika ta wynika z dhugoter-
minowego charakteru niektorych ustug®, ale réwniez z olbrzymiego wpltywu
stosunkow ekonomicznych na zycie ludzi i funkcjonowanie przedsi¢biorstw.

Banki angazuja si¢ w kwestie spoteczne i ekologiczne z uwagi na: oczeki-
wany wzrost wiarygodno$ci 1 poprawe reputacji, wymagania inwestorow,
wigksza warto$¢ dla interesariuszy, nizsze ryzyko i lepsza rentownos¢™.
Podstawowe znaczenie ma tu zaufanie do banku, ktére lezy u podstaw jego
dziatalnosci®’.

Wsrod czynnikdow pozytywnie wptywajacych na szerzenie praktyk spotecz-
nie odpowiedzialnych wymienia si¢: poprawe reputacji, odpowiedzialnosc,

Issue 1, 2012, s. 11-31; S.J. Brammer, S. Pavelin, Corporate Reputation and Corporate Social
Responsibility, [w:] G. Aras, D. Crowther (eds), 4 Handbook of Corporate Governance and Social
Responsibility, Gower, Farhnam 2009, s. 437-447.

8 Podstawe do zredagowania podrozdziatu stanowily artykuty: M. Marcinkowska, Banki
Jjako podmioty odpowiedzialne..., s. 451-462 oraz eadem, Produkty bankowe zawierajqce korzysci
spoleczne i ekologiczne, [w:] P. Karpu$, J. Wectawski (red.), Problemy rozwoju rynku finansowe-
go w aspekcie wzrostu gospodarczego, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2007, s. 326-332.

¥ D. Wheeler, M. Sillanpad, The Stakeholder Corporation. A Blueprint for Maximizing
Stakeholder Value, Pitman Publishing, 1997, s. 5. Niektorzy autorzy wskazuja nawet, ze
srodowisko naturalne jest interesariuszem podstawowym — N. Haigh, A. Griffiths, The natural
environment as a primary stakeholder: The case of climate change, ,,Business Strategy and the
Environment”, Vol. 18, Issue 6, 2009, s. 347-359.

% Dotyczy to np. diugoterminowych lokat i inwestycji, kredytow, rachunkéw powierniczych itp.

8 IFC, Banking on Sustainability. Financing Environmental and Social Opportunities in Emerg-
ing Markets, 2005, www.ifc.org/ifcext/enviro.nsf/AttachmentsByTitle/p BankingonSustainability
/SFILE/FINAL _IFC BankingOnSustainability web.pdf (dostep: 10.09.2012).

8N. Gallagher, Environmental and social responsibility of banks, [w:] L. Dziawgo,
D. Dziawgo (eds), Finance & Natural Environment, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2003,
s. 191-224.



Relacje banku z pafistwem i spoteczefstwem 293

oszczednosci kosztowe, przewage konkurencyjng, trendy rynkowe, dostep do
kapitatu, wymogi wilascicieli. Barierami natomiast sg: trudno$¢ w pomiarze
korzys$ci, brak wymogow prawnych, wysokie koszty wdrozenia, brak jasnych
wytycznych i praktyk biznesowych™.

Zgodnie z ideg spotecznej odpowiedzialnosci, bank powinien by¢ oceniany
w kontekscie:

— finansowym — adekwatno$¢ wynikow (zwrotu) w odniesieniu do podej-
mowanego ryzyka,

—wplywu spotecznego — bezposredniego i posredniego wplywu na ze-
wnetrznych i wewnetrznych interesariuszy spotecznych,

— wplywu ekologicznego — bezposredniego i posredniego wptywu dziatan
banku na $rodowisko naturalne.

W zaleznosci od zaangazowania banku w podejscie do kwestii spotecznych,
mozna mowi¢ 0™:

a) CSR reaktywnym:

— wplyw spoteczny na poziomie ogdlnym: ,,dobre obywatelstwo” banku,

— wplyw spoteczny zwigzany z lancuchem wartosci: ograniczanie szkod
wynikajacych z dziatan w obrebie tancucha wartosci,

b) CSR strategicznym:

— wplyw spoleczny zwigzany z tancuchem wartoéci: modyfikacja dziatan
w obrgbie tancucha wartosci, przy jednoczesnym wzmocnieniu strategii,

— spoteczny wymiar otoczenia konkurencyjnego: strategiczna filantropia,
ktora zwieksza mozliwos¢ poprawy najwazniejszych obszaré6w otoczenia kon-
kurencyjnego.

Spoleczne aspekty dzialalnosci instytucji finansowych obejmujg: warto-
sci i polityke instytucji, efekty przeprowadzanych proceséw, spoteczny wpltyw
na poziomie interesariuszy’’. Wyrdznia si¢ cztery glowne obszary, w ktorych
owe wymiary majag wplyw spoteczny: dostawcy, pracownicy, spoteczno$é
(lokalna, narodowa lub globalna), produkty i klienci. We wszystkich tych
obszarach, w kazdym wymiarze, nalezy oceni¢ bezposredni i posredni wptyw
spoteczny’".

Bank wywiera wptyw spoteczny m.in. poprzez relacje z pracownikami, do-
bér dostawcodw 1 klientow, dziatalno$¢ charytatywng i sponsorskg, dziatalnosc
edukacyjng itd. (rys. 18).

88 UNEP Fl, Finance and Sustainability in the Central & Eastern Europe, 2004,
http://www.unepfi.org/fileadmin/documents/ceetf finance sustainability 2004 Ol.pdf  (dostep:
20.08.2006).

% M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy & society: The link between competitive advantage and
Corporate Social Responsibility, ,,Harvard Business Review”, Vol. 84, Issue 12, 2006, s. 78-92.

% SPI-Finance, Social Performance Indicators for the Financial Industry, http://www.
spifinance.com/SPI_Finance 2002.pdf (dostgp: 5.07.2003).

! M. Marcinkowska, Banki jako podmioty odpowiedzialne..., s. 451-462.
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Dostawcy Pracownicy Spolecznosé Klienci
Definicja Polityka CSR i Polityka dziatalnoci Wartosci spoteczne
Wartosci i kryteriow program antydys- charytatywnej i
. ; kryminacyjny sponsoringu
polityka socjalnych
Przeglad i wybor Profil pracownikdéw Darowizny Finansowanie
Efekty kryteriow socjalnych charytatywne budownictwa
proces()w socjalnego
Wspieranie Roéwne szanse dla Lepsze warunki Lepsze warunki
dostawcow mniejszosci zycia dla 0sob o zycia
Wplyw spotecznie gorszych warunkach
spoleczny odpowiedzialnych socjalnych

Rysunek 18. Wartosci i polityka banku oraz jego wplyw spoleczny
Zrodlo: SPI-Finance, Social Performance Indicators for the Financial Industry, http://www.spifinance.
com/SPI_Finance 2002.pdf (dostgp: 5.07.2003)

Bank — bedac posrednikiem finansowym — wywiera najwigkszy wpltyw po-
przez swoich klientow: poprzez sprzedane produkty, S$wiadczone ushugi
i zarzadzane projekty. Najbardziej powszechny przyktad stanowi finansowanie
instytucji i klientow indywidualnych: dostarczajac fundusze, bank umozliwia
klientom wdrozenie ich strategii i planéw. Zaleznie od polityki banku, projekty
przeznaczone do finansowania mogag by¢ oceniane takze wedlug kryteriow
spotecznych i ekologicznych. W ten sposéb bank poprzez polityke kredytowa
moze wpltywaé na to, ktore projekty beda realizowane (a takze — ewentualnie
s$wiadczy¢ dalszg pomoc). Kolejnym istotnym aspektem wptywu wywieranego
przez bank jest dostarczanie informacji: zgodnie z teorig sygnalizacji, rynki
pozytywnie oceniajg podmioty, ktore otrzymujg kredyty bankowe. Zaktadajac,
ze bank przed uruchomieniem finansowania dokonat analizy i oceny klienta,
rynek otrzymuje sygnat, ze podmiot zostal oceniony pozytywnie’.

Bank wywiera wptyw takze poprzez produkty lokacyjne i inwestycyjne (za-
rowno inwestujac wiasne $rodki, jak i realizujac zlecenia klientow), jesli wsrod
kryteriow inwestycyjnych uwzgledni zasady inwestowania spotecznie odpowie-
dzialnego” (socially responsible investment, SRI)**.

%2 Ibidem, s. 451-462.

% UN PRI, The UN Principles for Responsible Investment, 2006, www.unpri.org/principles
(dostep: 30.01.2010).

% SRI uwzgledniaja — obok kwestii finansowych — takze zagadnienia spoteczne i ekologicz-
ne; w niektorych ujeciach dodatkowo uwzglednia si¢ aspekty wiadztwa korporacyjnego (Environ-
mental, Social, and Corporate Governance, ESG) i/lub etyczne (Social, Environmental and
Ethical, SEE). W zarzadzaniu inwestycjami spotecznie odpowiedzialnymi stosowane sa roézne
style i filozofie. Podstawowymi technikami SRI sa zaangazowanie (engagement) i monitoring
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Odpowiedzialna postawa banku wymaga, by stosowat on takze polityke
ekologiczna, tj. ograniczal swdj negatywny wptyw na srodowisko oraz starat si¢
wplywaé pozytywnie, zarowno bezposrednio — poprzez wilasne technologie,
procesy i produkty — jak i posrednio — oddziatujac na postawy innych uczestni-
kéw rynku, w tym zwlaszcza klientow i dostawcow. Nalezy zdac sobie sprawe
z faktu, ze troska o §rodowisko naturalne nie ogranicza si¢ do kosztow i ryzyka,
ale moze dawaé rowniez mozliwosci szybszego rozwoju i ekspansji rynkowej
oraz staé si¢ podstawa przyszlej konkurencyjnosci®.

Podobnie jak w przypadku wplywu spotecznego, wpltyw ekologiczny banku
moze mie¢ charakter bezposredni i posredni. Gléwne zakresy wspierania
ochrony $rodowiska naturalnego przez bank obejmuja’:

— oferowanie produktow i ustug,

— uznanie ryzyka ekologicznego’’,

— redukcje zuzycia zasobdw energetycznych i materialnych, redukcje odpa-
déw, redukcje emisji gazow cieplarnianych,

— relacje inwestorskie, public relations, marketing,

— sponsoring.

Ze wzgledu na znaczacy posredni wpltyw wywierany przez banki, sg one
adresatem kampanii promujacych wartosci i postawy spolecznie odpowiedzial-
ne. Kampanie te motywujg instytucje nie tylko do koncentracji bezposredniego
oddziatywania, ale takze do uwzglednienia w zasadach oceny klientdw wszyst-
kich kryteriow zréownowazonego rozwoju’®. Nalezy tu w szczegdlnosci wymie-
ni¢: inicjatywy ONZ — deklaracje ,,Banki i §rodowisko™ oraz ,,UNEP Finance
Initiative”'”, inicjatywy Banku Swiatowego — IFC'"', | First for Sustainabili-

(screening) — obejmujacy weryfikacje wedtug kryteriow pozytywnych lub negatywnych. Szerzej:
M. Marcinkowska, Inwestycje spotecznie odpowiedzialne, [w:] B. Filipiak, B. Mikotajczyk (red.),
Rynki finansowe w rozwoju podmiotow gospodarczych, Difin, Warszawa 2009, s. 239-255.

% M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatar i wynikéw przedsiebiorstwa. Nowe tendencje
w sprawozdawczosci biznesowej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

% L. Dziawgo, Zielony rynek finansowy. Ekologiczna ewolucja rynku finansowego, PWE,
Warszawa 2010, s. 18.

%7 Szerzej: G. Borys, Ryzyko ekologiczne w dzialalnosci banku, Biblioteka Menedzera i Ban-
kowca, Warszawa 2000.

% Wymaga to rozszerzenia definicji ryzyka finansowego: ocena ryzyka kredytowego prze-
suwa si¢ z podejscia retrospektywnego do szacunkéw prospektywnych. World Business Council
for Sustainable Development, Financial Sector — A Project of the WBCSD, 2002, www.wbcsd.org
(dostep: 22.08.2008).

% G. Borys, The pro-ecological reorientation of Polish banks in the light of the United Na-
tions Declaration: ‘Banking and the Environment’, [w:] L. Dziawgo, D. Dziawgo (eds), Finance
& Natural Environment, s. 601-632.

1 UNEP FI, UNEP Statement by Financial Institutions on the Environment & Sustainable
Development, May 1997, www.unepfi.org/statements/fi (dostgp: 10.09.2012).

U IFC, Banking on Sustainability...; IFC, Sustainability Framework. Policy and Perfor-
mance Standards on Environmental and Social Sustainability, www]1.ifc.org/wps/wem/connect/
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7192 zasady ekwadorskie'”, zasady wolfsbergdzkie'™, a takze inicjatywy

ty
oddolne (srodowiskowe)'®.

Wsrod najbardziej aktualnie istotnych tematow rozpatrywanych w kon-
teksScie spolecznej odpowiedzialnosci bankéw nalezy wymienic:

— przeciwdziatanie wykluczeniu finansowemu,

— edukacje finansowa spoteczenstwa,

— odpowiedzialne kredytowanie i przeciwdziatanie nadmiernemu zadtuzeniu.

Wykluczenie finansowe jest czescia wykluczenia spotecznego'”, oznacza
catkowite lub czesciowe pozbawienie ludzi dostepu do ustug finansowych'®.
Dostep do podstawowych ustug finansowych stat si¢ niezbednym warunkiem
pelnego uczestnictwa w zyciu gospodarczym i spolecznym nowoczesnego
spoteczenstwa, a fakt, ze wiele osob nie moze korzysta¢ z ushug bankow,
powoduje poglebianie si¢ nieréwnosci spolecznych'®. Istnieje wiele odmian
wykluczenia finansowego, w zalezno$ci od jego zrodel. Mozna zatem mowic
o wykluczeniu z uwagi na: dostepnosc¢ (bedaca efektem akceptowanego przez
bank poziomu ryzyka), warunki (nieadekwatnosci oferty), cen¢ (zbyt wysokie
koszty przy danym poziomie dochodéw), marketing (osoby nie naleza do
docelowego segmentu klientow banku) oraz o samowykluczeniu (rezygnacja
z kontaktow z instytucjami finansowymi wynikajaca z przekonania o odmowie
dostepu lub niemoznosci skorzystania)'®.

Topics_Ext Content/IFC_External Corporate Site/IFC+Sustainability/Sustainability+Framework
(dostep: 10.09.2012).

192 http://firstforsustainability.org (dostep: 10.09.2012).

' Draft of Updated Equator Principles (EP III), August 2012, www.equator-principles.
com/index.php/ep3 (dostep: 10.09.2012).

1% Porozumienie 11 bankéw globalnych dotyczace zasad zwigzanych z przeciwdziataniem
praniu brudnych pieniedzy, finansowaniu terroryzmu, korupcji itp. Szerzej: www.wolfsberg-
principles.com/standards.html (dostep: 10.09.2012).

105 Np. EPI Finance, SPI Finance, London Principles of Sustainable Finance.

196 W Szpringer, Spoleczna odpowiedzialnosé bankéw..., s. 101.

197 European Commission, Financial Services Provision and Prevention of Financial Exclusion,
March 2008, http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=760&langld=en (dostep: 10.09.2012); World
Bank, Banking the Poor, Washington 2009; M.S. Barr et al., And banking for all?, ,Finance and
Economics Discussion Series” No. 2009-34, August 2009 (Federal Reserve Board).

1% Komisja Europejska, Dokument roboczy stuzb Komisji. Streszczenie oceny skutkéw, towa-
rzyszqcy dokumentowi: Zalecenie Komisji w sprawie dostepu do zwyklego rachunku platniczego,
Bruksela, 2011, http://ec.europa.eu/internal market/finservices-retail/docs/inclusion/sec_2011
907 pl.pdf (dostep: 10.09.2012).

1% E. Kempson, C. Whyley, Kept out or Opted out? Understanding and Combating Finan-
cial Exclusion, The Policy Press, Bristsol 1999; FSA, In or out? Financial exclusion: A literature
and research review, ,,Consumer Research”, No. 3, July 2000. Dodatkowo mozna takze wskazac
wykluczenie ze wzgledu na dostgpnos$¢ geograficzng (brak placowek bankowych w okreslonych
lokalizacjach) M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Edukacja i swiadomos¢ finansowa. Doswiadczenia
i perspektywy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 24.
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Przyczyny braku dostepu do rachunkow bankowych mogg zatem leze¢ za-
réwno po stronie podazy, jak i po stronie popytu. Po stronie popytowej do
korzystania z dostgpu do ushug bankowych moga zniechgcaé przyczyny o cha-
rakterze psychologicznym, kulturowym i edukacyjnym (wiele z nich wynika
z braku podstawowej wiedzy o mechanizmach finansowych lub z braku $wia-
domosci na temat korzysci ptynacych z ustug bankowych). Po stronie podazowe;j
wskazuje si¢ na: ogélne kwestie zwigzane z poziomem rozwoju sektora banko-
wego (w spoteczenstwach ubozszych pod wzgledem gospodarczym, w ktorych
poziom rozwoju sektora bankowego osigga nizszy stopien zaawansowania,
dostgpnos¢ rachunkow bankowych jest zazwyczaj mniejsza), ograniczong
dostepnos¢ produktow dla tych klientow, ktorych postrzega si¢ jako nieatrakcyj-
nych pod wzglgdem komercyjnym, zbyt wysokie ceny oferowanych produktow
dla niektérych grup klientow, brak przejrzystych informacji dotyczacych
catkowitej kwoty optat zwigzanych z prowadzeniem rachunku i korzystaniem
z powigzanych z nim ustug, niespetnienie okreslonych warunkow wynikajacych
z wymogéw prawnych (np. kontrola tozsamosci) lub z praktyk i wymagan
branzowych (wymagania dotyczace podstawowego miejsca pobytu, zaswiadcze-
nia o osigganych dochodach, rentowno$¢, ocena ryzyka, historia kredytowa
itp.)''°. Warto tu wskaza¢ inicjatywe Unii Europejskiej nakazujaca utatwienie
konsumentom nieposiadajagcym rachunku bankowego dostgpu do zwyklego
rachunku platniczego'"".

Jak zauwazono, wykluczenie finansowe cze¢sciowo moze by¢ spowodowane
niskag wiedza ekonomiczna i finansowa. Niezbgdne jest zatem prowadzenie
szerokiej edukacji finansowej, czyli dzialanh majacych upowszechni¢ wiedze
oraz wyksztalca¢ pozytywne nawyki wsrod obywateli, prowadzace do podej-
mowania wlasciwych decyzji w zakresie zarzadzania wlasnymi finansami oraz
efektywnego dysponowania s$rodkami finansowymi, zgodnie z obecnymi
i przysztymi potrzebami''’. Uwaza sie, ze niski poziom edukacji finansowej
przyczynit si¢ do kryzysu finansowego'". Klienci, ktorzy nie rozumieja zasad
ekonomii i nie potrafia odpowiedzialnie zarzadza¢ wilasnymi finansami, nie-
umiejgtnie, a czasem beztrosko, korzystaja z produktow bankowych — nie
potrafig oceni¢ ryzyka, jakie wiaze si¢ z kontraktami finansowymi i dokonuja

10 K omisja Europejska, Dokument roboczy stuzb Komisji. Streszczenie oceny skutkow...

! Zalecenie Komisji z dnia 18 lipca 2011 r. w sprawie dostepu do zwyklego rachunku ptat-
niczego, Dz.Urz. L 190, 21/07/2011 P. 0087-0091.

"2 M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Edukacja i $wiadomos¢ finansowa..., s. 13. Patrz takze
OECD, Improving Financial Literacy. Analysis of Issues and Policies, OECD Publishing, Paris
2005, s. 13.

'3 European Commission Internal Market and Services DG, Review of the Initiatives of the
European Commission in the Area of Financial Education, Staff Working Document of the
Internal Market and Services DG, Brussels 2011, http://ec.europa.eu/internal market/finservices-
retail/docs/capability/evaluation_financial education_en.pdf (dostgp: 15.09.2012).
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nieefektywnych wyborow. Niebezpieczne jest zaro6wno nadmiernie optymi-
styczne lokowanie przez nich srodkéw w instrumenty obarczone wysokim ryzy-
kiem, jak i nierozwazne zacigganie kredytow (bez wnikliwej analizy mozliwo$ci
sprostania w przysztosci obowiazkom ich splaty wraz z odsetkami)''.

Nadmierne zadluzenie dotyka osoby o niskich dochodach oraz osoby
o dochodach wysokich, nastawione na nadmierng konsumpcje¢, i moze powodo-
waé wykluczenie finansowe'"”. Oczywiscie zacigganie zobowigzan nie moze byé
oceniane negatywnie — wszak wplywa to na zwigkszone mozliwosci konsumpcji
1 inwestycji, podnoszenie poziomu zamozno$ci, stanu posiadania — przy wystgpo-
waniu splotu okre$lonych czynnikdéw i sytuacji stanowi ono jednak zagrozenie
nadmiernym zadtuzeniem, a w skrajnych przypadkach — niewyptacalnoscia''®.

Promuje si¢ zatem odpowiedzialne kredytowanie przez banki (responsible
lending), ale takze odpowiedzialne zadtuzanie si¢ klientow (responsible borrow-
ing)'"". W szerszym ujeciu méwi sie takze o uczciwym kredytowaniu (fair
lendili?(g), zwigzanym m.in. z zakazem dyskryminowania potencjalnych klien-
tow) .

9.3.2. Posredni wptyw spoteczny i ekologiczny bankéw

Banki — poprzez swe produkty i ustugi — edukuja klientow i motywuja do
podjecia okreslonych dziatan. Jest to zatem potencjalnie bardzo efektywny kanat
popularyzowania idei zrownowazonego rozwoju. Wykorzystanie go wymaga
wszelako wypromowania owej idei wsrod samych bankow.

Te instytucje, ktore ksztaltuja najlepsze standardy w zakresie posredniego
wplywu spotecznego i ekologicznego, wskazuja na kilka grup koniecznych

. s 11
dziatan'":

143, Smyczek dowodzi, ze jednym z istotnych probleméw polskiego rynku ushug finanso-
wych jest analfabetyzm finansowy konsumentow. S. Smyczek, Nowe trendy w zachowaniach
konsumentow na rynkach finansowych, Placet, Warszawa 2012, s. 177 i n.

!5 M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Edukacja i swiadomosé finansowa..., s. 31.

16 Wyodrebnia sie przy tym nadmierne zadtuzenie aktywne (bedace efektem nieracjonalnych
decyzji kredytowych) i pasywne (bedace skutkiem czynnikow poza kontrola kredytobiorcy).
B. Swiecka, Niewyplacalnosé gospodarstw domowych. Przyczyny — skutki — przeciwdzialanie,
Difin, Warszawa 2009, s. 93, 104.

"7 Buropean Commission, Public Consultation on Responsible Lending and Borrowing in
the EU, Brussels 2009, http://ec.europa.eu/internal market/consultations/docs/2009/responsible
lending/consultation_en.pdf (dostgp: 15.05.2011).

18 Comptroller of the Currency, Administrator of National Banks, Fair Lending. Comptrol-
ler’s Handbook, January 2010, www.occ.gov/publications/publications-by-type/comptrollers-
handbook/fairlend.pdf (dostep: 28.01.2010).

' Delphi International Ltd, Ecologic GmbH, The Role of Financial Institutions in Achieving
Sustainable Development. Report to the European Commission, November 1997, http://ec.europa.
eu/environment/archives/finserv/fitotal.pdf (dostep: 20.09.2002).
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—modyfikacja zasad oceny ryzyka kredytowego — uwzglednienie ryzyka
ekologicznego,

— informowanie klientow o zasadach oceny ryzyka ekologicznego,

— dostarczanie informacji dla podmiotow sektora MSP — edukacja i doradz-
two w zakresie zarzadzania ekologicznego,

— uwzglednienie polityki prospotecznej i proekologicznej w dziatalnosci
inwestycyjnej — lokowanie srodkow w podmiotach odpowiedzialnych spotecznie
i ekologicznie,

— stworzenie oferty produktow wspierajagcych zrbwnowazony rozwoj.

Idea zréwnowazonego rozwoju nakazuje przyjecie odpowiedzialnej posta-
wy m.in. za oferowane produkty i ustugi. Promowane jest podej$cie calosciowe;j
odpowiedzialnosci, tj. odpowiedzialnosci za caly cykl zycia produktu, a zatem
takze za dziatania (i ich efekty) kooperantow: dostawcow i odbiorcow. Takze
banki winny wpisa¢ si¢ w 6w laficuch odpowiedzialnosci'>.

Wdrozenie tej idei w sektorze ustug finansowych sprowadza si¢ do dwoch
kwestii'?':

— zdefiniowania polityki i strategii okreslajacej grupy podmiotdéw, ktore
— z uwagi na swe dziatania zaprzeczajace idei zrOwnowazonego rozwoju — sa
wykluczone z kregu klientow instytucji oraz grupy klientow pozadanych i pre-
ferowanych,

—wlaczenia do oferty takich produktow i ustug, ktore promuja postawy
etyczne, solidarno$¢ spoteczna, zréwnowazony rozwdj, ochrong srodowiska
naturalnego, rozwoj nowych bezpiecznych technologii itd.'*

W przypadku tworzenia produktow bankowych, ktore majg wywiera¢ po-
sredni wplyw ekologiczny i spoteczny, nalezy uwzgledni¢ dwa cele'*:

—integracj¢ aspektow ekologicznych i spotecznych z podstawowymi
procesami biznesowymi klientow banku,

— tworzenie produktow i Swiadczenie ustug proekologicznych i prospotecz-
nych (produkty kierowane do klientow innowacyjnych i pionieréw technolo-
gicznych)'**.

Typowymi celami ekologicznymi s3: zgodno$¢ z normami, zmniejszenie
materiatochtonnosci, zmniejszenie energochlonnosci, zmniejszenie emisji szkod-
liwych substancji, poprawa jako$ci wod, zagospodarowanie odpadow, ograniczanie

120 M. Marcinkowska, Produkty bankowe zawierajgce korzysci..., s. 326-332.

2 Ibidem, s. 326-332.

12 Pprzyktady produktow proekologicznych i prospotecznych przedstawiam w: ibidem,
s. 326-332.

123 porownaj: EPI Finance 2000: Environmental Performance Indicators for the Financial
Industry, www.epifinance.com (dostep: 23.01.2004).

124 Istotne sg tu dwa kryteria: wysokie korzyéci ekologiczne i/lub spoleczne (generowane
albo poprzez uczynienie wlasnych procesow bardziej przyjaznymi ekologicznie/spotecznie, albo
poprzez oferowanie produktow/ustug przyjaznych ekologicznie/spotecznie) oraz innowacyjnosé.
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hatasu, zwigkszona mozliwos¢ recyklingu, zwigkszenie stopnia wykorzystania
zrodet odnawialnych, wydhuzenie okresu zycia produktu, dbato$¢ o biordzno-
rodnosé itp.'*

Wsrod celow spotecznych uwzglednia si¢: rozwdj kapitatu spotecznego,
rozwoj regionalny, poprawe jako$ci zycia, rozwigzywanie kwestii ,,delikatnych
spotecznie” w dziatalnos$ci gospodarczej: dostgpnos¢ do srodkow finansowych
(wykluczenie spoteczne), praktyki pracownicze (zatrudnienie, zdrowie i bezpie-
czenstwo, edukacja 1 szkolenia, r6znorodnos¢ i mozliwosci), prawa cztowieka
(brak dyskryminacji, swoboda zrzeszania si¢, praca dzieci i nieletnich, praca
przymusowa i obowigzkowa, wolno$¢ stowa), spoteczenstwo (przekupstwo
1 korupcja, konkurencja i ceny, zaangazowanie polityczne), odpowiedzialno$¢
produktu (zdrowie i bezpieczenstwo klienta, praktyki marketingowe, prawo do
prywatnosci)'*°.

Ocena posredniego wplywu banku na srodowisko naturalne i spoteczenstwo
polega na oszacowaniu, jaki udziat (w relacji do celow, konkurentow, najlep-
szych wzorcow) w dzialalnosci bankowej majg produkty zawierajace korzysci
ekologiczne i spoteczne. Nalezy zatem przeanalizowaé'*":

— profil klientow (polityka kredytowa i inwestycyjna),

— opis zasad oceny klientow,

— opis polityki kredytowej i inwestycyjnej,

— liczbe produktow proekologicznych i prospotecznych w ofercie banku,

— liczbe 1 odsetek klientow odpowiedzialnych spotecznie i ekologicznie,

— liczbe pracownikéw posiadajgcych kwalifikacje odpowiednie do obshugi
klientow odpowiedzialnych spotecznie i ekologicznie — produktow niosacych
korzysci spoleczne i ekologiczne,

— warto$¢ i liczbe kredytow zawierajacych korzysci ekologiczne i spoteczne
w relacji do kredytow ogdtem (w poszczegolnych kategoriach klientow i gru-
pach kredytow),

— warto$¢ i liczbg udzielonych kredytow, w przypadku ktorych przepro-
wadzono analize¢ ryzyka ekologicznego i spolecznego,

— jako$¢ naleznos$ci z tytutu kredytow zawierajacych korzysci ekologiczne
i spoteczne,

— spoteczne efekty finansowanych inwestycji i inicjatyw (np. liczbe wybu-
dowanych mieszkan, liczbe nowych miejsc pracy itp.),

125 porownaj: EPI Finance 2000...; GRI, Sustainability Reporting Guidelines, Global Report-
ing Initiative, 2002; GRI, Financial Services Sector Supplement: Environmental Performance,
Global Reporting Initiative, 2005.

126 poréwnaj: GRI, Sustainability Reporting Guidelines; GRI, Financial Services Sector Sup-
plement: Social Performance, Global Reporting Initiative, 2002; SPI Finance, Social Performance
Indicators for the Financial Industry, 2002, www.spifinance.com (dostep: 5.07.2003).

127 M. Marcinkowska, Produkty bankowe zawierajgce korzysci..., s. 326-332.
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— ckologiczne efekty finansowanych inwestycji i inicjatyw (np. stopief
zmnigjszenia emisji szkodliwych substancji, wartos¢ zaoszczedzonej energii,
liczbe 1 wartos¢ recyklingowanych produktow, liczbe nowych wynalazkéw itd.),

—liczb¢ 1 warto$¢ zorganizowanych emisji papierow wartosciowych
zawierajacych korzysci ekologiczne i spoteczne,

— warto$¢ leasingowanych ,,zielonych” technologii,

—liczbe 1 czestotliwos¢ przeprowadzonych audytow ekologicznych; liczbe
przyznanych ,,zrownowazonych” ratingow,

— warto$¢ inwestycji proekologicznych i prospotecznych finansowanych
kredytami udzielonymi przez bank; udziat finansowania banku w wartosci
ogolem tych inwestycji,

— warto$¢ inwestycji w papiery wartosciowe podmiotow odpowiedzialnych
spotecznie i ekologicznie (inwestycje wlasne i inwestycje na rachunek klienta),
w tym w spotki niegieldowe,

—warto$¢ innych produktow oszczednosciowych zawierajgcych korzysci
ekologiczne i spoteczne,

— liczbe 1 warto$¢ transakcji przeprowadzanych kartami affinity, wartos¢
srodkow przekazanych na cele ekologiczne i spoteczne z tego tytutu,

— liczbe przelewow charytatywnych itp. zlecanych przez klientoéw banku
oraz warto$¢ niepobranych prowizji z tego tytutu,

— $rednie stopy procentowe (w relacji do bazowych stdép procentowych)
produktow proekologicznych i prospotecznych, w tym: $rednie stopy procento-
we (w relacji do bazowych stop procentowych) kredytow i depozytow oferowa-
nych organizacjom pozytku publicznego,

— dziatalno$¢ spoteczng i ekologiczng dostawcoéw oraz dziatalno§¢ bankow
wobec dostawcow,

— opis zasad glosowania w kwestiach ekologicznych i spotecznych w odnie-
sieniu do posiadanych akcji.

9.3.3. Ocena spotecznego i ekologicznego wptywu bankow

W przypadku podmiotéw finansowych pomiar wptywu spotecznego doko-
nywany jest w nastepujacych obszarach (patrz tab. 21)'*":
— wewngtrzna dziatalno$¢ spoteczna, w tym relacje z pracownikami i ich

rodzinami,

'8 GRI, Sustainability Reporting Guidelines, v. 3.0, 2006; GRI, Sustainability Reporting
Guidelines & Financial Services Sector Supplement, v. 3.0, 2011; SPI-Finance, Social Perfor-
mance Indicators for the Financial Industry, 2002. Szerzej opisuj¢ w: M. Marcinkowska, Are the
financial firms socially responsible? A framework for CSR performance appraisal, [w:] P. Sauer
(ed.), Environmental Economics, Policy and International Relations, Nakladatelstvi a vyda-
vatelstvi litomyslského seminare, Prague 2005.
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— spoteczenstwa jako catosci — dziatalno$¢ na rzecz spotecznosci lokal-

nych i kraju,

— wplyw produktéw i ustug na klientdéw oraz na osoby, na ktore posrednio
wywierajg wplyw ushlugi finansowe,
— dziatalno$¢ spoleczna dostawcow oraz dziatalno§¢ bankéw wobec do-

stawcow.

Tabela 21. Ocena dziatalnosci spotecznej banku

System zarzadzania

Zasady zarzadzania Wyniki dziatalnosci operacyjnej
Polityka CSR Brak zgodnosci
Organizacja CSR
Audyty CSR

Zarzadzanie delikatnymi kwes-
tiami
Dialog z interesariuszami

Dziatalno$¢ wewngtrzna

Wewnetrzna polityka CSR

Rotacja pracownikéw i tworzenie
miejsc pracy

Satysfakcja pracownikéw
Wynagrodzenie pracownikow
Premie motywujace do dziatalno-
$ci spotecznej

Wskaznik pensji kobiet/mezczyzn
Profil pracownikow

Dostawcy Przeglad gtéwnych dostawcow Zadowolenie dostawcow
Spotecznosé Kontrybucje charytatywne
Warto$¢ dodana
., | Polityka bankowosci detalicznej | Profil kredytowania
Bankowos¢ .. . . .
detaliczna (kwestie istotne spotecznie) Kredyty o wysokich korzysciach
spotecznych
Polityka inwestowania (kwestie | Profil klientow
, .. .|Bankowos¢ |istotne spotecznie) Globalna struktura transakcji
Wskazniki inw . Kei Kich k
sektorowe estycyjna ”'Fr.ansa cje o wysokich korzy-
$ciach spolecznych
Polityka zarzadzania aktywami Aktywa zarzadzane o wysokich
Zarzadzanie | (kwestie istotne spotecznie) korzysciach spotecznych
aktywami Spotecznie odpowiedzialna dzia-
talno$¢ wiascicielska

Zrédlo: M. Marcinkowska, Banki jako podmioty odpowiedzialne spolecznie i ekologicznie,
[w:] M. Marcinkowska, S. Wieteska (red.), Harmonizacja bankowosci i ubezpieczen w skali

narodowej i europejskiej, Difin, Warszawa 2007, s. 451-462.
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W catociowej ocenie spotecznego wptywu banku uwzglednia sie'>:

—po stronie naktaddéw: przekazane kontrybucje pienigzne, warto$¢ czasu
poswigconego przez pracownikéw na wolontariat (prace spoleczne i charyta-
tywne)"*" oraz warto$é przekazanych na cele spoteczne darowizn rzeczowych,

— po stronie efektow: korzysci odniesione przez spoleczenstwo (np. liczbg
0sob, ktérym udzielono pomocy, poprawe jakosci zycia i zwigkszone poczucie
wlasnej wartosci, poprawe sytuacji finansowej, lepszy dostep do edukacji
i kultury, zwigkszone bezpieczenstwo, poprawe zdrowia, zwigkszone umiejetno-
$ci, poziom zatrudnienia, ograniczenie zuzycia wody, zmniejszenie odpadow,
zwigkszenie zakresu recyklingu itd.) oraz korzysci odniesione przez bank (np.
poprzez poprawe reputacji, wzrost rozpoznawalnosci marki, warto$¢ pozytyw-
nych publikacji na temat banku w mediach, poprawg umiejgtnosci pracy
w zespole, lepsze umiejg¢tnosci komunikacji, wigkszg satysfakcje z pracy, zmniej-
szenie fluktuacji zatrudnienia, lepsze relacje z klientami itp.).

Bezposredni wptyw banku na srodowisko naturalne moze zosta¢ okre§lony
za pomoca wskaznikow zdefiniowanych przez VU (Der Verein fiir Umweltma-
nagement und Nachhaltigkeit in Finanzinstituten e.V. — Stowarzyszenie na rzecz
Srodowiska i Zrownowazonego Rozwoju w Instytucjach Finansowych)"*'.

W pozostatych obszarach wskazniki odnoszace si¢ do ekologicznego wptywu
bankdw, zaproponowane przez inicjatywe EPI-Finance 2000, sa nastepujace’>”.

Wskazniki dotyczace zarzadzania:

1. Know-how: liczba pracownikow w sektorze biznesowym, liczba pracow-
nikéw majacych do czynienia z kwestiami ekologicznymi, liczba pracownikow
wyspecjalizowanych w kwestiach ekologicznych.

2. Szkolenia: liczba pracownikow przeszkolonych w zakresie zarzadzania
ekologicznego, czas szkolen.

3. Audyt: liczba audytéw zarzadzania ekologicznego, czas trwania audytow,
liczba audytowanych pracownikow.

Wskazniki dziatalno$ci operacyjnej:

12 1 ondon Benchmarking Group, Corporate Citizenship, LBG Guidance Manual, Vol. 1:
Inputs — Assessing the Contribution, 1* ed., 2008, www.lbg-online.net/media/5595/lbg_guidance
manual vol 1 inputs.pdf (dostgp: 15.09.2012) oraz Corporate Citizenship, Making a Difference.
Corporate Community Investment: A whole programme approach to measuring results. Mana-
gement Report, May 2009, http://www.lbg-online.net/media/13256/making_a difference
management_report.pdf (dostgp: 15.09.2012).

139 W niektorych podejéciach uwzglednia si¢ wylacznie te godziny, ktore zostaly po$wiecone
przez pracownikéw na dziatalno$¢ spoteczng i charytatywna w ramach czasu pracy, w innych
— wszelka dziatalno$¢ spoteczng pracownikow (takze w czasie wolnym od pracy zawodowej).

BUVIU, VU Indicators 2010: Internal Environmental Performance Indicators for the Fi-
nancial Industry, April 2011, http://vfu.de/default.asp?Menue=29 (dostep: 16.09.2012).

132 EPI-Finance, Environmental Performance Indicators for the Financial Industry, 2000,
www.epifinance.com (dostgp: 23.01.2004). Por. takze GRI, Sustainability Reporting Guidelines;
GRI, Sustainability Reporting Guidelines & Financial Services...
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4. Integracja z podstawowg dziatalnoscia: wartosc/liczba kredytow, wartos¢/
liczba kredytow o wplywie ekologicznym, warto$¢/liczba kredytow z wstepnym
szczegdtowym badaniem ekologicznym; aktywa zarzadzane, aktywa zarzadzane
zgodnie z kryteriami ekologicznymi (Green Management).

5. Ustugi zorientowane ekologicznie: liczba kredytow/transakcji o charak-
terystykach ekologicznych i innowacyjnych; wartos¢ finansowania projektow
ekologicznych; liczba/warto§¢ inwestycji w niepubliczne spotki prowadzace
dziatalno$¢ ekologiczng i innowacyjna.

Ocena bankéw w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci wymaga zwro-
cenia uwagi takze na ryzyko. Banki dostrzegajg ryzyko spoteczne i ekolo-
giczne'?:

—w dziatalnosci klientow — kwestie prawne, bezpieczenstwo i zdrowie
pracownikow, zaktocenia dziatalnosci, utrata udziatu w rynku wskutek regulacji
ekologicznych, zmniejszenie wartosci rynkowej ze wzgledu na zobowigzania
spoteczne lub ekologiczne,

— we wiasnej dzialalnosci — ryzyko reputacyjne, ryzyko kredytowe, ryzyko
inwestycyjne, utrata finansowania ze strony migdzynarodowych instytucji finan-
sowych, zobowigzanie za zanieczyszczone nieruchomosci (zabezpieczenia kre-
dytow), ograniczony dostgp do kapitatu prywatnych instytucji finansowych
i rynku instrumentéw dtuznych, potencjalne zobowigzania cywilne lub krymi-
nalne za zaniedbania, utrata klientow.

F.acznie, spoteczny i ekologiczny wplyw netto banku mozna okreslié jako'**:

Spoleczna Korzys¢ Netto = nadwyzka konsumenta + przychody + monetarna
wartos¢ efektow zewnetrznych — nadwyzka banku — koszty — monetarna wartosé
efektow zewnetrznych

czyli:

Spoteczna Korzysé¢ Netto = (nadwyzka konsumenta — nadwyzka banku) +
(korzysci zewnetrzne — koszty zewnetrzne) + (przychody — koszty)

Szerszy opis zasad i kryteriow oceny bankow w kontekscie idei zrowno-
wazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialno$ci zostanie przedstawiony
W tomie 3.

133 [FC, Banking on Sustainability...
13 p_ Friedrich et al., A standard chart of social accounts for ecological banks, [w:] L. Dziawgo,
D. Dziawgo (eds), Finance and Natural Environment, s. 279-322.
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9.4. Bankowos¢ spoteczna

Jednym z niszowych zagadnien bankowosci jest bankowos¢ spoteczna, ro-
zumiana jako wywieranie pozytywnego wpltywu na ludzi, srodowisko i kulturg
poprzez s$rodki wilasciwe bankom, tj. rachunki oszczgdnosciowe, kredyty,
inwestycje i inne produkty i ustugi'®. Spoteczny sens dziatalnosci bankowej
moze by¢ kojarzony z dazeniem do dobrobytu spotecznego, a takze z podej-
sciem do realizowanych celow spotecznych i funkcjonowaniem banku jako
organizacji'*®.

Ucielesnieniem idei bankowos$ci spotecznej sg tzw. banki alternatywne
(etyczne, spoleczne, zrownowazone, solidarne)'”’. Cel etycznej dzialalnosci
banku polega na wywieraniu pozytywnego wpltywu na poziomie spotecznym,
srodowiskowym (ekologicznym) i ekonomicznym. Etyczny bank pracuje na
rzecz dobra wspolnego i zapewnia prawo do otrzymania kredytu bankowego
poprzez dziatalno$¢ polegajaca na pozyskiwaniu funduszy i rozdzielaniu ich
w formie kredytow na projekty kulturalne, spoteczne i srodowiskowe. Etyczne
banki promuja ,,wlaczenie” spoteczne i finansowe (social and financial inclu-
sion), zrbwnowazony rozwoj, rozwoj ekonomii spolecznej i przedsiebiorczosci
spotecznej. Odgrywaja rowniez wazng rolg w podnoszeniu swiadomosci spo-
tecznej na temat roli pienigdza i nieskutecznosci gospodarki opartej na krotko-
terminowych zyskach jako jedynym celu.

Podkresla si¢ $cisty zwigzek bankowosci etycznej z podstawowym zakre-
sem bankowos$ci: udzielane kredyty finansowane sa depozytami klientow,
kreowanymi dzieki dziataniom w realnej gospodarce (oczywiscie nie sg akcep-
towane pieniadze pochodzace z nielegalnych i nieetycznych Zrdédel), a ponadto
bank etyczny nie dokonuje spekulacji.

350. Weber, S. Remer (eds), Social Banks and the Future of Sustainable Finance,
Routledge, London—New York 2011, s. 2. Autorzy przytaczaja takze inne definicje tego pojgcia,
wskazujac, ze bank spoteczny moze by¢ utozsamiany z bankiem obstugujacym klientow
zorientowanych spolecznie i instytucje charytatywne, z bankiem wykorzystujacym media
spoteczne (np. Internet), z instytucjami mikrofinansow itd.

56 1.D. Czechowska, Znaczenie spolecznego aspektu bankowosci dla funkcjonowania ban-
kow w niestabilnym otoczeniu, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydziatowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 105, 2012, s. 25-32.

3T FEBEA, What really differentiates ethical banks from traditional banks?, April 2012,
www.ethicalbankingeurope.com/sites/default/files/Definition%20Ethical%20Bank.pdf =~ (dostep:
10.09.2012); F. de Clerk, Ethical banking, [w:] V. Vandemeulebrouke et al., Networking Social
Finance, Brussels 2010, s. 16-32, www.social-banking.org/fileadmin/isb/Artikel und_Studien/
Networking_Social Finance Beck Kaeufer Vandemeulebrouke.pdf (dostep: 10.09.2012). Banki
etyczne i alternatywne zrzeszone sa w kilku organizacjach, np. GABV — Global Alliance for
Banking on Values (www.gabv.org), FEBEA — Fédération Européenne des Banques Ethiques et
Alternatives (www.febea.org).
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Tymczasem to wlasnie odejscie od norm tradycyjnej bankowosci, rozwoj
skomplikowanych, nieprzejrzystych, ryzykownych produktow finansowych
(W szczegdlnosci instrumentdow pochodnych) i rozw6j bankéw w oderwaniu od
sfery realnej wskazuje si¢ jako nicodpowiedzialne zachowania tych instytucji,
ktore doprowadzity do powstania baniek spekulacyjnych, a w konsekwencji do
globalnego kryzysu finansowego i gospodarczego'*.

Etyczny bank jest gleboko zakorzeniony w obszarze, w ktorym dziala, oraz
w sieciach spoleczno-gospodarczych. Dzigki temu ma lepszg wiedze¢ o klientach
i finansowanych projektach. Stanowi to olbrzymia przewage konkurencyjna
w konfrontacji z bankami komercyjnymi, gdyz pozwala na lepsze dostosowanie
oferty do oczekiwan klientéw oraz bardzo ulatwia zarzadzanie ryzykiem
(zaro6wno dzigki bardziej adekwatnej ocenie klientow, jak i dzigki psychologicz-
nym aspektom takich blizszych relacji).

Ide¢ bankow alternatywnych utozsamia si¢ zwykle z uniami kredytowymi,
bankowoscig spotdzielcza (lub szerzej: spoétdzielczoscia kredytows, w tym
SKOK-ami), instytucjami mikrokredytow'”. Jak jednak trafnie zauwaza Jan
Szambelanczyk, spoldzielcy chetnie powotuja sie¢ obecnie na tradycje ruchu
spoldzielczego i spotdzielczosci kredytowej, ale poprzez profesjonalizacje
i asymilacje z systemem bankowym oddalaja si¢ od tych zrodel, a niekiedy
nawet od formalnie deklarowanej misji'*.

Troska o spotecznoéé¢ stanowi jedna z zasad spotdzielczych'*'; wymaga ona,
by spéldzielnie, w ramach polityki akceptowanej przez cztonkow, dbaty o roz-
woj spotecznosci lokalnych, w ktérych dziataja'*.

Kryzys na rynkach finansowych spowodowat wzrost zainteresowania ban-
kowoscia spoteczng, opartg na przestrzeganiu regut spotecznej odpowiedzialno-
§ci biznesu i zréwnowazonego rozwoju'”. Banki etyczne nie tylko nie stracity
pieniedzy w trakcie kryzysu, ale nawet osiagngly najwicksze zyski w swej
historii i odnotowaty imponujace tempo wzrostu'*. Kryzys wartosci w finansach

138 R. Benedikter, Social Banking and Social Finance. Answers to the Economic Crisis,
Springer, New York 2011, s. 26 in.

%9 T. Orzeszko, Instytucje z sercem — historia i terazniejszos¢ unii kredytowych w Stanach
Zjednoczonych, CeDeWu, Warszawa 2012; A. Lukasiewicz-Kaminska, Spofeczna odpowiedzial-
no$¢  przedsigbiorstwa finansowego, Difin, Warszawa 2011; B. Armendariz de Aghion,
J. Mordach, Ekonomia mikrofinanséw, Wydawnictwo Abwero, Gdansk 2009; B. Mikotajczyk,
A. Kurczewska (red.), Mikrokredyty w Europie sposobem na pobudzenie przedsigbiorczosci
i walke z wykluczeniem spolecznym, Difin, Warszawa 2011.

1403, Szambelanczyk, Ludzie i ryzyko w spéldzielezych instytucjach kredytowych, [w:] E. Ostro-
wska, J. Ossowski (red.), Rynki finansowe..., s. 157-175.

! Uwzgledniona jest w 11T kodyfikacji, z 1995 r. (w tzw. zasadach manchesterskich).

42 1. Szambelanczyk, Banki spéldzielcze w Polsce w procesach zmian systemowych, Wy-
dawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 93, 96.

3 1.D. Czechowska, Znaczenie spolecznego aspektu bankowosci..., s. 25-32.

44 R. Benedikter, Social Banking..., s. 42.
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byt tak gleboki, ze mozna si¢ spodziewa¢ zwigkszonej presji otoczenia, by
wszystkie banki w wigkszym stopniu kierowaty si¢ tymi ideami. Cho¢ wizja,
w ktorej wszystkie banki sg bankami etycznymi, jest utopijna, to jednak mozna
mie¢ nadzieje, ze interesariusze bgda w stanie wymodce na instytucjach wicksza
troske o wartosci etyczne. Jest to oczekiwanie o tyle uzasadnione, ze — jak
wskazuje Leszek Dziawgo — idea CSR moze stanowi¢ podstawe mechanizmu
,hadzoru spotecznego” nad bankami; zadaniem takiego mechanizmu bytoby
uswiadamianie zagrozen, pomoc w ich identyfikacji i wyzwalanie inicjatywy

przeciwdziatania im'®,

9.5. Oczekiwania i kontrybucje panstwa i spoteczenstwa

W prezentowanym podrozdziale podsumowano rozwazania przeprowadzo-
ne w rozdziale dziewiagtym, wskazujac oczekiwania panstwa i spoleczenstwa
wzgledem bankdéw oraz wnoszone przez nich kontrybucje.

9.5.1. Oczekiwania spoteczenstwa i panstwa wobec bankéw

Podstawowym oczekiwaniem wobec bankéw jest nalezyte, efektywne wy-
pelnianie przez nie funkcji systemu finansowego, tak by zapewnic stabilny
wzrost gospodarczy i bezpieczenstwo gospodarcze. W szczegdlnosci dotyczy to
dokonywania transformacji aktywow, dostarczania ptynnos$ci, zarzadzania ry-
zykiem 1 przetwarzania informacji (zmniejszania asymetrii informacyjne;
i obnizania kosztow transakcyjnych). Jak zaznacza Dorota Korenik, ,,odpowie-
dzialnoscig makroekonomiczng banku komercyjnego jest moralny obowiazek do
spetnienia obietnicy, ze bank jest i pozostanie sprawnym ogniwem mechanizmu
cigglego krazenia sity nabywczej w gospodarce, ktory stanowi sektor monetarny
systemu finansowego”'*®. Celem rozwoju bankéw winno by¢é zatem dostarczanie
okreslonego kwantum ustug sprzyjajacych rozwojowi sfery realnej'*’.

Réwnolegle, by funkcje owe mogly zosta¢é wypetnione, nalezy zapewnié
adekwatne mechanizmy zarzadzania bankiem, w tym zwlaszcza zarzadzania
ryzykiem. Jak juz wielokrotnie akcentowano, obowiazkiem banku jest roztropne,
bezpieczne gospodarowanie powierzonymi $rodkami i przyczynianie sie¢ do

95 L. Dziawgo, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu a bezpieczeristwo systemu bankowego,
[w:] J. Nowakowski, T. Famulska (red.), Stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu bankowego, Difin,
Warszawa 2008, s. 119-128.

16 D, Korenik, Odpowiedzialnosé banku komercyjnego. Préba syntezy, Difin, Warszawa
2009, s. 157.

7B, Pietrzak et al., System finansowy w Polsce, t. 1, s. 19.
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budowania stabilnosci sektora finansowego. Podkreslmy, ze do obowigzkow
banku nalezy wspottworzenie bezpieczenstwa gospodarczego.

W rozdziale pierwszym podkreslono, ze kluczowym wymogiem regulato-
row (a zatem panstwa) jest spetnianie przez banki norm prawnych. W szczegol-
no$ci nalezy zaznaczy¢ oczekiwanie przestrzegania zaréwno litery, jak i ducha
prawa podatkowego. Panstwo oczekuje zatem, ze banki beda w pelni realizowac
wszystkie swe obliga podatkowe i nie beda unikaty podatkéw ani — tym
bardziej — uchylaly si¢ od opodatkowania. Nadto panstwo spodziewa sig, ze nie
beda one pomagatly klientom w obnizaniu obciazen podatkowych i beda wspot-
pracowaly z wtadzami podatkowymi.

W ujeciu mezoekonomicznym mozna wskaza¢ na wymagane obszary dzia-
falnosci bankéw w kontekscie zrownowazonego rozwoju i odpowiedzialno$ci
spotecznej'*®:

— rozwoj finansowy: wykonywanie funkcji systemu finansowego; efekty
mogg by¢ mierzone za pomocg wskaznikow: finansowej ,,glebokosci” (rozmiaru
sytemu finansowego: aktywa instytucji finansowych do PKB, kredyty do PKB,
depozyty do PKB), dostepnosci ustug instytucji finansowych (liczba rachunkéw
na 1000 mieszkancow, odsetek mieszkancow i przedsiebiorstw majacych dostep
do rachunku bankowego), efektywno$ci (np. marza odsetkowa, rozpigtos$¢
odsetkowa, wskazniki kosztowe, rentowno$¢) i stabilno$ci instytucji finanso-
wych (wskazniki kapitatowe, jako$¢ aktywow, wskazniki ptynnosci),

— rozwdj spoleczny (spoleczno-ekonomiczny): przyczynianie si¢ do budo-
wy dobrostanu spotecznego; efekty moga by¢ mierzone za pomoca wskaznikow:
zrownowazonego dlugoterminowego wzrostu, ograniczania ubostwa i wyklu-
czenia finansowego.

Jak wielokrotnie podkreslano, od rozwoju systemu bankowego w znacznym
stopniu zalezny jest rozwdj gospodarczy kraju. Wigze si¢ to ze wspominanym
dostarczaniem ustug do sfery realnej. W szczego6lnosci oczekuje si¢ realizacji
podstawowych funkcji posrednika finansowego: przyjmowania depozytow
i udzielania kredytéw. To te dwie podstawowe czynnosci bankowe w najwiek-
szym stopniu wptywaja na rozwoj finansowy (decyduja o ,,glgbokosci” systemu
finansowego). Aby moglo zosta¢ to zrealizowane, banki muszg przygotowaé
atrakcyjna (konkurencyjng wobec substytutow) oferte depozytowa i kredytowa
oraz by¢ postrzegane jako bezpieczny, godny zaufania partner. W przypadku
dziatalnosci kredytowej konieczne s3a wszelako do spelnienia dodatkowe
warunki po stronie klientéw — ich zdolno$¢ kredytowa musi by¢ na tyle dobra,
by bank nie narazal zdeponowanych w nim $rodkéw na nadmierne ryzyko.
Sytuacja staje si¢ problematyczna w przypadku dekoniunktury gospodarcze;j:
og6lnie wysokie ryzyko kredytowe powoduje, ze banki ograniczaja akcje

8 M. Cihak et al., Benchmarking financial systems around the world, ,,World Bank Policy
Research Working Paper”, No. 6175, August 2012.



Relacje banku z pafistwem i spoteczefstwem 309

kredytowa, co moze dodatkowo zwigkszac¢ trudnosci przezywane przez gospo-
darke. Z jednej strony panstwo i1 spoteczenstwo (gospodarka) potrzebuja
kredytow do dalszego rozwoju — i to jest kluczowym oczekiwaniem wobec
bankéw — z drugiej jednak, fundamentalne zadanie to zapewnienie przez bank
bezpiecznego funkcjonowania. Ta kolizja oczekiwan moze wymaga¢ dodatko-
wych zachet i interwencji ze strony panstwa (np. poprzez udzielane gwarancje,
tworzone fundusze porgczeniowe itp.), wzglednie rozwigzaniem problemu
bedzie zlecenie okre§lonych zadan bankom panstwowym.

Zwazywszy na rolg banku jako pracodawcy, jednym z oczekiwan panstwa
i spoleczenstwa wobec niego (podobnie jak i innych przedsigbiorstw) jest
tworzenie miejsc pracy (wzrost zatrudnienia) oraz zapewnienie stabilnoS$ci
zatrudnienia i godziwego wynagrodzenia za pracg oraz zagwarantowanie
uczciwych relacji ze spotecznos$cig lokalng i pracownikami (obecnymi, bytymi
1 potencjalnymi).

Warto postawi¢ pytanie, co moze sprawié, ze banki beda wypehiaty swe
zadania wzgledem panstwa i spoteczenstwa. Mozna wszak wskaza¢ wiele
konfliktow intereséw migdzy celami wlascicieli i innych interesariuszy, w tym
spoleczenstwa i gospodarki — sytuacji, w ktorych dokonuje sie¢ wyboru miedzy
potencjalnymi korzysciami odnoszonymi przez wiascicieli (i niektorych intere-
sariuszy wewnetrznych banku, np. kierownictwo) a korzysciami ogoélnospotecz-
nymi. Jak podkre§la F.S. Mishkin, takie konflikty interesow rodza dylematy
etyczne, wiec wiasnie swiadomo$¢ moralnych obowiazkéw moze by¢ sposobem
dokonywania whasciwych — z etycznego punktu widzenia — wyborow'*. Pier-
wsza zatem odpowiedz na pytanie, dlaczego banki powinny si¢ angazowac
w zapewnienie dobrobytu panstwu i spoteczenstwu, polega na wskazaniu, ze jest
to postepowanie prawe i pozgdane moralnie. Majac wszelako §wiadomos¢, ze
argument 6w nie zawsze zwyci¢zy w konfrontacji z realnymi zadaniami niekto-
rych wlascicieli bankow (a takze innych wpltywowych interesariuszy o odmien-
nych oczekiwaniach), mozna wskaza¢ dodatkowe uzasadnienie, ktére odwotuje
si¢ do wzajemnosci i odpowiedzialnosci. Skoro to panstwo tworzy podstawy
funkcjonowania bankow, zapewnia im sprawna infrastrukture, dba o bezpie-
czenstwo systemu bankowego (dostarcza swoistej gwarancji tego bezpieczen-
stwa) 1 skoro spoteczenstwo udziela bankom kredytu zaufania (postrzega banki
jako podmioty zaufania publicznego) i lokuje w nich swoje srodki finansowe
(finansuje i warunkuje dziatalno$¢ bankow), zasadne jest, by banki wypehiaty
swe obowiazki wzgledem panstwa i spoteczenstwa i wnosily oczekiwane
kontrybucje na rzecz ich dobrobytu.

W rozdziale tym wskazano trzy kluczowe wspotczesnie zagadnienia, z kto-
rymi wiaza si¢ oczekiwania spoteczne wobec bankdéw: przeciwdzialanie wyklu-
czeniu finansowemu, edukacje¢ finansowg i odpowiedzialne kredytowanie (prze-

9 S. Mishkin, The Economics of Money..., s. 401.
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ciwdzialanie nadmiernemu zadluzeniu klientow). Pozadane jest, by banki
prowadzily dzialalno$¢ edukacyjng w zakresie finanséw, ktorej beneficjenta-
mi byliby zaréwno klienci, jak i szersza spotecznos¢. Dzialania te dotycza
przede wszystkim konsumentow, cho¢ ich odbiorcami bywajg takze przedsie-
biorstwa (w szczegodlnosci mikro i male). Banki moga prowadzi¢ taka edukacje
np. poprzez przekazy reklamowe i kampanie informacyjne, publikacje, spotkania
z pracownikami i ekspertami zewngtrznymi, a takze szkolenia. Doswiadczenia
wskazuja, ze zwlaszcza w przypadku osob nieubankowionych, najbardziej
efektywna okazuje si¢ w tym obszarze wspotpraca bankdéw z organizacjami
spotecznymi'™’. Podstawowy cel edukowania w zakresie finansow polega na
przekazaniu wiedzy i umiejetnosci w zakresie zarzadzania finansami (w tym
planowania wptywow i wydatkéw), oceny, wyboru i efektywnego korzystania
z ustug bankowych (i ewentualnie innych finansowych), zwigkszenia odpowie-
dzialnosci klientow w podejmowaniu decyzji finansowych. Dotyczy to m.in.
wzrostu sktonnosci do oszczedzania (i ewentualnie inwestowania), umiejetnosci
oceny ryzyka oraz odpowiedzialnego zadtuzania sig.

Jest to $cisle powiazane z kolejnym oczekiwaniem — przeciwdzialania wy-
kluczeniu finansowemu. Edukacja finansowa spoteczenstwa moze ograniczac
wykluczenie z powodow popytowych (w szczegdlnosci samowykluczenie). Od
bankéw oczekuje si¢ jednak, ze ogranicza takze bariery po swojej stronie.
Dotyczy to zwlaszcza bariery ofertowej i cenowej. Moze si¢ to wigza¢ chociaz-
by z udostepnieniem najprostszych produktow bankowych (rachunku biezacego,
oszczednosciowo-rozliczeniowego itd.) bezptatnie lub po przystepnych cenach,
przy uzyciu dogodnych dla klientéw kanatéw dystrybucji. Edukacje finansowa
i dzialania przeciwko wykluczeniu finansowemu warto réznicowa¢ w odniesie-
niu do odmiennych segmentéw spoleczenstwa. Szczegélnie duza efektywnosé
majg takie dziatania kierowane do mlodych Iudzi — nie tylko wyksztatca u nich
pozadane wzorce, ale takze pozwolg na ich krzewienie wsrdd starszych czton-
kéw rodzin.

Ostatni z wymienionych tu aspektow odpowiedzialnosci spolecznej wiaze
si¢ z odpowiedzialnym udzielaniem kredytéw''. Jest to obowiazek banku

150 Dove Consulting, Banks’ Efforts to Serve the Unbanked and Underbanked. Final Report
for the Federal Deposit Insurance Corporation, www.fdic.gov/unbankedsurveys/unbankedstudy/
FDICBankSurvey Chapterl.pdf (dostgp: 10.09.2012).

13! Termin ,,odpowiedzialne kredytowanie” wiaze si¢ z odpowiedzialnoscig za losy klientow.
Nalezy jednak tu rowniez uwzgledni¢ szerszy aspekt: odpowiedzialnej ekspozycji banku na ryzyko
kredytowe. Jakkolwiek z punktu widzenia gospodarki i spoteczenstwa udzielanie kredytow jest
niezbedne do ich rozwoju, to jednak nadmiernie szybkie tempo przyrostu kredytow (rozwoju akcji
kredytowej) oraz nadmiernie liberalna polityka kredytowa moga prowadzi¢ do nadmiernego
wzrostu ryzyka, nawet prowadzac do niewyplacalno$ci banku. Polityka taka bylaby zatem
nieodpowiedzialna wobec wszystkich interesariuszy banku, w szczegdlnosci za§ deponentéw — to
wszak ich $rodki sg przekazywane kredytobiorcom i narazane na ryzyko.
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wobec klientow, ale nalezy tu wskaza¢ na szerszy kontekst tej odpowiedzialno-
$ci — wobec spoteczenstwa'>2. Generalnie polityke kredytowa banku ksztattuja
cele dotyczace oczekiwanej rentownosci i akceptowanego poziomu ryzyka.
W dziatalno$ci operacyjnej bankoéw zdarzajg si¢ sytuacje, gdy zachodzi konflikt
interesow: z jednej strony pozadane jest zwigkszanie akcji kredytowej, by
generowac przyszte dochody, z drugiej jednak strony nalezatoby rozwazy¢, czy
dana umowa nie spowoduje pogorszenia sytuacji finansowej i zyciowej klienta
(a w skrajnych przypadkach, czy nie doprowadzi do jego nadmiernego zadtuze-
nia i bankructwa). Niezbedne jest zatem dokonanie obiektywnej oceny potrzeb
i mozliwosci klienta. W przypadku konfliktu intereséw odpowiedzialna postawa
pracownikow banku polega na wyjasnieniu klientowi potencjalnego ryzyka
i zaoferowaniu rozwigzania niepogarszajacego jego sytuacji, nawet jesli statoby
to w sprzeczno$ci z krotkoterminowymi interesami banku. Klienci, majac
mniejszg wiedze 1 doswiadczenie, oczekuja od instytucji profesjonalizmu,
doradztwa i dbatosci o ich dobro. Taka postawa buduje renome¢ banku i budzi
zaufanie 1 respekt, ktére sa podwalinami jego sukcesu w diugim horyzon-
cie czasu.

Odpowiedzialnos¢ bankéw nalezy, rzecz jasna, rozciggnaé na calg oferte,
takze na operacje pasywne i posredniczgce. W szczegdlnos$ci trzeba tu wskazac
odpowiedzialno$¢ w zakresie zachet do lokowania $srodkow w produkty osz-
czgdnosciowe i inwestycyjne o skomplikowanej konstrukcji i wysokim lub
trudnym do oceny poziomie ryzyka.

Jak akcentowano, cenny jest posredni wplyw bankéw na spoteczenstwo
i $rodowisko naturalne — poprzez oferowane produkty i ocene klientow. Ta
droga bank moze nie tylko manifestowac swoje przekonania i wartosci, ale takze
promowac je wsrod klientow.

Podsumowujac kwestie odpowiedzialnosci bankéw w zakresie oferty — na-
lezy od nich oczekiwaé przejrzystosci dotyczacej konstrukeji produktow i wa-

132 podstawowym argumentem przemawiajacym za ta teza jest fakt, ze nadmierne zadhizanie
si¢ konsumentoéw zwykle oznacza ,,zycie ponad stan” — na koszt spoteczenstwa. Do tego samego
w istocie sprowadza si¢ upadto$¢ konsumencka. W. Szpringer, Kredyt konsumencki i upadtosé
konsumencka na rynku ustug finansowych UE, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2005, s. 48.
Dodatkowo mozna wskaza¢, ze pogorszenie jakosci portfela kredytowego (lub podportfela
dotyczacego okreslonej grupy klientow badz produktow) na ktoryms etapie moze spowodowac
ograniczenie dalszego rozwoju akcji kredytowej (w calosci lub w niektérych segmentach) lub
podniesienie cen kredytow w celu sfinansowania wyzszego ryzyka kredytowego. Dodatkowo,
w przypadku istnienia na danym rynku prawnych ograniczen cen kredytow (tzw. regulacji
antylichwiarskich), moga zdarza¢ si¢ przypadki, ze bank bedzie przerzucat na innych klientow
koszty ryzyka kredytowego klientow o gorszej wiarygodnosci kredytowe;j; klienci charakteryzuja-
cy sie lepszymi ocenami bedg zatem subsydiowac klientdéw o najgorszych ocenach. Konsekwencje
W postaci ograniczonego dostepu do kredytow lub wyzszych ich kosztow obcigzaja zatem
spoteczenstwo.
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runkow umow, uczciwej, jednoznacznej reklamy i innych przekazéw informa-
cyjnych, przedkladania podstawowych intereséw nieprofesjonalnych klientow
ponad wiasne.

9.5.2. Oczekiwania banku wobec spotecznosci — kontrybucje
panstwa i spoteczenstwa

Podstawowym oczekiwaniem banku wobec panstwa jest stanowienie sta-
bilnych, efektywnych regulacji ksztaltujacych podwaliny systemu finanso-
wego (w tym systemu bankowego) oraz calego ustroju gospodarczego, a takze
zapewnienie sprawnej infrastruktury tego systemu'>.

Juz wielokrotnie akcentowano, ze jedna z podstawowych cech bankow to
status instytucji zaufania publicznego. Gléwne oczekiwanie wobec spoleczen-
stwa polega wi¢c na udzieleniu przez nie bankowi kredytu zaufania. Jest przy
tym jasne, ze bank musi spetni¢ okreslone warunki, by na to zaufanie zashuzy¢
(co zostato omoéwione w pierwszym tomie rozprawy, w rozdziale drugim).

Podkreslono, ze od bankéw oczekuje sie m.in. uczciwego i odpowiedzialne-
go kredytowania, troski o to, by klienci nie popadli w nadmierne zadluzenie i by
korzystanie z produktow bankowych nie pogorszylo jakosci ich zycia. Nalezy
jednak podkresli¢, ze takze od spoteczenstwa — faktycznych i potencjalnych
klientow bankow oczekuje si¢ uczciwosci, odpowiedzialnosci i roztropnos$ci,
w tym zwlaszcza odpowiedzialnego zadluzania sie. W tym kontekscie warto
tez podkresli¢, ze zasadne jest oczekiwanie aktywno$ci informacyjnej spote-
czenstwa (potencjalnych klientéw bankow) i sklonnosci do edukowania sie
(pozyskiwania i poszerzania wiedzy finansowej), co umozliwi lepsze i bardziej
swiadome podejmowanie decyzji ekonomicznych i zawieranie kontraktow
finansowych'™*.

Jak wida¢, lista oczekiwan bankow wobec panstwa i spoteczenstwa jest nie-
pomiernie krotsza nizli zakres oczekiwan formulowanych pod adresem bankow.
Jak podkreslano, banki winny pehic role stuzebna, to zatem glownie pod ich
adresem kierowane sg zadania i oczekiwania, ktore wplywaja na ksztalt ich
relacji z panstwem i spoteczenstwem. Od podejscia banku do owych oczekiwan
1 podjecia tej odpowiedzialnosci zalezy jego postrzeganie i mozliwos¢ zbudowa-

133 podkresla si¢ przy tym, ze panstwo powinno dazy¢ do zbudowania zbilansowanej struktu-
ry systemu finansowego, gdyz ulatwia to szybsze wychodzenie z kryzysu (w poroéwnaniu
z krajami, w ktorych nie wystepuja zrownowazone struktury). F. Allen et al., Financial crisis,
structure and reform, ,,JJournal of Banking & Finance”, Vol. 36, Issue 11, 2012, s. 2960-2973.

154 Mozna tu méwié o $wiadomosci i kulturze ekonomicznej, czyli wiedzy, pogladach i za-
chowaniach zwigzanych z gospodarowaniem finansami. Wplywaja na nie ogdlne uwarunkowania
systemowe i instytucjonalne, formalna edukacja ekonomiczna, biezaca komunikacja z otoczeniem
oraz dotychczasowe doswiadczenia zyciowe. B. Swiecka (red.), Bankructwa gospodarstw domo-
wych..., s. 99-100.
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nia pozytywnego wizerunku, ktéry umozliwia dtugotrwatle, stabilne funkcjono-
wanie na rynku.

Warto mie¢ na uwadze, ze zagadnienia spotecznej odpowiedzialnosci nie sg
kwestig oplacalnosci w sensie ekonomicznym, lecz wyzszych wartosci. Wiele
zagadnien moze i winno by¢ rozpatrywanych nie w aspekcie spetniania okreslo-
nych wymogow, lecz w kontekscie zwyklej przyzwoitosci i uczciwosci.

9.5.3. Ocena relacji banku z panstwem i spoteczeiistwem

Podsumowanie przeprowadzonych w tym rozdziale rozwazan na temat rela-
cji banku ze spoteczenstwem stanowi tabela 22. Zestawiono tu kluczowe
perspektywy Pryzmatu Wynikoéw'>. Nalezy zaznaczy¢, ze omowiono tu ogdlny,
uniwersalny zestaw wzajemnych oczekiwan bankéw oraz panstwa i spoteczen-
stwa, a w indywidualnych przypadkach moze on by¢ nieco odmienny, nadto
moze zmieniaé si¢ w czasie.

Tabela 22. Pryzmat Wynikow — panstwo i spoteczenstwo

PANSTWO I SPOLECZENSTWO

interesariuszy wobec podmiotu:

— miejsca pracy — zatrudnienie dla
0s0b mieszkajacych w danym re-
gionie

— wierno$é, lojalnos¢ — stabilnosé
zatrudnienia, wzrost zatrudnienia
dla mieszkancow regionu
—uczciwos¢ — zachowanie otwarte,
uczciwe, odpowiedzialne, dobro-
czynne

— sila — przyczynianie si¢ banku do
wzmocnienia i wzbogacenia spote-
cznosci

— czysto$¢ — przyczynianie si¢ ban-
ku do ochrony $rodowiska i ograni-
czanie negatywnego wplywu na nie

Interesariusz . - T i
(podgrupy) Panstwo. Spotecznosé¢ lokalna, spotecznos¢ krajowa, spoteczenstwo globalne
POCgrupy Srodowisko naturalne
Element Opis Przyktadowe mierniki
pryzmatu
1 2 3
Satysfakcja Typowe oczekiwania i potrzeby — poziom braku zgodnosci z regulacjami

— warto$¢ podatkdéw ptaconych przez
bank i jego pracownikow

— finansowanie potrzeb panstwa (zakup
skarbowych papierow wartosciowych),
finansowanie programéw rzadowych
(udzielanie kredytow umozliwiajacych
realizacje polityki panstwa w okreslonych
obszarach spoteczno-gospodarczych)

— ,,.glebokos¢” systemu bankowego (akty-
wa bankéw do PKB, kredyty do PKB,
depozyty do PKB)

— poziom ubankowienia (odsetek osob
posiadajacych min. jeden produkt ban-
kowy, liczba rachunkow i liczba kart
ptatniczych na 1000 mieszkancow, liczba
placéwek bankowych i bankomatéw na
1000 mieszkancow itp.)

155 Narzedzie to zostanie szerzej omowione w tomie 3.
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Tabela 22 (cd.)

1

3

Satysfakcja

— przyczynianie si¢ do budowy dobrosta-
nu spotecznego (wskazniki: zrownowazo-
nego dlugoterminowego wzrostu, ograni-
czania ubostwa i wykluczenia finansowe-
£0)

— poziom wsparcia udzielonego spote-
czenstwu i spolecznosci lokalnej

— warto$¢ darowizn charytatywnych

— warto$¢ wolontariatu §wiadczonego
przez pracownikow

— poziom aktywnosci grup nacisku

— publiczna percepcja banku jako otwar-
tej, uczciwej, odpowiedzialnej organizacji
— publiczna percepcja obaw spotecznych/
obaw grup nacisku

— poziom lokalnych inwestycji infrastruk-
turalnych

— poziom utworzonych nowych miejsc
pracy (bezposrednio/posrednio)

— poziom bezposredniego wplywu na
srodowisko naturalne (wskazniki V{U)

— poziom posredniego wptywu na spo-
tecznosci i srodowisko naturalne (m.in.
suma kredytéw finansujacych inwestycje
proekologiczne i prospoteczne, suma
srodkow — wiasnych i klientow — zain-
westowanych z uwzglednieniem kryte-
riow ESG)

Kontrybucje

Typowe oczekiwania i potrzeby
podmiotu wobec interesariuszy:

— wizerunek — pozadany solidny

i pozytywny wizerunek wsrod spo-
tecznosci lokalnej

— umiejetnosei — dostepnos¢ specja-
listow posiadajacych wymagane
umiej¢tnosci

— dostawcy — dostgpnos¢ lokalnych
dostawcow o wymaganych mocach
produkcyjnych

— wsparcie — wsparcie celow banku
ze strony spolecznosci lokalnych

— liczba regulacji/nowych regulacji wy-
magajacych zgodnosci

— bezpieczenstwo systemu finansowego,
dostepnos¢ i sprawno$é jego infrastruk-
tury

— ewentualne bezposrednie wsparcie

w sytuacjach kryzysowych

— warto$¢ gwarancji i poregczen kredyto-
wych udzielonych przez panstwo i jego
agendy

— liczba 1 warto$¢ programéw doptat do
kredytow preferencyjnych

— poziom zgloszonych przez spoteczno-
$ci/wdrozonych sugestii usprawnien

— poziom dostarczonych grantéw rozwo-
jowych
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1 2 3
Kontrybucje — liczba stanowisk, na ktére nie zna-
leziono odpowiednich kandydatéw w lo-
kalnym $rodowisku
— warto$¢ zakupow, na ktoére nie znalezio-
no odpowiednich lokalnych dostawcow
Strategie Typowe strategie wykorzystywane |— postep w rozwoju wizji regionu/kraju

do spehienia tych oczekiwan:
— zgodno$¢ z przepisami i zasa-
dami

— odpowiedzialna troska

— wsparcie wizji regionu/kraju

Procesy Typowe procesy odnoszace si¢ do
realizacji tych strategii:

— zarzadzanie programami zgod-
nosci

— nawigzanie relacji ze spoteczno-
Scig

— planowanie wymagan lokalnej
infrastruktury

— planowane lokalnych zasoboéw

— poziom $§wiadomosci regulacji, norm

i zasad

— interakcje ze spotecznoscia (liczba i za-
kres inicjatyw)

Zaplecze Typowe zaplecze, jakie nalezy
stworzy¢, by przeprowadzic te
procesy:

— edukacja i odpowiedzialno$¢ pra-
cownikow 1 kierownictwa

— szkolenie i rozwoj pracownikow
— inwestycje w technologi¢/infra-
strukture

— ustanowienie standardow poste-
powania

— konsultacje z grupami nacisku

— relacje z lokalnymi wladzami

— relacje z lokalnymi liderami
opinii

— darowizny i sponsoring

— korzystanie z lokalnych umiejet-
nosci i ich rozwoj

— korzystanie z lokalnych dostaw-
cow 1ich rozwoj

— jakos¢ relacji ze srodowiskiem lokal-
nym

— w przypadku zwolnien: odsetek pracow-
nikow, ktérzy znalezli inne zatrudnienie

— EMAS/ISO 14001 Environmental Ma-
nagement

—1IS0 26000 Guidance on social respon-
sibility (oraz inne normy)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Perfor-
mance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall,

London 2002, s. 340-343.






Zakonczenie

W prezentowane] pracy przedstawiono obraz banku z punktu widzenia ka-
pitalu relacyjnego, ktory okreslono jako ogoét relacji i powigzan banku z jego
interesariuszami, opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu.

Bank zostat zatem zaprezentowany jako wigzka relacji z rozmaitymi intere-
sariuszami, ksztalttowanych przez wzajemne oczekiwania obu stron tych relacji,
a takze przy udziale uznawanych przez bank wartosci (wyrazonych w jego wizji
i misji), ktére wptywaja na wybor okreslonych potrzeb zainteresowanych stron
i przyjecie ich jako celéw dziatalnosci.

Przedstawiono tu funkcjonowanie banku z perspektywy relacji z kluczo-
wymi interesariuszami: nadzorem, wtascicielami, kierownictwem, pracownika-
mi, klientami, wierzycielami, konkurentami (kooperentami), kooperantami
(dostawcami i partnerami), panstwem i spoteczenstwem. W tabeli 23 zestawiono
najwazniejsze wnioski ptynace z rozwazan przeprowadzonych w drugim tomie
monografii w odniesieniu do oczekiwan stawianych bankom przez zaintereso-
wane strony oraz oczekiwan bankow wzgledem interesariuszy.

Tabela 23. Podsumowanie wzajemnych oczekiwan banku i interesariuszy

Oczekiwania interesariuszy Oczekiwania banku
wobec banku wobec interesariuszy

1 2 3

Interesariusze

Instytucje sieci
bezpieczenstwa

— dziatanie banku zgodnie z przepisa-
mi prawa i wymogami nadzorczymi
oraz z normami etycznymi, dobrymi
praktykami i normami $rodowisko-
wymi

—rozsadne podejmowanie ryzyka i tro-
ska o powierzone zasoby

— wspolpraca z nadzorcami (w tym
przekazywanie informacji)

— odpowiedzialno$¢ i niezalezno$é
instytucji regulacyjnych i nadzor-
czych

— wypelnianie przez instytucje sieci
bezpieczenstwa podstawowych zadan
zwigzanych z ustawowymi rolami
tych podmiotow i wspottworzeniem
systemu finansowego

— tworzenie jasnych, przejrzystych

i uczciwych regut stanowigcych pod-
stawe wolnej konkurencji w sektorze
(w tym takze uwzgl¢dnianie uwag
bankéw w procesie stanowienia
prawa)
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Tabela 23 (cd.)

w zatrudnieniu

— ksztattowanie zasad wspolzycia
spotecznego

— nalezyte zorganizowanie pracy, za-
pewnienie bezpiecznych i higienicz-
nych warunkéw pracy

— utatwianie pracownikom podnosze-
nia kwalifikacji zawodowych

— zapewnienie konkurencyjnych wyna-
grodzen oraz ich terminowa wyplata
— stosowanie obiektywnych i sprawie-
dliwych kryteriow oceny pracowni-
koéw oraz wynikow ich pracy

— zapewnienie odpowiedniej wiedzy

i informacji na temat dziatalnosci
banku

1 2 3

Instytucje sieci — komunikacja i edukacja

bezpieczenstwa — przejrzysto$¢ instytucji nadzorczych

Wiasciciele — generowanie godziwego zwrotuna | — wyposazenie banku w kapitat wta-
zainwestowanym kapitale — wyptata |sny
dywidend i tworzenie warto$ci, ktére | — przyczynienie si¢ do uznania i wyso-
umozliwi pomnazanie bogactwa witas- | kiego statusu na rynku finansowym
cicieli — odpowiedzialne wyznaczanie celow
— spehnienie kryteriow inwestycji spo- | dziatania banku — uznanie w wiazce
tecznie odpowiedzialnych (uwzgled- | celéw banku uzasadnionych roszczen
nianie czynnikow etycznych, wplyw | innych interesariuszy
banku na spoteczenstwo i sSrodowisko |— wybdr odpowiednich os6b do pet-
naturalne) nienia funkcji cztonkoéw kierownic-
— realizacja okre$lonych celow bizne- |twa
sowych (w szczegolnosci inwestoréw | — transfer wiedzy, doswiadczenia,
strategicznych) dobrych praktyk

Kierownictwo |- uczciwe, odpowiedzialne traktowa- |— dbatos$¢ o sprawy banku i zaanga-
nie, zapewnienie bezpieczenstwa we | zowanie w realizacje jego celow
wzajemnych relacjach — odpowiedzialne ustalenie hierarchii
— wyptata konkurencyjnych wynagro- | celow banku, sformutowanie naj-
dzen oraz innych korzysci lepszych strategii ich osiggania oraz
— udzial menedzer6w we wlasnosci efektywna ich realizacja
bankow — dbatos¢ o losy banku, a nie jego
— mozliwo$¢ realizacji whasnych aspi- | whascicieli
racji — wysokie kwalifikacje i profesjona-
— zapewnienie prestizu i statusu spo- | lizm
tecznego — wspieranie renomy banku
— satysfakcja z wlasnych dokonan — tworzenie klimatu etycznego
— zdobywanie doswiadczenia zawo-
dowego

Pracownicy — przeciwdziatanie dyskryminacji — sumienne i staranne wykonywanie

pracy
— dbatos¢ o dobro zaktadu pracy

— przestrzeganie czasu pracy i usta-
lonego porzadku

— przestrzeganie w pracy zasad wspol-
zycia spolecznego

— przestrzeganie przepisOw i norm

— zachowanie w tajemnicy informacji,
ktérych ujawnienie mogtoby narazié
bank na szkodg

— ujawnianie informacji o nieprawi-
dlowosciach (whistleblowing)
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1

2

Pracownicy

—umozliwienie zachowania rownowa-
gi migdzy zyciem zawodowym a
osobistym

Klienci

— zaspokajanie potrzeb finansowych
klientow, dazenie do kompleksowe;j
obstugi finansowe;j

— zapewnienie bezpieczenstwa

— zapewnienie dostgpnosci ustug

— innowacyjnos$¢ 1 wysoka jakosé
oferty i obstugi

— atrakcyjnos$¢ cenowa

— dbatos¢ o swiadomos¢ finansowa
i edukacje ekonomiczna klientow

— uczciwe przekazywanie informacji

— lojalnos¢

— przekazywanie bankowi informacji
— partnerstwo i zaangazowanie

— budowa prestizu marki

— zaufanie

— uczciwo$¢ 1 wiarygodnosé

Wierzyciele

— zwrot pozyczonego kapitatu

— godziwe wynagrodzenie za uzyczo-
ny kapitat

— rozwazne podejmowanie przez bank
ryzyka i profesjonalne zarzadzanie
nim

— dostarczanie przez bank informacji
umozliwiajacych dokonanie jego
oceny

— uczciwo$é i rzetelnos¢ kupiecka

— mozliwo$¢ wplywania przez wie-
rzycieli na dziatalno$¢ banku

—uzyczenie kapitatu
— godziwa wycena kontraktow
— zaufanie

Konkurenci

— zapewnienie stabilnosci systemu finansowego (niepodejmowanie nadmier-
nego ryzyka, niegenerowanie ryzyka systemowego)
— odpowiedzialna i uczciwa postawa i przyczynianie si¢ do kreowania dobrego

wizerunku banku jako takiego

— wzajemna wspolpraca (m.in. rynek migdzybankowy, systemy ptatnoscei,

wymiana danych i informacji)
— zaufanie

— zakaz nieuczciwej konkurencji i ochrona konkurencji

Kooperanci

— zaufanie

— lojalnos¢ i uczciwosé

— wymiana wiedzy i informacji

— wspolny rozwoj

— sktonnos¢ do wspotpracy i zaanga-
zowanie partneréw w realizacje
wspolnych celow i zapewnienie
korzystnych efektow wspolpracy

— zapewnienie mechanizméw samo-
kontroli wywiazywania si¢ z umow-
nych zobowigzan

— zaufanie

— lojalnos¢ i uczciwosé

— wymiana wiedzy i informacji

— wspolny rozwoj

— sktonnos¢ do wspotpracy i zaanga-
zowanie partneré6w w realizacje
wspolnych celow i zapewnienie ko-
rzystnych efektow wspotpracy

— zapewnienie mechanizméw samo-
kontroli wywigzywania si¢ z umow-
nych zobowigzan
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Tabela 23 (cd.)

wego, tak by zapewni¢ stabilny wzrost
gospodarczy i bezpieczenstwo gospo-
darcze

— roztropne, bezpieczne gospodarowa-
nie powierzonymi srodkami i przyczy-
nianie si¢ do budowania stabilnosci
sektora finansowego

— ptacenie podatkow

— tworzenie miejsc pracy oraz zapew-
nienie stabilnosci zatrudnienia i godzi-
wego wynagrodzenia za pracg oraz
zagwarantowanie uczciwych relacji ze
spolecznoscia lokalna i pracownikami
— edukacja w zakresie finanséw

— przeciwdziatanie wykluczeniu finan-
sowemu

— odpowiedzialne udzielanie kredytow
(przeciwdziatanie nadmiernemu
zadtuzeniu klientow)

1 2 3
Kooperanci — pewno$¢ 1 terminowo$¢ platnosci — generowanie zyskow (wzrost przy-
— przewidywalno$¢ zachowan banku | chodéw, oszczednosci kosztowe)
co do charakteru i rozwoju wspolpracy | — pewno$¢ i1 jakos$¢ realizacji umowy
— udzielanie referencji — zachowanie w tajemnicy informacji
pozyskanych w trakcie Swiadczenia
ustug
Panstwo i — nalezyte, efektywne wypelianie — stanowienie stabilnych, efektyw-
spoteczenstwo | przez banki funkcji systemu finanso- | nych regulacji ksztattujacych podwa-

liny systemu finansowego oraz ustro-
ju gospodarczego, a takze zapewnie-

nie sprawnej infrastruktury tego sys-

temu

— udzielenie bankowi kredytu zaufa-

nia

— lokowanie oszczgdnosci

— odpowiedzialne zadtuzanie si¢

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Podsumowujac cato$¢ rozwazan przedstawionych w tej rozprawie, nalezy
raz jeszcze podkresli¢, ze bankowo$¢ powinna zasadza¢ si¢ na uczciwos$ci
i odpowiedzialnosci. Banki muszg wypelia¢ swe obowiazki z najwyzsza
staranno$cig i troska o interesariuszy, a ich dziatania i komunikacja powinny by¢
przejrzyste. To podstawowy kanon zasad, ktorymi muszg kierowa¢ si¢ banki, by
zastuzy¢ na miano podmiotow zaufania publicznego.
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