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Wstep

We wstepie do pierwszego tomu tej rozprawy podkreslono, ze jej celem jest
zaprezentowanie istoty kapitatu relacyjnego banku i sposobow jego tworzenia,
a takze oceny efektow zarzadzania nim. Kapitat relacyjny zdefiniowano tu jako
0g061 relacji i powigzan banku z jego interesariuszami. Podkreslono, ze kompe-
tencje w zakresie ksztaltowania relacji z otoczeniem stanowig o przewadze
konkurencyjnej banku i sg niezbgdne do tworzenia jego warto$ci.

W rozprawie przedstawiono instytucje banku z perspektywy holistycznej,
ukazujac sie¢ relacji, kontraktow i interakcji z interesariuszami zaangazowanymi
w jego funkcjonowanie. Obraz banku nakreslono tu zatem z niestandardowe;j
perspektywy: podkreslono obowiazki instytucji wobec réznych interesariuszy
i zaakcentowano wplyw zainteresowanych stron na jej wyniki i warto$¢.

W pierwszym tomie rozprawy scharakteryzowano istote kapitatu relacyjne-
go banku oraz zaprezentowano zagadnienia dotyczgce procesu zarzadzania
relacjami instytucji z interesariuszami. W drugim tomie przedstawiono funkcjo-
nowanie banku z perspektywy relacji z kluczowymi interesariuszami: nadzorem,
wlascicielami, kierownictwem, pracownikami, klientami, wierzycielami, kon-
kurentami (kooperentami), kooperantami (dostawcami i partnerami), panstwem
1 spoteczenstwem.

Z kolei ostatni tom poswigcono zagadnieniu oceny kapitatu relacyjnego
banku, czyli analizy relacji banku z jego interesariuszami. Prezentowany tom
sktada si¢ z trzech rozdziatow: pierwszy ma charakter teoretyczny, a kolejne
— empiryczny.

Aby moc zarzadza¢ kapitalem relacyjnym — podobnie jak w przypadku
wszelkich innych zasobow i kapitatow — niezbedne jest dokonywanie analizy
i oceny nakladow oraz efektéw dzialan podejmowanych w danym obszarze.
Narzedzia tradycyjnej rachunkowosci majg tu ograniczong przydatnos¢. Nalezy
zatem opracowaé metody i techniki dostosowane do specyfiki tego kapitahu.
W rozdziale 1 zaprezentowano szerokie spektrum narzedzi rachunkowosci
spotecznej, czyli instrumentdow pomiaru wynikoéw umozliwiajacych analize
efektow relacji banku z interesariuszami i oceng roznych aspektow kreowanego
kapitatu relacyjnego. Przedstawiono tu zar6wno narzedzia nowe, rozwijajace si¢
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wraz z popularyzacjg teorii interesariuszy i idei spolecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, jak i rozmaite instrumenty stosowane w praktyce biznesowej od
dawna, przystosowywane do potrzeb analiz relacji. Dokonano takze oceny
przydatno$ci poszczegdlnych metod do oceny kapitatu relacyjnego.

Specyfika tego kapitatu powoduje, ze konieczne jest siegniecie nie tylko po
inne instrumenty, ale takze inne dane niz te dotychczas publikowane przez banki.
Wickszos¢ zaprezentowanych w rozdziale 1 narzgdzi znajduje zastosowanie
w analizach wewnetrznych, jako wsparcie procesu zarzadzania relacjami
z interesariuszami. W przypadku udostepnienia okreslonej porcji danych podobne
analizy moga by¢ dokonywane takze przez zewnetrznych uzytkownikow.

Bariera dostgpnosci informacji to kluczowy czynnik utrudniajacy obecnie
przeprowadzanie szczegotowych badan dotyczacych kapitalu relacyjnego
bankéw. Dodatkowa trudno$¢ stanowi zindywidualizowany charakter tego
kapitatu; powoduje on konieczno$¢ niestandardowego podej$cia do analizy
i sprawia, ze dokonywanie migdzybankowych porownan staje si¢ problematycz-
ne. Mozliwe jest wszelako opracowanie uniwersalnego zestawu miernikow
pozwalajacych na przeprowadzenie jednakowej analizy kluczowych aspektow
kapitatu relacyjnego wszystkich bankéw publikujacych podstawowy zakres
danych. Badania szczegotowe poszczegdlnych podmiotéw wymagaja oczywi-
scie indywidualizacji podejScia (i zastosowania szerszych danych).

Kolejne dwa rozdzialy tomu maja charakter empiryczny. Ich wspolny cel
polega na przedstawieniu propozycji metod analizy kapitalu relacyjnego
bankow i praktycznej weryfikacji ich przydatnosci. Dodatkowe cele wiaza
si¢ z zastosowanymi metodami badawczymi: badaniem ankietowym i studiami
przypadkow.

W drugim rozdziale podj¢to si¢ oceny kapitatu relacyjnego polskich ban-
kéw oraz zbadania, w jakim stopniu sg one $wiadome oczekiwan interesariuszy
1 w jakim stopniu uwzgledniaja je w swych wigzkach celow. Rozdzial ten
powstal na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych wsrod polskich
bankow (komercyjnych i spotdzielczych)®. Oto problemy badawcze, ktore zos-
taly zanalizowane:

— jakich interesariuszy identyfikuja polskie banki?

— jaki priorytet nadaja poszczegdlnym zidentyfikowanym interesariuszom?

— czy banki znajg oczekiwania swych interesariuszy?

— czy dokonujg pomiaru dokonan w kontekScie potrzeb interesariuszy,
a jesli tak — jakich miernikéw sukcesu uzywaja?

* Badanie przeprowadzono wérdd 21 bankow komercyjnych (reprezentujg one lacznie niemal
47% liczby bankéw komercyjnych w Polsce i ponad 83% aktywow tego podsektora) oraz 30
bankéw spotdzielczych (co stanowi 5,2% liczby polskich bankéw spotdzielczych i 6,6% aktywow
tego podsektora), reprezentujacych w odpowiedniej proporcji oba banki zrzeszajace). Szczegdto-
wy opis proby badawczej przedstawiono w punkcie 2.2.1.
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Z zasygnalizowanymi kwestiami wigze si¢ kolejny aspekt kapitatu relacyj-
nego — pytanie o uwzglednianie potrzeb interesariuszy w wigzkach celow
przyjmowanych przez banki do realizacji. Wreszcie ostatecznym pytaniem jest
kwestia oceny, w jakim stopniu wyniki osiggane przez bank sa zbiezne
z przyjetymi celami i zgodne z oczekiwaniami interesariuszy.

Przeprowadzone badania (cho¢ dotknigte okreslonymi ograniczeniami) po-
zwolity na udzielenie odpowiedzi na te pytania. W rozdziale 2 przedstawiono
zatem cele dziatalno$ci ankietowanych podmiotéw oraz interesariuszy, ktorych
zidentyfikowaty banki. W odniesieniu do poszczegoélnych grup intereséw
wskazano diagnozowane przez banki cele oraz stosowane mierniki sukcesu
(mierniki realizacji celow). Nastepnie na podstawie danych ankietowych
i danych ze sprawozdawczosci finansowej dokonano pomiaru wynikéw banku
w kontekscie kapitatu relacyjnego. Pozwolito to na ocen¢ spdjnosci deklaracji
odnosnie do celow dziatalno$ci i uwzgledniania potrzeb interesariuszy oraz na
analiz¢ podobienstw migdzy bankami (na podstawie analizy skupien).

Badania zaprezentowane w rozdziale 2 sg pierwszym tak szerokim studium
empirycznym kapitatu relacyjnego bankéw i pozwalaja oceni¢ polski sektor
bankowy nie tylko w tradycyjnym, finansowym wymiarze, ale takze w kontek-
$cie generowania wartos$ci dla interesariuszy. Ukazuja one cele, ktore wyznacza-
ja sobie w dzialalno$ci banki i ich powigzanie z oczekiwaniami interesariuszy.
Pozwalaja zatem lepiej interpretowac osiggane przez banki wyniki i zrozumieé
przyjete modele biznesowe. Z uwagi na to, ze strategie i relacje z interesariu-
szami winny mie¢ dlugoterminowy charakter, pozadane bytoby cykliczne
powtarzanie tych badan.

W ostatnim rozdziale przedstawiono studia przypadkéw — na podstawie ra-
portéw finansowych, sprawozdawczo$ci dobrowolnej oraz informacji publiko-
wanych na korporacyjnych stronach internetowych scharakteryzowano wizje
1 strategie czterech bankow oraz zaprezentowano ich podejscie do interesariuszy,
a nastgpnie przedstawiono zestawy miernikow pozwalajacych oceni¢ generowa-
ne wyniki z perspektywy poszczegolnych interesariuszy. Cel tego rozdziatu nie
polega na dokonywaniu oceny i ustalaniu rankingu bankéw, czy tez na wskazy-
waniu najlepszych wzorcoOw, a jedynie na zaprezentowaniu roznorodnych
podejs¢ oraz sposobdéw oceny dokonan w kontekscie deklarowanych misji
i celow strategicznych bankow. Studia przypadkoéw petnig funkcje ilustracyjna.
Prezentowane przyktady dodatkowo akcentuja znaczenie polityki informacyjnej
banku w ksztattowaniu jego wizerunku; publikowane przez analizowane
instytucje informacje wykraczaja poza wymagany prawem minimalny zakres,
umozliwiajac lepsze poznanie tych podmiotdéw, zroédet i modeli tworzenia ich
warto$ci, w tym w szczegolnosci kapitatu relacyjnego. Nie oznacza to jednak, ze
dostgpne sg wszystkie szczegdtowe informacje, ktore pozwalaja na peilng oceng
tego kapitalu — ocena taka mozliwa jest bowiem wylacznie w analizach we-
wngetrznych wspomagajacych proces zarzadzania bankiem.
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Pomimo oczywistych ograniczen zwigzanych z indywidualnym charakterem
kapitatu relacyjnego oraz z dostgpnosciag danych do analiz w prezentowanym
tomie rozprawy dowiedziono, ze mozliwe jest przeprowadzenie okreslonych
analiz zewngtrznych, a takze przedtozono propozycj¢ modelowego podejscia do
oceny kapitatu relacyjnego bankéw. Teoria interesariuszy i idea kapitatu
relacyjnego sa relatywnie nowymi konceptami naukowymi, ich dynamiczny
rozwoj 1 coraz szersze zainteresowanie nimi zar6wno teoretykow, jak i prakty-
kow, pozwalaja jednak sadzi¢, ze beda prowadzone dalsze badania, ktore
umozliwig lepsze ich poznanie oraz opracowanie przydatnych, adekwatnych
narzedzi zarzadzania kapitatem relacyjnym bankow. Jesli dotychczasowe trendy
rozwoju dobrowolnej sprawozdawczosci utrzymaja sie, liczniejsze grono
uzytkownikow informacji bedzie moglto sporzadza¢ analizy w szerszym nizli
obecnie zakresie 1 lepiej pozna¢ tworzong przez banki warto$¢ dla interesariuszy.

Wyrazam nadzieje, ze niniejsza monografia, jakkolwiek z pewnoscig niepo-
zbawiona niedociggni¢é, bedzie stymulowaé do rozwazan i dyskusji, a takze
przyczyni si¢ do rozwoju teorii zarzadzania kapitatem relacyjnym (w tym metod
jego pomiaru) oraz do zwickszenia zainteresowania bankéw i interesariuszy tym
nurtem badawczym.

L6dz, grudzien 2012



Rozdziat 1. Pomiar wynikéw banku w kontekscie
kapitatu relacji z interesariuszami’

1.1. Rachunkowos¢ spoteczna — narzedzia prezentacji
informacji o interesariuszach

,,Rachunkowos$¢ spoteczna” to szeroki termin, obejmujacy wiele form i na-
rzgdzi. W najszerszym ujg¢ciu moze oznacza¢ wszelkie formy danych i raportow
wychodzace poza ramy zagadnien ekonomicznych — w jego zakres wiacza si¢
zatem takie inicjatywy, jak: rachunkowos¢ spotecznej odpowiedzialnosci (social
responsibility accounting; corporate citizenship accounting), audyty spoleczne
(social audits), sprawozdawczo$¢ spoleczng przedsigbiorstw (corporate social
reporting), sprawozdawczos¢ na temat pracownikéw i zatrudnienia, w tym
bezpieczenstwa i higieny pracy (employee and employment reporting, health
and safety), sprawozdawczo$¢ na temat interesariuszy, dialogu z interesariusza-
mi, zaangazowania interesariuszy (stakeholder dialogue/engagement reporting),
rachunkowos¢ 1 sprawozdawczo$¢ ekologiczng 1 srodowiskowa (environmental
accounting and reporting), potrdjna sprawozdawczos$¢ lub sprawozdawczos$c
w trzech wymiarach (tripple-bottom-line). Mozna spotka¢ si¢ z opinia, ze
rachunkowos$¢ spoteczna to ,,uniwersum wszelkich mozliwych rachunkowosci
i sprawozdawczo$ci™. Dotyczy ona identyfikacji i pomiaru spotecznych korzysci

! Rozdziat stanowi modyfikacje i znaczace rozszerzenie artykutow: M. Marcinkowska, Jak
mierzy¢ dokonania przedsigbiorstwa — czyli o rownowazeniu kart wynikow, ,,Przeglad Organiza-
cji”, nr 10, 2002, s. 28-32; eadem, Sprawozdanie z wartosci dodanej — przyktad oceny wynikow
przedsiebiorstwa z perspektywy interesariuszy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 690(51), 2012, s. 335-347; eadem, ,, Rachunko-
wos¢ spoteczna” — czyli o pomiarze wynikow przedsiebiorstw w kontekscie oczekiwan interesariu-
szy, ,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 271, 2012.

2 R. Gray, The social accounting project and “Accounting, Organizations and Society”.
Privileging engagement, imaginings, new accountings and pragmatism over critique?, ,,Account-
ing, Organizations and Society”, Vol. 27, No. 7, 2002, s. 687-708.
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i spotecznych kosztow’; w ujeciu mikro sprowadza si¢ do pomiaru korzysci
1 kosztow ponoszonych przez interesariuszy podmiotu, ale takze korzysci i kosz-
tow ponoszonych przez ten podmiot (w perspektywie relacji z roznymi grupami
interesow).

Uogolniajac mozna powiedzie¢, ze rachunkowos¢ spoleczna oznacza pro-
ces generowania i komunikowania zainteresowanym stronom informacji
o efektach dzialalnosci podmiotéw we wszelkich istotnych aspektach
(w szczegolnosci ekonomicznych, ekologicznych, etycznych i spolecznych).

Propagatorzy rachunkowosci spotecznej podkreslaja, ze ma ona charakter
hermeneutyczny i emancypacyjny’. Charakter hermeneutyczny (w znaczeniu
procesu dialektycznego) polega na tym, ze poszukiwane jest narzedzie, ktore
dotyczy zaréwno dziatan organizacji, jak i odpowiedzialno$ci za nie). Z kolei
charakter emancypacyjny wynika stad, ze celem tego rodzaju rachunkowosci
jest przywrdcenie rownowagi sit (ograniczenie asymetrii) mi¢dzy organizacja
1 jej interesariuszami poprzez raportowanie informacji.

Istnieje tu zatem S$cisty zwiazek z teoria interesariuszy, teorig kontraktowa
przedsigbiorstwa i ideg spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw.

Teoria interesariuszy (stakeholder theory) zostala przedstawiona w pierw-
szym tomie; ktadzie si¢ w niej nacisk na wszystkie — nie tylko na wtascicieli
— grupy podmiotow: te, ktdére wplywajg na przedsigbiorstwo, oraz te, na ktore
ono wywiera wplyw".

W teorii kontraktowej przedsiebiorstwo postrzega si¢ jako wigzke kontrak-
tow: poszczegodlne strony kontraktow (agenci) dostarczaja mu pewnych kontry-
bucji (kapitat, produkty, ustugi, umiejetnosci, gotowke itp.), w zamian otrzymu-
jac okreslone uprawnienia (korzysci — np. dywidendg, wynagrodzenie, gotowke,
produkty, ustugi, odsetki, podatki itp.)°.

Zgodnie z ideg spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (Corporate
Social Responsibility, CSR), wszystkie podmioty stanowia integralng czes¢
spoleczenstwa, a zatem w taki sam sposob powinny ksztaltowac swe relacje
z r6znymi interesariuszami. Podkres$la si¢ tu zatem konieczno$¢ zrownowazone-
go wptywu podmiotéw na sfer¢ ekonomiczng (kluczowymi interesariuszami sg

3 M. Freeman, Social accounting, [w:] G. Siegel, H. Ramanauskas-Marconi (eds), Behavioral
Accounting, South-West Educational Publishing, Cincinnati, Ohio 1998, s. 499-519.

*R. Gray et al., Struggling with the praxis of social accounting. Stakeholders, accountability,
audits and procedures, ,,Accounting, Auditing & Accountability Journal”, Vol. 10, No. 3, 1997,
s. 325-364.

3 Por. np. R.E. Freeman et al., Stakeholder Theory. The State of the Art, Cambridge Universi-
ty Press, Cambridge 2010; D. Wheeler, M. Sillanpéd, The Stakeholder Corporation. A Blueprint
for Maximizing Stakeholder Value, Pitman Publishing, London 1997.

8 A.A. Alchian, H. Demsetz, Production, information costs, and economic organization,
,,2American Economic Reviev”, Vol. 62, No. 5, 1972, s. 777-795.
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tu: wlasciciele, klienci, dostawcy, kontrahenci oraz spotecznos$ci lokalne i kra-
jowe), spoleczng (pracownicy, klienci, spotecznosci) oraz srodowiska naturalne-
go (klienci, pracownicy, spolecznosci lokalne)’. Istnieje wiele formalnych
definicji CSR®; w szerokim znaczeniu jest to zaangazowanie przedsigbiorstwa
w zrownowazony rozwdj, prace z zatrudnionymi, ich rodzinami, spolecznoscia-
mi lokalnymi i spoleczenstwem w celu poprawy warunkéw ich zycia. CSR
oznacza otwarte i przejrzyste praktyki biznesowe oparte na wartos$ciach etycz-
nych; na szacunku dla pracownikéw, spotecznosci 1 srodowiska naturalnego. Jej
cel polega na dostarczaniu zrownowazonej wartosci spoteczenstwu i whascicielom.

Z punktu widzenia wymienionych teorii i koncepcji przedsigbiorstwo anga-
zuje sie¢ w rozne transakcje wymiany ze swymi interesariuszami: wymiany
pieniedzy na pracg — z pracownikami i menedzerami; wymiany pieniedzy na
produkty i ushugi — z dostawcami; wymiany produktow i ustug na pienigdze
— z klientami; wymiany pieni¢dzy ptaconych pdzniej na pieniadze otrzymane
teraz — z inwestorami i wierzycielami; wymiany pienigdzy placonych teraz na
pieniagdze otrzymane poézniej — z dhuznikami; wymiany pieniedzy na produkty,
ushugi i regulacje — z panstwem’.

Nalezy zatem dostosowa¢ metody pomiaru i oceny skutkow dziatalnosci
przedsigbiorstw (i innych podmiotow), tak by moc uchwyci¢ efekty wspomnia-
nych kontraktéw i1 zaangazowania interesariuszy (nastgpuje zatem przeniesienie
akcentu z wlascicieli na szersze grupy interesariuszy), a w wielu przypadkach
takze — uwzgledni¢ skutki niefinansowe. Uzasadnia si¢ to w ten sposob, ze
kazda instytucja spoteczna (w tym takze przedsigebiorstwa i banki) funkcjonuje
w spoteczenstwie za posrednictwem kontraktow spotecznych — wyrazonych lub
dorozumianych, a jej przetrwanie i rozwéj zaleza od'’:

— dostarczania okre§lonych, pozadanych wartosci spoteczenstwu jako catosci,

— dystrybucji ekonomicznych, spotecznych lub politycznych korzysci
zapewnionych grupom, od ktorych czerpie swa sile i wartosc.

Raporty rachunkowosci spotecznej nie maja obecnie charakteru obowigz-
kowego — sa elementem wewnetrznego controllingu przedsigbiorstw (stuza
samoocenie''), bywaja tez publikowane dobrowolnie (voluntary disclosure). We

. Andriof et al. (eds), Unfolding Stakeholder Thinking, Greenleaf Publishing, Sheffield
2002, s. 26.

¥ Szeroki przeglad definicji CSR zawiera praca: FORGE, Guidance on Corporate Social
Responsibility Management and Reporting for the Financial Services Sector, 2002, www.abi.
org.uk/FORGE/ (dostgp: 23.01.2004).

® A.J. Zakhem et al. (eds), Stakeholder Theory. Essential Readings in Ethical Leadership
and Management, Prometheus Books, New York 2008, s. 37.

9 A.D. Shocker, S.P. Sethi, An approach to incorporating social preferences in developing
corporate action strategies, ,,California Management Review”, Vol. 15, Issue 4, 1973, s. 97-105.

' Samoocena moze by¢ nakierowana na oszacowanie poziomu dojrzatoéci biznesowej lub na
doskonalenie wynikow dziatalno$ci przez identyfikacje przyczyn istniejacych lub w zakresie
efektywnosci. R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikow dziatalnosci w systemach zarzgdzania
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wszystkich bowiem wymienionych koncepcjach od odpowiedzialnego przedsig-
biorstwa wymaga si¢ (niezaleznie od spetnienia okreslonych norm prawnych,
spotecznych 1 etycznych) transparentnosci — prowadzenia przejrzystej polityki
informacyjnej'?. Raporty takie zawieraja szerszy zakres informacji niz sprawoz-
dania finansowe, aby zatem zwigkszy¢ ich wiarygodno$¢, publikujace je
podmioty poddaja je niezaleznej weryfikacji'>. Wspolczesnie praktycznie caly
obszar rachunkowos$ci spolecznej moze by¢ przedmiotem ustug poswiadczaja-
cych; opracowano tez standardy dotyczace $wiadczenia tych ushug i zasad
weryfikacji danych i przegladu systeméw, z ktérych one pochodza'.

W dalszej czgsci rozdziatu zostang pokrétce zaprezentowane kluczowe na-
rzgdzia stosowane w ramach rachunkowos$ci spolecznej. Cze$¢ z nich ma
wylacznie wymiar finansowy (np. sprawozdanie z warto$ci dodanej), wiekszo$§¢
natomiast uwzglednia takze miary niefinansowe'. Zastosowanie koncepcji
pomiaru wartosci dla interesariuszy umozliwia przezwyci¢zenie podstawowych
ograniczen miernikéw finansowych'®: nadmiernej orientacji historycznej i nie-
wielkiej mozliwosci predykcji przysztych wynikéw, zbyt wysokiego poziomu
ich agregacji i trudnosci ze zoperacjonalizowaniem ich — przetozeniem na
konkretne dziatania'’. Trudno takze dokona¢ ich pomiaru dla matych obszarow

przedsigbiorstw. W poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun
2011, s. 199.

12 Szerzej o polityce informacyijnej i dobrowolnych ujawnieniach: M. Marcinkowska, Rocziny
raport z dzialan i dokonan przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004.

13 Eadem, Assurance of sustainability reports, [w:] P. Sauer (ed.), Environmental Economics,
Policy and International Relations, Nakladatelstvi a vydavatelstvi litomyslského seminafe, Prague
2004, s. 114-125.

'* TAASB, International framework for assurance engagements, [w:] 2012 Handbook of In-
ternational Quality Control, Auditing, Review, Other Assurance, and Related Services Pro-
nouncements, 2012, https://www.ifac.org/publications-resources/2012-handbook-international-
quality-control-auditing-review-other-assurance-a (dostep: 11.08.2012); IAASB, ISAE 3000,
Assurance engagements other than audits or reviews of historical financial information, [w:] 2012
Handbook of International Quality Control...; AccountAbility, A41000 Assurance Standard 2008,
London 2008, http://www.accountability.org/standards/aal 000as/index.html (dostgp: 11.08.2012).

'S Badania potwierdzaja, Ze te podmioty, ktore w procesie zarzadzania stosujg zrownowazone
(wieloaspektowe) systemy pomiaru wynikow dziatalnosci, zyskuja lepsze wyniki anizeli te, ktore
takich systemow nie stosuja. Przedsigbiorstwa, ktore odnosza sukces, analizujg nie tylko wyniki
finansowe i efektywno$¢ operacyjna, ale takze m.in. kwestie satysfakcji klienta, zagadnienia
zwigzane z zasobami ludzkimi itd. J.H. Lingle, W.A. Schiemann, From balanced scorecard to
strategic gauges: Is measurement worth it?, ,Management Review”, Vol. 85, Issue 3, 1996, s. 56-61.

16 J. Michalak, Pomiar dokonar. Od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, Difin,
Warszawa 2008, s. 109.

"W rozdziale 4 pierwszego tomu niniejszej monografii wspomniano o modelu TRIXM, wy-
korzystywanym do pomiaru satysfakcji interesariuszy (gtownie klientow i pracownikow) oraz
zarzadzania relacjami z nimi, akcentujacym wiasnie konieczno$¢ calosciowego, procesowego
podejscia, uwzgledniajacego pomiar (Measurement), zarzadzanie (Management) 1 monitoring
(Monitoring).
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odpowiedzialnosci (kilkuosobowych zespotow, zespotow migdzyfunkcjonal-
nych, poszczegodlnych pracownikéw czy innych interesariuszy); jest to co
prawda mozliwe, ale zwykle obarczone duzym btedem z racji przyjmowanych
zatozen i uproszczen (np. stosowanych kluczy alokacji).

Niektore sprawozdania zostaly zestandaryzowane — opracowano wzorce
i wytyczne ich sporzadzania (np. raporty dotyczace zrownowazonego rozwoju),
wigkszo$¢ ma jednak otwarty charakter — sformutowano ogdlne koncepcje, ktore
powinny by¢ indywidualnie dostosowane do specyfiki konkretnego banku.

1.2. Wartos¢ dodana

1.2.1. Sprawozdanie z wartosci dodane;j

Sprawozdanie z warto$ci dodanej (Value Added Statement, VAS) stanowi
swoiste przeksztatcenie rachunku zyskéw i strat'®; opiera si¢ na tych samych
danych ksiggowych i tych samych technikach pomiaru, ktore wynikaja
z og6lnych zasad rachunkowos$ci. Odmienna jest jednak percepcja: sprawozda-
nie z warto$ci dodanej akcentuje, ze to wlasnie warto$¢ dodana, a nie zysk jest
prawdziwym bogactwem przedsi¢gbiorstwa, a ponadto uwzglednia innych nizli
tylko wiasciciele beneficjentow tej wartosci'”. Stad narzedzie to postrzega sic
jako element ,,rachunkowos$ci spotecznej” — sprawozdanie uwzglgdnia bowiem
korzysci odbierane przez réznych interesariuszy podmiotu (jako redystrybucje
wygenerowanej wartosci dodanej).

Wartos¢ dodang definiuje si¢ jako réznice miedzy rynkowa warto$cia efek-
tow dziatalnos$ci (przychodami ze sprzedazy) a poniesionymi nakladami:
kosztami materiatow, kapitatdow, pracy i ushug zewnetrznych. Sprawozdanie
z wartosci dodanej pokazuje zatem, w jaki sposob korzysci (efekty) z wysitkow
podejmowanych przez przedsigbiorstwo sa dzielone pomigdzy jego interesariu-
szy (whascicieli, wierzycieli, kierownictwo i pracownikow oraz panstwo)™.
U podstaw teoretycznych takiego sprawozdania lezy zatozenie, ze skoro zysk
przedsigbiorstwa stanowi efekt wspolnego wysitku réznych zaangazowanych
stron (interesariuszy), nie moga z niego korzystaé wylacznie wlasciciele;
konieczne jest zatem raportowanie z rozdysponowania (wykorzystania) wartosci

8 M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 99.

' A. Riahi-Belkaoui, Value Added Reporting and Research: State of the Art, Greenwood
Publishing, Westport, Connecticut 1999, s. 1.

2 B.-H. Bao, D.-H. Bao, Usefulness of value added and abnormal economic earnings: An
empirical examination, ,,Journal of Business Finance & Accounting”, Vol. 25, Issues 1-2, 1998,
s. 251-264.
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dodanej*'. Cele sprawozdania z wartosci dodanej, ktore wchodzi w zakres
sprawozdawczo$ci spolecznej przedsigbiorstwa, sa pochodng jego roli w spo-
teczenstwie: ,,cztonkowie koalicji” wspoltworzacy dany podmiot (wlasciciele,
pracownicy, pozyczkodawcy, rzad) majg prawo do informacji o jego stanie
i o realizowaniu przezen ich wlasnych celow finansowych (czyli o wielko$ci
tworzonej wartosci oraz o kierunkach i proporcjach jej rozdysponowania, tj.
dochodach poszczegdlnych ,.cztonkow koalicji”)>.

Sprawozdanie z warto$ci dodanej zyskato popularno$¢ w Europie w latach
siedemdziesigtych XX w. W roku 1975 brytyjski komitet standardow rachunko-
wosci (Accounting Standards Steering Commitee) rekomendowat m.in. sporzg-
dzanie sprawozdania z wartosci dodanej, ktore przedstawiatoby, w jaki sposob
korzysci stanowiace efekt wysitkoéw przedsigbiorstwa sg dzielone miedzy
pracownikow, kapitatodawcow, panstwo i reinwestycje”.

Na tej podstawie Departament Handlu opublikowat w czerwcu 1976 r.
pierwsza wersj¢ dokumentu konsultacyjnego pt. ,,Cele i zakres sprawozdan
przedsigbiorstwa” (Aims and scope of company reports). Wskazano tam przy-
ktady zagadnien, ktéore winny sta¢ si¢ nowymi wymogami informacyjnymi;
wsrdd nich znalazty si¢: warto$¢ dodana, raport na temat zatrudnienia, perspek-
tywy na przyszto$¢ oraz cele przedsigbiorstwa. W ostatecznym dokumencie
rzadowym, opublikowanym w lipcu 1977 r., wérdd propozycji legislacyjnych
znalazto si¢ wiaczenie sprawozdania z wartosci dodanej do zestawu danych,
ktore nalezy obowigzkowo publikowa¢. Niezaleznie od debaty politycznej na
temat regulacji rachunkowosci, wiele przedsi¢biorstw dobrowolnie zaczgto
publikowa¢ sprawozdanie z wartosci dodanej (szacuje si¢, ze pod koniec lat
siedemdziesigtych bylo to ok. 1/5 brytyjskich spotek)*. Zainteresowanie spra-
wozdaniem z warto$ci dodanej zmniejszyto sie po roku 1979 (tj. po wyborach
w Wielkiej Brytanii wygranych przez konserwatystow), wraz ze zmiang polityki
ekonomiczne;j i stosunkow przemystowych®.

Od lat dziewig¢édziesigtych XX w. notuje si¢ ponowny wzrost zainteresowa-
nia tym sprawozdaniem i wiele przedsiebiorstw dobrowolnie publikuje je
w swych raportach. Akcentowany jest w szczegolnosci spoteczny aspekt tego
zestawienia 1 jego koncentracja na interesariuszach, a nade wszystko — na

2DE. Purdy, The enterprise theory: An extension, ,,Journal of Business Finance & Account-
ing”, Vol. 10, Issue 4, December 1983, s. 531-541.

22 T. Reichmann, C. Lange, The value added statement as part of Corporate Social Report-
ing, ,Management International Review”, Vol. 21, No. 4, 1981, s. 17-22.

2 A. Riahi-Belkaoui, Value Added Reporting..., s. 2; Accounting Standards Steering Com-
mittee, The Corporate Report — A Discussion Paper, ASSC, London 1975.

2*'S. Burchell et al., Accounting in its social context: Towards a History of value added in the
United Kingdom, ,,Accounting, Organizations and Society”, Vol. 10, No. 4, 1985, s. 381-413.

28, Cooper, Corporate Social Performance: A Stakeholder Approach, Ashgate Publishing
Company, Aldershot 2004, s. 34.
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pracownikach®. Podczas gdy wiele narzedzi rachunkowosci finansowej i za-
rzadczej stuzy udoskonaleniu pomiaru wynikow 1 warto$ci, w sprawozdaniu
z wartosci dodanej akcentuje si¢ inng kwesti¢ — czyje wyniki, dochod 1 wartos¢
dla kogo sa mierzone?’.

Sprawozdanie to jest sporzadzane przez rozne podmioty — od przedsie-
biorstw prywatnych, poprzez instytucje panstwowe, az po media, zwigzki
zawodowe, organizacje pracownicze i Srodowiskowe, funkcjonujace w roznych
obszarach aktywnosci®®. Spotki, ktore sporzadzaja sprawozdanie z wartosci
dodanej, najczesciej wymieniaja nastepujace powody™:

— wykorzystanie w komunikacji spo6tki z pracownikami,

— poprawa wizerunku sprawozdawczosci (zyskanie punktow w konkursach
na najlepsze raporty roczne),

— podkreslenie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa,

— ulatwienie negocjacji ptacowych (i negocjacji uktadow zbiorowych),
ostabienie oczekiwan pracownikow.

Procedura sporzadzania sprawozdania z wartosci dodanej wyglada nastgpu-
jaco (patrz tab. 1)*:

— obliczenie zysku zatrzymanego jako réznicy miedzy przychodami, kosz-
tami, podatkami i dywidendami (wzér 1),

— przeksztalcenie rownania w celu prezentacji wartosci dodanej brutto
(wzo6r 2) lub netto (wzor 3).

Wzor 1. Zysk zatrzymany
ZZ=P-K-A-W-0-D-T
Wzér 2. Wartos¢ dodana brutto

P-K=A+W+0O+D+T+7ZZ

%% Niektorzy autorzy proponuja dalsza dezagregacje wartosci dodanej, wyodrebniajac rozne
kategorie pracownikow, co ulatwia analiz¢ ich produktywnosci. Szerzej: K.E. Sveiby, The New
Organizational Wealth. Managing and Measuring Knowledge-Based Assets, Berrett-Koehler
Publishers, San Francisco 1997, s. 54.

" MF. Morley, The value added statement in Britain, ,,The Accounting Review”, Vol. 54,
No. 3, July 1979, s. 618-629.

2 S. Burchell et al., Accounting in its social context...

¥ C.J. van Staden, The value added statement: Bastion of social reporting or dinosaur of
financial reporting?, ,,Massey University Working Paper”, No. 200, March 2000.

3% A. Riahi-Belkaoui, Value Added Reporting..., s. 3.
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Wzor 3. Wartos¢ dodana netto
P-K—-A=W+0O+D+T+77Z

gdzie:
ZZ — zysk zatrzymany,
P — przychody ze sprzedazy,
K — koszty zakupionych materialow i ustug,
A — amortyzacja,
W — wynagrodzenia,
O — odsetki i inne koszty finansowe,
D — dywidendy,
T — podatki.

Niekiedy lewa strong rownan (wzor 2 1 wzor 3) okresla si¢ mianem metody
subtraktywnej ustalania wartosci dodanej, a prawg — mianem metody addytyw-
nej. Metoda subtraktywna sprowadza si¢ do obliczenia r6znicy migdzy efektami
(sprzedaza) a naktadami (kosztami materiatoéw, ustug i ewentualnie amortyza-
cja). Metoda addytywna natomiast sumuje kierunki rozdysponowania tworzo-
nej wartosci (wynagrodzenia, koszty finansowe, dywidendy, podatki i zysk
zatrzymany).

Tabela 1. Przeksztatcenie rachunku zyskow i strat w sprawozdanie z wartosci dodane;j

A. Rachunek zyskéw i strat

Przychody ze sprzedazy 5000
Koszy: -3 200
zuzycie materialow 500
wynagrodzenia 1 000
ustugi obce 1300
koszty finansowe 300
amortyzacja 100
Wynik brutto 1 800
Podatek dochodowy =360
Wynik netto 1 440
Dywidenda -960

Zysk zatrzymany 480
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B. Sprawozdanie z warto$ci dodanej

Przychody ze sprzedazy 5000
Koszty: materiatow, ustug, amortyzacji -1 900
Warto$¢ dodana 3100
Rozdysponowanie wartosci dodanej: 3100
pracownicy (wynagrodzenia) 1 000
pozyczkodawcy (koszty finansowe) 300
inwestorzy (dywidendy) 960
panstwo (podatki) 360
przedsiebiorstwo (zysk zatrzymany) 480

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Marcinkowska, Sprawozdanie z wartosci do-
danej — przyktad oceny wynikow przedsiebiorstwa z perspektywy interesariuszy, ,.Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 690(51),
s. 335-347.

W praktyce mozna spotkac¢ rézne podejscia do przeksztatcen rachunku zy-
skow i strat (rozne postacie sprawozdania z warto$ci dodanej); gtowne rdznice
dotycza®":

— ujecia amortyzacji, co skutkuje wyodrgbnieniem wartosci dodanej brutto
1 netto; w ujeciu brutto amortyzacja traktowana jest jako forma rozdyspono-
wania wartosci dodanej (zatem amortyzowane aktywa sg traktowane jako
beneficjent — jeden z czynnikow produkcji),

— ujecia podatkéw od wynagrodzen ptaconych pracownikom — moga zostac
uwzglednione w czgsci wartosci dodanej przypadajacej pracownikom (wraz
z wynagrodzeniami) badz panstwu (wraz z podatkami),

— przyjecia podstawy tworzenia warto$ci dodanej: wartosci produkcji lub
warto$ci przychodow; roéznica w znacznej mierze sprowadza si¢ do momentu
ujecia warto$ci wyprodukowanych wyrobow w sprawozdaniu (w pierwszym
przypadku — w okresie wyprodukowania, bez wzgledu na to, czy zostaly
sprzedane, czy zmagazynowane, w drugim — w okresie, w ktérym nastgpito
wydanie z magazynu do sprzedazy),

— sposobu uwzglednienia podatku od towarow i ustug (VAT) i podatku od-
roczonego,

— sposobu ujecia innych niz wymienione wyzej pozycji przychodow i kosz-
tow (sugeruje si¢ odrebne zestawienie przychoddéw i kosztow innych niz
operacyjne),

31 C.J. van Staden, The value added statement...; A. Riahi-Belkaoui, Value Added Report-
ing..., s. 10.
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— ewentualnego uwzglednienia inflacji,

— dezagregacji wartosci dodanej w podziale na segmenty dziatalnosci
(w szczegoblnosci segmenty geograficzne w przypadku przedsiebiorstw ponadna-
rodowych),

— zasad ujmowania kwot dystrybucji wartosci dodanej (np. sugeruje si¢ uj-
mowanie kwot odnoszacych si¢ do pracownikow i panstwa na bazie kasowe;,
a pozostatych — memorialowej).

Przedstawione roznice w indywidualnych przypadkach moga powodowaé
istotnie odmienne ksztatltowanie si¢ obliczonej wartosci dodanej oraz jej
dystrybucji do poszczegdlnych interesariuszy. Postuluje si¢ zatem standaryzacje
sprawozdania, by mozliwe bylo dokonywanie poréwnan réznych podmiotow,
a takze jednoznaczna ocena wptywu danego podmiotu na gospodarke”.

Nie ma jasnej opinii na temat zasad sporzadzania sprawozdania z dziatalno-
$ci dodanej w przypadku bankow. Podstawowa wersja zaklada, ze wartosé
dodana uwzglednia wszystkie koszty odsetkowe oraz wiekszos¢ kosztow
dziatania (z wylaczeniem wynagrodzen, dziatalnosci charytatywnej i sponsor-
skiej oraz podatkoéw stanowiacych koszty). W konsekwencji warto$¢ dodana jest
dzielona pomigdzy: pracownikéw (koszty wynagrodzen), panstwo (podatek
dochodowy 1 podatki kosztowe), spoleczenstwo (koszty dziatalnosci charyta-
tywnej i sponsorskiej), inwestoréw — wiascicieli (dywidenda) i sam bank — jego
przyszlty wzrost (zysk zatrzymany i amortyzacja’).

Kolejne wersje roznig si¢ skalg uwzglednianych kosztow dziatania, np.
uwzglednia si¢ koszty materiatow i ustug zewngtrznych badz to w pomniejsze-
niu tworzonej wartosci dodanej, badz tez jako redystrybucji wartosci dodanej na
rzecz dostawcow. Analogicznie moga by¢ potraktowane koszty zwigzane
z siecig bezpieczenstwa (funkcjonowania nadzoru i sktadek na ubezpieczenie
depozytow). Podobnie jak w przypadku zwyklych przedsigbiorstw moga by¢
potraktowane koszty obstugi wierzytelnosci innych niz depozyty (zaciagnietych
przez bank kredytow i pozyczek oraz wyemitowanych dluznych papierow
wartosciowych) — mogg by¢ one uznane za redystrybucj¢ wartosci dodanej dla
wierzycieli. Koszty odsetek od depozytow sa jednak konsekwentnie traktowane
jako pomniejszenie tworzonej wartosci dodanej’*. W tabeli 2 przedstawiono

32 Autorzy zbadali ponad 3400 sprawozdah z wartosci dodanej opublikowanych w latach
1976-2005; jakkolwiek mediana roznic migdzy publikowanymi sprawozdaniami z wartosci
dodanej a standardowym sprawozdaniem nie byla znaczaca, to jednak na poziomie jednostkowym
zréznicowanie (wartosci odstajace oraz rozstgp mi¢dzykwartylowy) bylo znaczace. G. Arangies et
al., The value-added statement: An appeal for standardisation, ,Management Dynamics”, Vol. 17,
No. 1, 2008, s. 31-43.

33 Podobnie jak w przypadku zwyklych przedsiebiorstw, bywa wyodrebniana wartosé dodana
netto (koszty amortyzacji obnizajag wartos¢ dodang) i warto§¢ dodana brutto (amortyzacja
traktowana jest jako forma dystrybucji wartosci dodane;).

3 Mozna je potraktowa¢ jako analogie kosztéw materiatow, ustug i innych kosztéw wytwo-
rzenia w przedsi¢gbiorstwach niefinansowych.



Pomiar wynikow banku w kontekscie kapitatu relacji z interesariuszami 21

dwie skrajne wersje przeksztalcenia rachunku zyskow i strat banku w sprawoz-
danie z wartosci dodanej (migdzy pierwszym a drugim wariantem mozna
wskaza¢ szereg wersji posrednich r6znigcych si¢ podejsciem do poszczegdlnych
opisanych tu pozycji). Jak wida¢, r6znice migdzy prezentowanymi wariantami
moga by¢ bardzo znaczace (w podanym przykladzie warto§¢ dodana w drugim
wariancie jest o ponad potowe wyzsza niz w pierwszym), co istotnie zmienia
obraz sytuacji banku pod katem tworzonej wartosci dodane;j i jej dystrybucji dla
interesariuszy.

Wybdr wariantu sprawozdania z wartosci dodanej musi by¢ podyktowany
celem 1 kontekstem jego zastosowania. Pierwszy z zaprezentowanych tu
wariantow jest bliski standardowej jego wersji i koncentruje si¢ na prezentacji
warto$ci dodanej dystrybuowanej wsrod kluczowych interesariuszy stanowia-
cych o sile i wartosci banku (wspottworzacych jego zyski). Drugi wariant
ukazuje warto$¢ dodang w maksymalnej wersji — przy uwzglednieniu zatozenia,
ze wszystkie koszty dzialania banku sg w istocie kontrybucjami na rzecz roz-
nych interesariuszy. W tej wersji sprawozdanie nie powinno by¢ zatem stosowa-
ne do oceny efektywnosci banku — jest on bowiem tu przedstawiany z perspek-
tywy spetnienia finansowych oczekiwan poszczegdlnych grup interesow.

Tabela 2. Przeksztalcenie rachunku zyskow i strat banku w sprawozdanie z wartosci dodanej

A. Rachunek zyskow i strat

Przychody z odsetek 1200

Koszy odsetek od depozytow -600

Koszy odsetek od pozyczek i dluznych papieréw wartosciowych —-100
Wynik z odsetek 500
Wynik z tytulu prowizji 300
Przychody z dywidend, wynik na operacjach finansowych, wynik
Z pozycji wymiany 200
Wynik dzialalnos$ci bankowej 1000
Koszty dziatania banku i amortyzacja =550

Zuzycie materiatow =30

Wynagrodzenia -250

Uslugi obce —-140

Dziatalno$¢ charytatywna -10

Koszty nadzoru i sktadki na BFG =20

Pozostate koszty dziatania =50

Amortyzacja =50
Roznica wartosci rezerw i aktualizacja wyceny —-150
Wynik brutto 300
Podatek dochodowy —60
Wynik netto 240
Dywidenda —144

Zysk zatrzymany 96
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Tabela 2 (cd.)

B. Sprawozdanie z wartosci dodanej (wariant I)

Warto$¢ dodana wytworzona

Wynik z odsetek 500
Wynik pozaodsetkowy 500
Roéznica wartosci rezerw 1 aktualizacja wyceny —-150
Koszty -240
Zuzycie materialow =30
Ustugi obce -140
Pozostale koszty dziatania =50
Koszty nadzoru i sktadki na BFG -20
Warto$¢ dodana 610
Rozdysponowanie wartosci dodanej: 610
pracownicy (wynagrodzenia) 250
inwestorzy (dywidendy) 144
panstwo (podatki) 60
spoteczenstwo (dziatalno$¢ charytatywna) 10
bank — przyszty wzrost (zysk zatrzymany, amortyzacja) 146

C. Sprawozdanie z warto$ci dodanej (wariant IT)

Warto$¢ dodana wytworzona

Przychody z odsetek 1200
Koszty odsetek od depozytow -600
Wynik odsetkowy (bez kosztow zaciagnietych pozyczek, kredytow
1 wyemitowanych dtuznych papieréw wartosciowych) 600
Wynik pozaodsetkowy 500
Roéznica wartosci rezerw i aktualizacja wyceny -150
Warto$¢ dodana 950
Rozdysponowanie wartosci dodanej: 950
pracownicy (wynagrodzenia) 250
inwestorzy (dywidendy) 144
wierzyciele (odsetki) 100
dostawcy (materiaty, ustugi obce, pozostate koszty dziatania) 220
panstwo (podatki) 60
spoleczenstwo (dziatalnos$¢ charytatywna) 10
sie¢ bezpieczenstwa (koszty nadzoru) 20
bank — przyszty wzrost (zysk zatrzymany, amortyzacja) 146

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Najbardziej przydatnymi miernikami i narz¢dziami analitycznymi sg jednak
wskazniki obliczone z wykorzystaniem kwoty warto$ci dodanej, a nie sama
warto$¢ dodana. W tabeli 3 zestawiono najistotniejsze mierniki uwzglgdniane
w analizie sprawozdania z wartosci dodanej*”.

Pierwszy z wymienionych w tabeli wskaznikow okresla poziom integracji
lub zaleznoséci od stron trzecich. Wysoka warto§¢ wskaznika (tj. bliska 1)
oznacza, ze podmiot jest wysoce zintegrowany, czyli w niewielkim stopniu
zalezy od stron trzecich. Natomiast niska wartos¢ wskaznika oznacza, ze
podmiot w niewielkim tylko zakresie dodaje warto$¢ poprzez wiasne operacje,
gdyz w znacznym stopniu korzysta z zewnetrznych dostaw i ustug. Wskaznik
ten bywa wykorzystywany do oceny zdolnosci podmiotu do waloryzacji
czynnikéw produkcji (pracy ludzi i kapitatu).

Wskazniki struktury ekonomicznej stuza ocenie udzialu ré6znych czynnikow
w wytwarzaniu warto$ci dodanej. Relacja wynagrodzen do wartosci dodanej
pozwala zmierzy¢ znaczenie czynnika pracy, udzial amortyzacji w wartosci
dodanej stuzy analizie wptywu inwestycji w aktywa trwate, a stosunek zysku do
warto$ci dodanej odnosi si¢ do roli kapitalu i zarzadzania. Analiza struktury
ekonomicznej pozwala wskazaé¢, od ktérych czynnikow w najwigkszym stopniu
podmiot jest zalezny.

Wskazniki produktywnosci z kolei mierza wydajnos¢ wykorzystania we-
wnetrznych czynnikéw produkcji: pracownikow (w pomiarze uwzgledniana jest
liczba pracownikoéw, ewentualnie czas pracy lub koszty osobowe) i kapitatu
fizycznego (W pomiarze uwzgledniane sg aktywa trwate Iub koszty amortyzacji).
W przypadku bankow zasadne wydaje si¢ wykorzystanie w tym pomiarze takze
kapitatu finansowego. Wskaznik catkowitej produktywno$ci uwzglednia taczny
wplyw obu czynnikow i ich substytucyjnosc.

Tempo zmian warto$ci dodanej (kwota przyrostu lub spadku wartosci doda-
nej odniesiona do wartosci dodanej z poprzedniego okresu) pozwala ocenié
rozwoj podmiotu w kolejnych okresach (w szczegdlnosci warto oceniac ten
wskaznik w ciggu kilku lat, by zmniejszy¢ wptyw zmian w otoczeniu. Po
wyrugowaniu wptywu inflacji wskaznik pozwala oceni¢ wzrost lub spadek
wartosci dodanej w ujeciu realnym.

Wskazniki rozdysponowania warto$ci dodanej stanowig najbardziej popu-
larne mierniki w analizie wartosci dodanej; wskazuja, jaka cze$§¢ wytworzonej
warto$ci dodanej przekazywana jest poszczegdlnym grupom interesariuszy.
Analiza tych danych moze budzi¢ dyskusje nad zasadnoscia i sprawiedliwo$cia
podziatu bogactwa wytworzonego przez bank.

33 Na podstawie: A. Haller, H. Stolowy, Value added in financial accounting. A comparative study
between Germany and France, ,,Advances in International Accounting”, No. 11(1), 1998, s. 23-51.
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Tabela 3. Najwazniejsze wskazniki w analizie warto$ci dodanej

Aspekt oceny Wskaznik

Integracja pionowa Wartos¢ dodana/przychody

Wynagrodzenia/warto$¢ dodana

Struktura ekonomiczna Amortyzacja/warto$¢ dodana

Zysk/warto$¢ dodana

Warto$¢ dodana/liczba pracownikow

Warto$¢ dodana/inwestycje w $rodki trwate 1 wartosci
niematerialne i prawne

Produktywnos¢ Catkowita produktywnos¢ =

\/ warto$¢ dodana warto$¢ dodana
= X

kapitat zaangazowany liczba pracownikéw

Kwota zmiany warto$ci dodanej/warto$¢ dodana w po-

Rozwoj przedsigbiorstwa . .
) P ¢ przednim okresie

Wynagrodzenia pracownikow/warto$¢ dodana

Koszty pozyskania depozytow/wartos¢ dodana

Koszty pozyskania pozostatego dtugu/wartos¢ dodana

Rozdysponowanie wartosci dodanej -
Podatki/warto$¢ dodana

Dywidendy/warto$¢ dodana

Zysk zatrzymany/warto$¢ dodana

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Marcinkowska, Sprawozdanie z wartosci do-
danej — przyklad oceny wynikow przedsiebiorstwa z perspektywy interesariuszy, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 690(51) ,
s. 335-347.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele zalet sprawozdania z warto$ci
dodanej; najwazniejsze z nich to*":

— sprawozdawczo$¢ na temat wartosci dodanej ksztaltuje dobry klimat
organizacyjny dla pracownikow poprzez akcentowanie ich wktadu w ostateczne
wyniki przedsigbiorstwa,

— sprawozdawczo$¢ na temat wartosci dodanej jest przydatnym sposobem
przedstawiania wzrostu premii za produktywnos$¢ i pozwala powigzaé¢ nagrody
ze zmiang kwot warto$ci dodanej,

— wskazniki oparte na warto$ci dodanej mogg by¢ bardziej przydatne do
wyjasniania i przewidywania zdarzen ekonomicznych istotnych z punktu wi-
dzenia wynikoéw podmiotu,

36 A. Riahi-Belkaoui, Value Added Reporting..., s. 9; S. Cooper, Corporate Social Perfor-
mance..., s. 34; B.-H. Bao, D.-H. Bao, Usefilness of value added...
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— sprawozdanie z warto$ci dodanej jest bardziej spdjne z koncepcjami sto-
sowanymi w pomiarze dochodu narodowego i stanowi przejrzyste potaczenie
z danymi makroekonomicznymi i technikami stosowanymi przez ekonomistow,

— sprawozdanie z warto$ci dodanej jest lepsza miarg wielko$ci i znaczenia
przedsigbiorstwa niz przychody badz kapitat,

— sprawozdanie z warto$ci dodanej moze by¢ bardziej przydatne niz kon-
wencjonalne sprawozdania finansowe przy negocjacjach pracowniczych, gdyz
moze wptywaé na oczekiwania negocjujacych stron,

— sprawozdanie z wartosci dodanej moze by¢ uzyteczne dla inwestorow
jako narzedzie prognozowania dochodow, oczekiwanego zwrotu oraz ryzyka
zwigzanego z akcjami,

— uwzglednienie lokalnych sprawozdan z wartosci dodanej z poszczegodl-
nych krajow goszczacych w raportach przedsigbiorstw ponadnarodowych
pozwolitoby analizowa¢ wktad tych podmiotow w rozwoj gospodarczy panstw,

— warto$¢ dodana netto jest lepszym miernikiem efektéw dziatalnosci niz
wynik netto, zwlaszcza gdy arbitralne i niepoprawne techniki rachunkowos$ci
skutkuja znieksztatceniem wyniku (w szczeg6lnosci — prezentowaniem straty),

— analiza warto$ci dodanej netto moze by¢ lepszym wskaznikiem stuzacym
ocenie wydajno$ci kierownictwa,

— sprawozdanie to podkresla, ze wartos¢ jest tworzona w przedsigbiorstwie
przez potaczenie wysitkow roznych wspotpracujacych interesariuszy.

Nalezy wszelako zwréci¢ uwage, ze sprawozdanie z warto$ci dodanej nie
jest pozbawione wad; najwazniejsze z nich to*’:

— wartos¢ dodana opiera si¢ na btednych zatozeniach (np. przedsigbiorstwo
jest zespotem kooperujacych grup interesariuszy, panstwo jest uzasadniong
grupa, uwzgledniono wszystkie uzasadnione grupy interesariuszy),

— sprawozdanie z warto$ci dodanej moze by¢ mylace, zwlaszcza gdy bogac-
two (mierzone warto$cig dodang) rosnie, a zyski lub inne skladniki wartosci
dodanej maleja,

—uwzglednienie sprawozdania z warto$ci dodanej moze btednie wskazywac
kierownictwu konieczno$¢ maksymalizacji wartosci dodanej, prowadzac do
prostego zwigkszania kosztéw (czyli pogarszania efektywnosci dziatalnosci),

— uproszczone podejscie do interpretacji wartosci dodanej moze prowadzic¢
do wielu bteddéw (np. przekonanie, ze: wzrost wartosci dodanej musi prowadzi¢
do wzrostu zysku, wzrost warto$ci dodanej na pracownika musi by¢ korzystny
dla akcjonariuszy, mozliwe jest zidentyfikowanie z wyprzedzeniem sprawiedli-
wego podziatu zmian w wartosci dodanej, relatywnie wysoka warto§¢ dodana na
pracownika oznacza znakomite wyniki dziatalnosci),

— istnieje wiele nieporozumien dotyczacych sprawozdawczosci z wartosci
dodanej (warto$¢ dodana jest czym$ innym niz zysk — zysk mierzy zwrot

37 A. Riahi-Belkaoui, Value Added Reporting..., s. 10.
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zarobiony dla wilascicieli, warto§¢ dodana mierzy bogactwo wytworzone dla
grup, ktére uczestniczyly w funkcjonowaniu podmiotu: pracownikéw, kapi-
tatodawcow, rzadu itd.; warto$¢ dodana jest btednie kojarzona z administracja
podatku od warto$ci dodanej — VAT; warto§¢ dodana mierzona przez ksie-
gowego jest inna niz warto$¢ dodana obliczona przez ekonomiste),

— w sprawozdaniu z wartosci dodanej wykorzystuje si¢ te same dane z za-
kresu rachunkowosci, co w sprawozdaniu finansowym (stanowi ono jedynie
przeksztatcenie rachunku zyskow 1 strat), obarczone jest zatem wadami zasto-
sowanych zalozen i technik rachunkowosci.

1.2.2. Rozszerzone sprawozdanie z wartosci dodanej

Rozszerzone sprawozdanie z warto$ci dodanej (Expanded Value Added Sta-
tement, EVAS) w wigkszym stopniu niz standardowe VAS oddaje istote
rachunkowosci spotecznej. Laczy bowiem informacje ze sprawozdan finanso-
wych z danymi spotecznymi i §rodowiskowymi wyrazonymi w uj¢ciu monetar-
nym, koncentruje si¢ zatem zarowno na wptywie ekonomicznym, jak i spolecz-
nym. Dzieki potaczeniu tych czynnikéw w EVAS podkresla si¢ wzajemne
powiazania i wspotzaleznosé gospodarki, spotecznosci i srodowiska™.

W rozszerzonym sprawozdaniu z wartosci dodanej stosuje si¢ to samo po-
dejscie, co w zwyklym sprawozdaniu z warto$ci dodanej, czyli prezentuje si¢
warto$§¢ kreowang przez podmiot przez dodanie wartosci do materiatow,
produktéw i ustug przy wykorzystaniu pracy i kapitalu. Podstawowa réznice
w stosunku do konwencjonalnego podej$cia stanowi uwzglednianie dodatko-
wych czynnikoéw produkcji (naktadéw), w szczego6lnosci pracy wolontariuszy
(po uprzednim oszacowaniu ich wartosci rynkowej). Wérdd kierunkéw rozdy-
sponowania wartos$ci dodanej bierze si¢ tu zatem dodatkowo pod uwage naktady
(w wymiarze finansowym 1 spotecznym) zwigzane z wolontariuszami (w tym
ich osobistego rozwoju, wzrostu kompetencji, odniesionych korzysci itp.) oraz
ze spoteczenstwem (w postaci godzin poswigconych przez wolontariuszy).

W EVAS podkresla si¢ wigc zbiorowy wysitek potrzebny, by spotecznie
i ekonomicznie odpowiedzialna organizacja mogla osiggnac swoje cele, a kaz-
dego interesariusza postrzega si¢ jako waznego dla jej kondycji.

3 L. Mook et al., Integrated social accounting for nonprofits: A case from Canada, ,,Volun-
tas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations”, Vol. 14, No. 3, 2003, s. 283—
297; iidem, Reporting volunteer labour at the organizational level: A study of Canadian nonprof-
its, ,,Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations”, Vol. 18, No. 1,
2007, s. 55-71; L. Mook, Social accounting, [w:] R. Taylor (ed.), Third Sector Research, Springer,
New York 2010.
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Sprawozdanie to szczegdlnie przydatne okazuje si¢ w przypadku organizacji
nienastawionych na zysk (podmiotéw trzeciego sektora), moga je jednak takze
wykorzystywaé przedsigbiorstwa, by prezentowa¢ dodatkowy aspekt swej
dziatalnosci®.

1.2.3. Rachunek gospodarowania czynnikami produkcji

W sprawozdaniu z wartosci dodanej mozna odnalez¢ analogie do prezento-
wanego w polskiej literaturze przedmiotu ,,rachunku gospodarowania czynnika-
mi produkcji”*’. Owa koncepcja dotyczyta analizy kosztow i naktadow zwiaza-
nych z poszczegdlnymi czynnikami produkcji, do ktérych autorzy zaliczali
m.in.: materialy i energi¢, Srodki trwale (narzgdzia pracy), pracownikow,
srodowisko lokalne*', zarzadzanie i ustugi obce; autorzy wzmiankuja takze
o réznych zrodlach finansowania. W szczegolnosci uwypuklenie czterech
ostatnich czynnikoéw pozwala zarysowaé analogie do analizy wartosci dodane;j**.

Warto tu podkresli¢, ze model ten uwzgledniat dla poszczegolnych czynni-
kow produkcji analize finansowania, w tym*:

— wydatkowania $rodkow na rozwdj (przyrost — inwestycje lub zwigkszenie
srodkow),

— wydatkowania srodkow w procesie eksploatacji, z wyodrgbnieniem wy-
datkowania uzytecznego ze wzgledu na cel (koszty) 1 bezuzytecznego (straty),

— wydatkowania na rzecz czynnika produkcji osiggnietej nadwyzki (zysku),
np. w postaci nagrod z zysku lub przeznaczenia czesci zysku na rzecz otoczenia,

— wydatkowania $rodkow obcych (np. niektore zasitki i wynagrodzenia).

39 Spotki czesto publikujac informacje na temat wolontariatu, w ktory angazuja sie ich pra-
cownicy, uwzgledniajg zarowno srodki i czas przeznaczane stuzbowo, jak i prywatnie (nie pod
szyldem pracodawcy).

40 Por. A. Jarugowa, J. Skowronski, Rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsie-
biorstwa, PWE, Warszawa 1982, s. 151 i n.; A. Jarugowa, Rachunek kosztow w zarzqzaniu przed-
sigbiorstwem, PWE, Warszawa 1986, s. 89 i n.; eadem (red.), Wspotczesne problemy rachunkowo-
Sci, PWE, Warszawa 1991, s. 140 i n. Opisywany kierunek rozwoju rachunku kosztow ma takze
analogie do tworzonych p6zniej systemow rachunku kosztow w cyklu zycia produktu (/ife-cycle
costing) czy rachunku kosztow dziatan (activity-based costing).

4 Pojecie to autorzy rozumieli jako zasoby naturalne (kopaliny, woda, atmosfera, gleba, zie-
len, czysto$¢, porzadek, cisza itp.), wskazujac jednoczesnie mozliwo$¢ poszerzenia znaczenia tego
terminu o inne dobra publiczne.

2 Nalezy tu zwréci¢ uwage na ograniczenia systemowe, ktore nie pozwolily na uwzglednie-
nie kapitalistycznego, wolnorynkowego obrazu przedsigbiorstwa, a co za tym idzie — pelnej listy
czynnikow produkcji we wspolczesnie stosowanych analizach.

4 J. Skowronski, Rachunek gospodarowania czynnikami produkcji, [w:] A. Jarugowa (red.),
Wspotczesne problemy rachunkowosci, s. 144 in.
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Dodatkowo postulowano takze spojrzenie przez pryzmat faz cyklu zycia
czynnika produkcji (inwestycja, eksploatacja, kasacja). W konsekwencji mozna
wyodrebni¢ koszty**:

—posiadania w dyspozycji czynnikéw produkcji, np. zakup, magazyno-
wanie, amortyzacja, ubezpieczenie itp.,

— utrzymania czynnikéw produkcji w gotowosci (sprawnosci do dziatania),
np. konserwacja maszyn, remonty, koszty bhp,

— zuzycia czynnikow produkcji w procesie wytwarzania/$wiadczenia ushug,
np. koszty materiatow, wynagrodzen, energii itp.

Rodzaje kosztéw i ich podzial w zaleznosci od czynnikéw produkeji, kto-
rych dotycza, i funkcji, w ktorych czynniki owe sa wykorzystywane, przedsta-
wiono w tabeli 4.

Tabela 4. Struktura kosztow gospodarowania wybranymi czynnikami produkcji wedtug funkcji
(dziatan) zwigzanych z uzytkowaniem

ska

Czynniki
rodukcji Pracownicy Srodowisko Zarzadzanie
Funkcje
1 2 3 4
Inwestycje i rozwdj Nauczanie zawodu, Inwestycje majace na | Badania i rozwdj,
szkolenia celu ochrong srodowi- | wdrozenia

Zasilanie i przemiesz-
czanie

Rekrutacja, szkolenia,
dowoz

Optaty za pobor wody
i wydobywanie zaso-
bow (gdy nie sg kosz-
tem bezposrednim)

Podrdze stuzbowe,
tacznose

badania profilaktycz-
ne, koszty bhp

Eksploatacja Dodatki za warunki Optaty za korzystanie | Place kierownictwa,
pracy z zasobow i ustug koszty finansowe,
koszty og6lnego
funkcjonowania
Obstuga - - Przetwarzanie danych,
doradztwo
Profilaktyka Positki profilaktyczne, - -

Przywracanie zuzytej
wartosci

Zasitki chorobowe,
odszkodowania

Optaty za odprowa-
dzanie $ciekow, zanie-
czyszczanie powietrza,
urzadzanie sktadowisk
odpaddw, instalacje
urzadzen oczyszczania
wody i atmosfery

HA. Jarugowa, J. Skowronski, Rachunek kosztow w systemie..., s. 154.
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1

2

3

Posiadanie w dyspo-
zycji

Wynagrodzenia nie-
zwigzane z efektami
pracy, dziatalno$¢ so-
cjalno-bytowa i miesz-
kaniowa

Czynsz i $wiadczenia
dla srodowiska

Bezposrednie zuzycie | Place bezposrednie Optaty za pobor wody -
w procesie produkcji i wydobywanie zaso-
bow (gdy sa kosztem
bezposrednim)
Straty i zyski nadzwy- | Straty i zyski w gos- | Kary Straty i zyski z ogol-

czajne

podarce zatrudnienia

nego kierowania

przedsigbiorstwem
Partycypacja w zysku | Nagrody z zysku Podatek z zysku Nagrody z zysku
Zadanie zlecone spoza | Zasitki ze srodkow - -
przedsigbiorstwa ZUS, wynagrodzenia

ze $rodkow obcych

Zrédlo: opracowanie na podstawie J. Skowronski, Rachunek gospodarowania czynnikami
produkcji, [w:] A. Jarugowa (red.), Wspolczesne problemy rachunkowosci, PWE, Warszawa 1991,
s. 147-149.

Ocena wynikéw podmiotu z punktu widzenia interesariuszy dokonana wy-
tacznie na podstawie sprawozdania z warto$ci dodanej moze prowadzi¢ do
btednych wnioskow. Nie mozna wszak sprowadzi¢ oceny dokonan wytacznie do
kwestii kwot wyasygnowanych na poszczegolne grupy zainteresowanych stron.
Po pierwsze, nalezaloby tu uwzgledni¢ akcentowane przez Jozefa Skowronskie-
go i Alicje Jarugowg kwestie bezuzytecznych wydatkow (czyli de facto strat).
Ponadto konieczne jest bardziej szczegdlowe badanie techniczno-ekonomiczne,
uwzgledniajace szereg danych niefinansowych, oparte takze na analizie porow-
nawczej (np. sektorowej) i biorace pod uwage zagadnienia z analizy makrooto-
czenia (W tym zwlaszcza otoczenia ekonomicznego i prawnego).

Przyktadowo, wzrost tacznych kosztow osobowych nie zawsze begdzie
$wiadczyt o pozytywnej ocenie z perspektywy pracownikow. Ow wzrost mogt
przeciez by¢ np. spowodowany wyptata odpraw z tytutu zwolnien grupowych
(nalezatoby zatem uwzgledni¢ rodzaje $wiadczen) albo przyjeciem nowych
pracownikoéw o bardzo niskich wynagrodzeniach (nalezatoby zatem uwzglednié
poziom zatrudnienia i §rednie wynagrodzenie, w szczeg6lnosci w poréwnaniu ze
srednim wynagrodzeniem w gospodarce i w danym sektorze), ewentualnie
przyrostem wynagrodzen lub liczby pracownikéw, ale przy jednoczesnym
znacznym zwiekszeniu zakresu obowiazkow (nalezaloby zatem pordéwnac
przyrost poziomu wynagrodzen i $rednich wynagrodzen w relacji do przyrostu
skali dziatalno$ci, przyrostu wyniku finansowego itp.) lub wzrostem wynagro-
dzen rekompensujacym inflacje.
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Dane finansowe oceniane w oderwaniu od uwarunkowan operacyjnych nie
beda dobrg podstawg oceny korzysci generowanych przez podmiot dla jego
interesariuszy. Analiza taka musi wigc zosta¢ rozszerzona o dane niefinansowe,
operacyjne.

Nalezy mie¢ takze na wzgledzie, ze jakkolwiek koszty ponoszone przez
bank istotnie stanowig korzysci odno$nych grup interesariuszy, to jednak
prezentowanie ich w ten sposéb moze prowadzi¢ do ukrycia nieefektywnos$ci
gospodarowania. Dokonujgc zatem interpretacji i oceny wynikow, nalezy
uwzgledni¢ zasadno$¢ ponoszenia okreslonych kosztow (czyli jednoczesnie
zasadno$¢ roszczen i oczekiwan poszczegolnych interesariuszy).

Bezdyskusyjng zalete podejscia opierajacego si¢ na analizie wartosci doda-
nej stanowi prostota tego narzedzia i tatwos¢ pozyskania danych, co jest
szczegolnie istotne w przypadku dokonywania takich analiz z zewnatrz.

Jakkolwiek zgtaszane sg propozycje standaryzacji tego sprawozdania, nale-
zy podkreslié, ze jego przydatnosé dla uzytkownikdw jest wigksza, gdy pozosta-
je ono zindywidualizowane i dostosowane do specyfiki dziatania podmiotu
raportujacego™.

1.3. Wieloptaszczyznowe karty dokonan

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem wymaga spojrzenia szerszego anizeli przez
pryzmat sprawozdan finansowych. Konieczne jest wejrzenie w istote zachodza-
cych procesow oraz w zwiazki przyczynowo-skutkowe. W konsekwencji
akcentuje si¢ potrzebe zwrdcenia uwagi zaré6wno na czynniki finansowe, jak
i operacyjne, w obszarach rynkowych i marketingowych (klientowskich),
sprawnos$ci zarzadzania bankiem (w tym: zarzadzania pracownikami) oraz prac
rozwojowych®.

Zastosowanie wieloprzekrojowych kart wynikow ma szczegoélnie istotne
znaczenie w zarzadzaniu podmiotami o strukturach macierzowych, w ktorych
dziataja wielofunkcyjne zespoty: karty takie utatwiaja komunikowanie celow
organizacji i umozliwiaja ocene realizacji z réznych perspektyw’. Tego rodzaju

4 1.J. Stainbank, The value added statement: Does it add any value?, ,Meditari Accountan-
cy Research”, Vol. 17, Issue 2, 2009, s. 137-149.

* Ewolucje koncepcji wzbogacania systemu pomiaru dokonan przedsigbiorstw o miary nie-
finansowe przedstawia G.K. Swiderska (red.), Informacja zarzqdcza w procesie formutowania
i realizacji strategii firmy, Difin, Warszawa 2003, s. 257 i n. Kompleksowo zagadnienie ujmuje
J. Michalak, Pomiar dokonan... Szczegoty formutowania zrownowazonych kart wynikow (organiza-
cyjnych i osobistych) przedstawia H.K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikow. Jak przeksztatcaé
zarzgdzanie, aby postgpujqc uczciwie osiggac doskonate wyniki, Placet, Warszawa 2004.

47 Ch. Meyer, How the right measures help teams excel, ,,Harvard Business Review”, May—
June 1994.
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struktury — z uwagi na swa elastycznos$¢ i lepsza mozliwos¢ wykorzystania
kapitatu ludzkiego i relacyjnego — staja si¢ coraz bardziej popularne réwniez
w bankowosci.

W literaturze i praktyce zarzadzania funkcjonuje kilka modeli takich wielo-
aspektowych narzedzi; nalezy tu wymieni¢ przede wszystkim: The Balanced
Scorecard (BSC), Tableau de Bord de Gestion (TBG), Intangible Assets
Monitor (IAM), Navigator*.

1.3.1. Zrownowazona Karta Dokonan

Sposrod wielu systeméw pomiaru wynikow przedsigbiorstwa najwigksze
bodaj sukcesy odnosi Zroéwnowazona Karta Dokonan (lub Zréwnowazo-
na/Zbilansowana Karta Wynikéw) autorstwa Roberta S. Kaplana i Davida P.
Nortona (The Balanced Scorecard, BSC)*. Autorzy zaproponowali analize
dokonan w czterech obszarach (rys. 1):

PERSPEKTYWA
FINANSOWA

czego oczekuja wlasciciele?

PERSPEKTYWA T WEWNETRZNE
KLIENTA PROCESY
MISJA o
czego oczekuja klienci? l nasi(zgrxz\er;\;zl‘:,nayé; s
INNOWACJE
IROZWOJ
czy potrafimy wprowadza¢
usprawnienia?

Rysunek 1. Perspektywy BSC w powigzaniu z misja i strategig podmiotu
Zrédlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 9

*8 M. Marcinkowska, Jak mierzy¢ dokonania przedsiebiorstwa..., s. 28-32. Przyktady zasto-
sowania tych narzgdzi do oceny instytucji finasnowych zawiera tez praca: eadem, Ocena dzia-
talnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007, s. 529-553. Odmiany niektorych kart
poréwnane sa takze w: B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przdsigbiorstwem,
Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008.

# R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard. Translating Strategy into Action, Har-
vard Business School Press, Boston 1996.
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— wynikow finansowych — czyli aspektow podlegajacych ocenie w ujeciu
monetarnym, zarowno w kontekscie danych ksiegowych (rachunkowosci finan-
sowej), jak i szerszych analiz ekonomicznych (w tym gieldowych),

— sukcesow rynkowych — czyli udzialu w rynku, zdobywania i utrzymywa-
nia klientéw, oceny organizacji przez klientow,

— wewngtrznej organizacji — czyli proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwie, umozliwiajgcych jego sprawne funkcjonowanie,

— rozwoju, przygotowania do przysztosci — czyli uczenia si¢, innowacyjnosci
i wdrazanych usprawnien.

»Zrownowazenie” Karty polega zatem na poddaniu zbilansowanej ocenie
wynikow finansowych, rynkowych i organizacyjnych (zarowno biezacych, jak
i przygotowania na przyszte warunki). Podstawowa cechg BSC jest przeprowa-
dzanie tych analiz w aspekcie realizowanej strategii — punktem wyjscia powinna
by¢ zatem wizja i misja przedsigbiorstwa oraz sformulowana na tej podstawie
strategia (oraz strategie czastkowe — funkcjonalne), ktorej realizacja pozwoli na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej i wyrdznienie si¢ na rynku. W tym miejscu
rozpoczyna si¢ najistotniejsze zadanie dla tworcow Karty: identyfikacja kluczo-
wych czynnikéw warunkujacych realizacje¢ strategii czastkowych i osiagnigcie
sukcesu, w kazdej z czterech perspektyw (patrz rys. 2). Przydatnym narzedziem
s3 tu ,,mapy strategii” — pokazuja one powigzania przyczynowo-skutkowe
migdzy réznymi miernikami (i dziataniami), dzigki czemu tatwiej stwierdzic,
jakie inicjatywy muszg by¢ wdrozone, aby doskonali¢ wyniki i realizowac cele
strategiczne. Z szerszej perspektywy mapy te pokazuja, w jaki sposob organiza-
cja zamienia swe inicjatywy i zasoby (w tym zasoby niematerialne, takie jak
wiedza pracownikéw i kultura korporacyjna) w wymierne rezultaty’.

Zaleta Zrownowazonej Karty Wynikdéw polega na umozliwieniu wielo-
aspektowej oceny przedsigbiorstwa; uwzglednia si¢ tu bowiem nie tylko dane
finansowe, ale takze operacyjne i rynkowe. Spojrzenie na dokonania podmiotu
w czterech perspektywach pomaga lepiej zrozumie¢ generowane przezen wyniki
finansowe 1 jego pozycje rynkowa. W zaleznosci od specyfiki dziatalnosci,
modelu biznesowego i przyjetej strategii BSC moze by¢ wykorzystane do oceny
relacji z tymi interesariuszami, na ktérych podmiot pragnie si¢ koncentrowac
(w szczegolnosci: klientami — perspektywa rynkowa, wilascicielami i wierzycie-
lami — perspektywa finansowa, pracownikami — perspektywa procesow we-
wngtrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju, dostawcami i partnerami — perspektywa
procesOw wewnetrznych).

0 Tidem, Having trouble with your strategy? Then map it, ,Harvard Business Review”, Vol. 78,
No. 5, 2000, s. 167-176; iidem, The Strategy — Focused Organization. How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston
2001; iidem, Strategy Maps. Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Harvard
Business School Press, Boston 2004.
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FINANSE

o| Mierniki o Zadania

KLIENCI

Cele Cele
strategiczne | Mierniki

ok Mierniki Cele Zadania

Zadania strategiczne szczegslowe

( PROCESY

wizja i

A
Y

strategia

ROZWOJ

Cele Mierniki Cele Zadania

Rysunek 2. Ttumaczenie wizji i strategii: cztery perspektywy
Zrodlo: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Using the Balanced Scorecard as a strategic management
system, ,,Harvard Business Review”, January—February 1996

Za najwigksza korzy$¢ ze stosowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw na-
lezy uzna¢ uswiadomienie wszystkim pracownikom strategii i oczekiwan wobec
nich w kontekscie jej realizacji, co w konsekwencji oznacza jej skuteczniejsze
wdrazanie’'. Warto zaakcentowaé, ze jest to narzedzie uniwersalne, ktore moze
by¢ z powodzeniem stosowane w kazdym rodzaju organizacji (zaréwno
w odniesieniu do catego podmiotu, jak i poszczegdlnych jednostek wewnetrz-
nych®, w roznych obszarach®), jak réwniez w odniesieniu do poszczegdlnych
pracownikow.

Wada BSC moze si¢ okaza¢ nieadekwatny dobor wskaznikow i nadmierna
koncentracja na danych operacyjnych (np. na liczbie klientow i udziale w rynku,
a nie na rentownosci i wartosci klientow). Jednakze jesli wlasciwie zostanie
przeprowadzona analiza zalezno$ci celow strategicznych z czynnikami warunku-
jacymi odniesienie sukcesu w poszczegolnych obszarach i wybrane zostang takie

3! Wykorzystanie BSC jako systemu pomiaru wynikéw i kontroli w kontekécie wdrazania
strategii przedstawiono w: R. Simons, Performance Measurement and Control Systems for
Implementing Strategy, Prentice Hall, Upper Sadle River 1999.

52 Patrz: Horvath & Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schaffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 2001, [za:] Metody kaskadowania Zrownowazonej Karty Wynikow, ,,Controlling i Rachunko-
wo$¢ Zarzadcza”, nr 2—6, 2003, (thumaczenie fragmentoéw tekstu).

33 Patrz: H.R. Friedag et al., My Balanced Scorecard. Moja Strategiczna Karta Wynikéw.
Najnowsza koncepcja zarzqdzania strategicznego, wyd. 2, C.H. Beck, Warszawa 2004. Autorzy
wskazuja kilkanascie perspektyw BSC stosowanych w praktyce.
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kluczowe wskazniki, ktére w najlepszy sposob pozwalaja oceni¢ wyniki,
wowczas narzedzie to jest bardzo przydatne dla celéw zarzadczych, a w przy-
padku dostepnos$ci danych — takze w analizach zewngtrznych.

1.3.2. Tableau de Bord de Gestion

Tableau de Bord de Gestion (TBG) — w dostlownym tlumaczeniu ,,tablica
rozdzielcza zarzadzania” — stanowi zestaw wskaznikow umozliwiajacy cato-
sciowa ocene wynikow przedsigbiorstwa i prowadzonych przezen operaciji**.

zmienna dotyczqca
PLAN - = dziahmiayi ¢ zmienna dotyczgca

DZIALANIA dziatania 2 IR PLAN
\ DZIALANIA

0 zmienna dotyczqca
dziatania 3 ~tensraens PLAN
/' DZIALANIA

zmienna dotyczqca

PLAN e — dziatania 5
DZIALANIA
zmienna dotyczqca
PLAN e — dziatania 4
DZIALANIA

Rysunek 3. Cele, zmienne dotyczace dziatan i plany dziatan w analizie TBG
Zrédlo: A. Bourguignon, V. Malleret, H. Norreklit, Balanced Scorecard versus French Tableau
de Bord: Beyond Dispute, a Cultural and Ideological Perspective, 2001, www.hec.fr/var/fre/storage/
original/application/b238e¢a034d08e3b258¢080d334376553.pdf (dostep: 14.06.2012)

Wskazniki TBG w duzej mierze koncentruja si¢ na danych niefinansowych,
gdyz z zalozenia ich celem bylo uzupelienie niepelnych (a przez to mato
przydatnych w zarzadzaniu) danych pochodzacych z rachunkowosci. Pocza-
tkowo — w latach trzydziestych XX w. — TBG tworzyly glownie miary zaczer-
pnigte z terminologii inzynierskiej, lecz wraz z rozwojem metod i technik

3 P. Voyer, Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance, 2 éd., Presses de
I’Université du Québec, Sainte-Foy 1999; A. Bourguignon et al., Tableau de Bord and French
Reaction on the Balanced Scorecard, 24™ EAA Congress, Athens 2001; iidem, Balanced
Scorecard versus French tableau de bord: Beyond dispute, a cultural and ideological perspective,
2001, www.hec.fr/var/fre/storage/original/application/b238ea034d08e3b258e¢080d334376553.pdf
(dostep: 14.06.2012); iidem, The American balanced scorecard versus the French tableau de
bord: The ideological dimension, ,Management Accounting Research”, Vol. 15, Issue 2, June
2004, s. 1017-1034. Szerzej o TBG pisze tez A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji
metod rachunkowosci zarzgdczej, Wydawnictwo UL, 1.6dz 2007, s. 474 i n.
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zarzadzania mozna obserwowaé ewolucje tablic. Ostatecznie TBG jest
narzedziem stuzacym obserwacji i ocenie realizacji okre§lonych zadan (nie tylko
finansowych) — dzieki konstrukeji przyczynowo-skutkowej utatwia ono analize
okreslonych zjawisk i reakcje w przypadku niepozadanych relacji. Obecnie
gtowny akcent ktadzie si¢ na analize dzialan: rozrysowuje si¢ cele sformutowane
w przedsiebiorstwie i okresla, jakie czynniki prowadza do ich realizacji
(nazywane sg one ,krytycznymi czynnikami sukcesu” lub ,,zmiennymi ksztal-
tujagcymi dziatania”); dla poszczegélnych czynnikow sporzadza si¢ nastepnie
plany dziatania (patrz rys. 3). Taka analiza przyczynowo-skutkowa celow i dzia-
fan utatwia podejmowanie wiasciwych decyzji i koncentracje na najistot-
niejszych obszarach.

Wraz ze wzrostem popularnosci rachunkowos$ci spotecznej, takze i to na-
rzgdzie zostalo jeszcze bardziej ukierunkowane na prezentacje aspektow
spotecznych oraz socjoekonomicznych™.

TBG stanowi w istocie narzedzie bardzo zblizone do Zrownowazonej Karty
Dokonan (w szczegblnosci po rozbudowaniu przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona
koncepcji map strategii). Podobnie zatem jak BSC, jest przede wszystkim
przydatna w analizach wewnetrznych i moze by¢ wykorzystana do operacjonali-
zacji strategii przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu jego relacji z wybranymi
interesariuszami. Zarazem charakteryzuje si¢ wickszg elastyczno$cia, poniewaz
poszczegblne perspektywy oceny wynikow przedsigbiorstwa ksztaltowane sa
w zaleznosci od potrzeb i uwarunkowan konkretnego analizowanego podmiotu.

1.3.3. Nawigator

W krajach skandynawskich szczegdlnie dynamicznie rozwija si¢ koncepcja
kapitatu intelektualnego (KI)*®, na ktory — wedtug autorow — sktada sie”’:

— kapital ludzki — tworzony przez wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie
pracownikoéw i menedzerow,

— kapitat strukturalny — bedacy infrastrukturalnym wsparciem kapitatu ludz-
kiego,

— kapital klientowski (czesto wlaczany do kapitatu strukturalnego) — two-
rzony przez owocne relacje z lojalnymi klientami przedsigbiorstwa.

3 B, Martory, Tableaux de bord sociaux. Pilotage, animation, décision, Editions Liaisons,
Paris 2004.

3% Wiecej przyktadow raportoéw na temat kapitatu intelektualnego: M. Marcinkowska, Roczny
raport z dziatan...

5T L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital. Realizing Your Company’s True Value by
Finding Its Hidden Brainpower, HarperBusiness, New York 1997 (polskie wydanie: iidem,
Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swego przedsigbiorstwa odnajdujqc jej ukryte
korzenie, ttam. M. Marcinkowska, PWN, Warszawa 2001).
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Jednym z przedsigbiorstw, ktore najwczesniej zaadaptowaty owa idee, byt
ubezpieczyciel Skandia; owoc badan na ten temat stanowil raport dotyczacy
kapitatu intelektualnego, tzw. Nawigator Skandii (Skandia Navigator). Nawiga-
tor to narzedzie prezentujace kapital finansowy i intelektualny przedsigbiorstwa,
czyli urzadzenie stuzace zobrazowaniu (rys. 4):

— przesztych dokonan spotki (perspektywa finansow),

— jej terazniejszego stanu (perspektywa klientow i procesow wewnetrznych)
oraz

— przygotowania na przyszto$¢ (perspektywa odnowy i rozwoju),

— centralnej perspektywy — perspektywa ludzi (pracownikow przedsigbiorstwa).

Tym samym Nawigator jest narzedziem gromadzacym kompleksowe in-
formacje o sytuacji przedsicbiorstwa. Autorzy koncepcji podkreslaja, ze nie
istniejg uniwersalne mierniki, ktore moglyby by¢ zastosowane przez kazde
przedsigbiorstwo — co wigcej, nawet w obrebie jednego podmiotu poszczegdlne
jednostki mogg by¢ charakteryzowane przez odmienne wskazniki, ktore lepiej
beda oddawac ich specyfike w organizacji.

FINANSE WCZORAI

A / A X
KLIENCI |< LUDZIE —| PROCESY | DZISIA]
KI AN ¢ /

ROZWO] JUTRO

Rysunek 4. Nawigator Skandii
Zrédlo: L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital. Realizing Your Company’s True Value
by Finding Its Hidden Brainpower, HarperBusiness, New York 1997

Podstawowy czynniki odrdzniajacy Nawigator od Zréwnowazonej Karty
Dokonan polega na polozeniu nacisku na pracownikow — perspektywa ludzi ma
w Nawigatorze podstawowe znaczenie. Pomystodawcy BSC podkreslajg jednak,
ze Zrownowazona Karta Dokonan moze by¢ swobodnie rozbudowywana, tak by
nada¢ jej indywidualny charakter i odzwierciedli¢ specyfike strategii danego
przedsigbiorstwa — nic zatem nie stoi na przeszkodzie, by wlaczy¢ w nig
perspektywe pracownikow jako dodatkowy element (lub rozbudowaé o te
aspekty sekcje dotyczace procesdOw wewnetrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju).
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1.3.4. Monitor Aktywéw Niematerialnych

Monitor Aktywow Niematerialnych (Intangible Assets Monitor, IAM) sta-
nowi propozycje zestawu miernikoOw propagowang przez zwolennikow koncep-
cji kapitalu intelektualnego®. Podkreslaja oni, ze dane finansowe pozwalaja
oceni¢ jedynie migawkowy obraz przeszltych dokonan, natomiast Monitor daje
poglad na sytuacj¢ biezaca. Glowng korzyscig sa tu nie tyle same wartosci
wskaznikéw, co raczej zrozumienie, gdzie znajduja si¢ czynniki, ktore
w przysztosci beda kluczowe dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Koncepcja
IAM zasadza si¢ na stwierdzeniu, ze sposob, w jaki zarzadza si¢ pracownikami,
klientami i inwestycjami w procesach wewnetrznych, w istotny sposob wplywa
na biezaca rentownosc¢ i przyszly sukces przedsiebiorstwa.

Wskazniki podzielone zostaly na dwie gtowne grupy: aktywa materialne
i niematerialne. Te ostatnie sg nastgpnie uszczegdlowione w trzech podgrupach
dotyczacych (tab. 5):

— klientéw (struktura zewnetrzna),

— organizacji (struktura wewnetrzna),

— pracownikow (kompetencje).

Tabela 5. Struktura Monitora Aktywow Niematerialnych

Aktvwa Aktywa niematerialne
v Wskazniki struktury | Wskazniki struktury Wskazniki
materialne . . ..
zewnetrzne) wewnetrzne) kompetencji
1 2 3 4 5
—tempo wzrostu | — rentownos$¢ klien- | — inwestycje w tech- | — staz pracy
? aktywow ogotem | tow nologi¢ informacyjng | — poziom wyksztal-
g & |—tempo wzrostu |—wzrost organiczny” | —klienci wzbogaca- | cenia
\5 '§ kapitalu wlasnego |— klienci poprawiaja- |jacy strukture — koszty szkolen
2 % —naktady inwe- | cy wizerunek — przyrost kompeten-
B g |stycyjne cji
= — klienci wzbogaca-
jacy kompetencje
—rentownos$¢ ka- | —satysfakcja klien- | — odsetek pracowni- | — odsetek profesjona-
‘5 | pitatéw wlasnych | tow kow wsparcia listow”
g |- rentownos¢ — przecigtna sprzedaz | — indeks warto$ci/ — warto$¢ dodana na
g |aktywow na jednego klienta postaw (opinie rynku | jednego pracownika
E‘ — rentownos$¢ o kulturze korpora- |- warto$¢ dodana na
2 |sprzedazy cyjnej spotki) profesjonaliste
\5 — zysk na zatrudnio-
=3 nego
= — zysk na profesjona-
liste

8 K -E. Sveiby, The New Organizational Wealth...




38

Ocena banku w kontekscie relacji z interesariuszami

Tabela 5 (cd.)
1 2 3 4 5
— wyptacalno$é — struktura wickowa |— wiek przedsi¢bior- |— rotacja profesjona-
‘5 |— plynnosé pracownikow stwa listow
‘é — staz pracy —rotacja pracowni- | —relatywne place
% — odsetek duzych kéw wsparcia — struktura dtugosci
@ klientow — odsetek nowicjuszy | zatrudnienia
= — lojalno$¢ klientow | (staz krotszy niz
~§ — czestotliwosé 2 lata)
= powtoérzonych — struktura dtugoéci
= zakupow zatrudnienia w przed-
sigbiorstwie

“ Pojgcie ,,wzrost organiczny” odnosi si¢ do takiego przyrostu przychodow i zyskow, ktory
nie wynika z akwizycji kapitalowych (nabycia lub polaczenia z innym przedsigbiorstwem), lecz
jest zwigzany z rozwojem wilasnej dziatalnosci.

b Profesjonalisci sa definiowani jako osoby, ktére planuja, wytwarzaja, przetwarzaja lub pre-
zentuja 1 sprzedaja produkty i ustugi; sa one bezposrednio zaangazowane w prac¢ na rzecz
klientow; nie uwzglednia si¢ w tej grupie pracownikow z obszaru wsparcia (oni nalezg bowiem do
wewngtrznej struktury”).

Zrédlo: M. Marcinkowska, Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa
2007, s. 544 (na podstawie www.sveiby.com.au).

W kazdej podgrupie wyodrebnione sg wskazniki: odbudowy/wzrostu, wy-
dajnosci i stabilno$ci — w tych bowiem elementach postrzega si¢ zrodta wartosci.
Dobor konkretnych miernikow jest uzalezniony od strategii podmiotu.

Monitor Aktywow Niematerialnych jest w istocie bardzo bliski koncepcji
Zroéwnowazonej Karty Dokonan. Przyjeto tu nieco odmienny pomyst na struktu-
r¢ prezentacji wskaznikow, a cato$¢ osnuta jest wokot koncepcji zarzadzania
kapitatem intelektualnym, czyli — przede wszystkim — pracownikami, klientami
i strukturg wewnetrzng. Idea ta pozwala silniej zaakcentowac¢ potencjalne zrodia
warto$ci (wzrost, wydajnos¢, stabilno$¢) w obregbie poszczegdlnych perspektyw.
Narzedzie to zastosowane do oceny relacji podmiotu z interesariuszami moze
zatem uwypukli¢ najwazniejsze aspekty w wymiarze dtugoterminowym.

1.4. Sprawozdania na temat zrownowazonego rozwoju

1.4.1. Sprawozdania w trzech wymiarach

Wraz z rozwojem $§wiadomosci ekologicznej i koncepcji zarzadzania ekolo-
gicznego, ros$nie zapotrzebowanie na informacje na temat wptywu przedsiebior-
stva na $rodowisko naturalne. By dostosowac si¢ do stawianych wymogow,
w rachunkowosci zaczg¢to rozwija¢ system tzw. rachunkowosci $srodowiska
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naturalnego — uwzgledniajacej aspekty ekologiczne. Skladaja si¢ nan dwa
elementy™:

— rachunkowos$¢ zmodyfikowana §rodowiskowo — jest czg$cig tradycyjnego
systemu, mierzy finansowy wpltyw aspektow srodowiskowych, postugujac sie
jednostkami monetarnymi,

— rachunkowos$¢ ekologiczna — mierzy ekologiczny wptyw przedsigbiorstwa
na §rodowisko, postugujac si¢ jednostkami fizycznymi (kilogramy, dzule itp.).

Ciala regulacyjne oraz organizacje $rodowiskowe wydaly dotychczas wiele
rekomendacji, wytycznych i standardow dotyczacych raportow ekologicznych;
nalezy tu w szczego6lnosci wymieni¢ inicjatywy: organizacji migdzynarodowych
(np. UE®, ONZ®"), regulatoréw i organizacji $rodowiskowych rachunkowosci
(np. FEE®*, ICAEW®, CICA®, ACCA, Group of 100%) oraz inicjatywy spo-
teczne (np. GRI®®)”’. Czg$é tych wytycznych dotyczy kompleksowych raportow
sporzadzanych zgodnie z koncepcjami zrdwnowazonego rozwoju i spolecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, obejmujac sfer¢ wynikdéw finansowych,
ekologicznych i spotecznych (rys. 5)%.

%% Wiecej na temat ,,zielonej” rachunkowosci i sprawozdawczosci: S. Schaltegger et al., Cor-
porate Environmental Accounting, John Wiley & Sons, New York 1996; D. Owen, Green
Reporting, Chapman & Hall, London 1992; M. Marcinkowska, Environmental accounting
— Necessary disclosures, [w:] P. Sauer (ed.) Environmental Economics, Policy and International
Environmental Relations, Nakladatelstvi a vydavatelstvi litomys$lského seminate, Praha 2002,
s. 96-100; eadem, Corporate Social Responsibility — A need for accountable accounting, [w:]
P. Sauer (ed.), Environmental Economics, Policy and International Relations, Nakladatelstvi
a vydavatelstvi litomyslského seminate, Praha 2003.

5 The Commission of the European Communities, Commission Recommendation of 30 May
2001 on the recognition, measurement and disclosure of environmental issues in the annual
accounts and annual reports of companies, 2001/453/EC, Dz.U. L 156 z 13.06.2001, s. 33—-42.

1 UN, Indicators of Sustainable Development.: Framework and Methodologies, 2001.

2 FEE, Towards a Generally Accepted Framework for Environmental Accounting, Brus-
sels 2000.

3 ICAEW, Environmental Issues in Financial Reporting, London 1996.

 Np. J. Desjardins et al., Environmental Performance and Shareholder Value Creation
1999 Survey, CICA, Toronto 2000; A. Willis, J. Desjardins, Environmental Performance
Measuring and Managing What Matters, CICA, Toronto 2001.

55 Group of 100, Sustainability: A Guide to Triple Bottom Line Reporting, Melbourne 2003.

% GRI, Sustainability Reporting Guidelines, v. 3.0, 2006. Dostepne sa takze wytyczne
uwzgledniajace specyfike branzowa, w tym suplement dla sektora finansowego: GRI, Sustainabili-
ty Reporting Guidelines & Financial Services Sector Supplement, v. 3.0, 2011.

87 Cze$¢ inicjatyw jest omowiona w dokumencie: FEE, Environmental, Social and Govern-
ance (ESG) Indicators in Annual Reports. An Introduction to Current Frameworks, Fédération des
Experts comptables Européens, Bruxelles 2011.

8 Warto zaakcentowa¢, ze obecne regulacje rachunkowosci finansowej wymagaja od pod-
miotow, by w sprawozdaniu z dziatalno$ci (dotaczanym do raportu rocznego) publikowaly
,.wskazniki finansowe i niefinansowe, tacznie z informacjami dotyczacymi zagadnien $rodowiska
naturalnego i zatrudnienia” — o ile jest to istotne dla oceny sytuacji jednostki. Patrz: Directive
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W przypadku raportow na temat zrownowazonego rozwoju — zwlaszcza gdy
sg one oparte na oficjalnych wytycznych (np. GRI lub ONZ) — mamy do
czynienia z trzema perspektywami: ekonomiczna, ekologiczng i spoteczng. Gdy
raporty dotycza odpowiedzialno$ci spotecznej, najbardziej akcentowane sa
etyczne aspekty dziatalnosci spotki oraz jej wplyw na spoteczenstwo (korzysci,
jakie spotecznosci lokalne, narodowe i globalne odnosza dzigki dziatalno$ci
spotki), prawa cztowieka (przede wszystkim w odniesieniu do praktyk zatrud-
niania i zarzadzania zasobami ludzkimi) i dzialalno$¢ przyjazng $rodowisku
naturalnemu.

ZROWNOWAZONY
ROZWOJ

ekonomiczne
ekologiczne
spoteczne

|
]
|

wyniki

ckowydajnosé ekologiczne

ZAKRES
SPRAWOZDAWCZOSCI

spoteczno-ekonomiczne

Rysunek 5. Tworzenie sprawozdan wedtug koncepcji zréwnowazonego rozwoju
Zrodlo: M. Marcinkowska, Spoleczna odpowiedzialnosc przedsigbiorstw — wplyw na zawartosc
raportow rocznych, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 181, 2004, s. 265-274

Najbardziej rozpowszechnionym standardem tzw. sprawozdawczos$ci trdj-
wymiarowej jest inicjatywa GRI (Global Reporting Initiative)®. W jej efekcie
powstata ramowa koncepcja sprawozdawczo$ci obejmujgca: zasady 1 wytyczne
dotyczace sprawozdawczo$ci zrownowazonego rozwoju, techniczne protokoty

2003/51/EC of the European Parliament and of the Council of 18.6.2003 amending Directives
78/660/EEC, 83/349/EEC, 86/635/EEC and 91/674/EEC on the annual and consolidated accounts
of certain types of companies, banks and other financial institutions and insurance undertakings,
OJ L 178, 17/07/2003, s. 16-22, art. 46 (,,Accounts Modernisation Directive”) oraz Ustawa z dnia
29.09.1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 2009, nr 152, poz. 1223, ze zm., art. 49.

8 www.globalreporting.org (dostep: 18.06.2001).
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sprawozdawczosci, standardy ujawnien, a takze — w kilku przypadkach
— suplementy branzowe, odnoszace si¢ do kwestii specyficznych dla wybranych
sektorow gospodarki’’. Aby umozliwié poréwnywalno$é informacji, w standar-
dzie sprecyzowano wymagane informacje (ilosciowe i jakoSciowe) oraz zdefi-
niowano szereg wskaznikéw w poszczegolnych obszarach (finansowym,
ekologicznym i spotecznym — patrz tab. 6).

Wyrdznia si¢ przy tym sze$¢ poziomow zastosowania standardow GRI (od
C do A+), w zaleznosci od profilu i zakresu ujawnien, informacji na temat
podejscia zarzadczego oraz zewngtrznej weryfikacji raportu (lub jedynie wlasnej
deklaracji podmiotu raportujacego)’".

Koncepcja sprawozdawczosci trojwymiarowej podlega wciaz rozwojowi,
totez inicjatywa GRI opracowuje kolejne wersje wytycznych’>.

Tabela 6. Ramy sprawozdawczosci w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju

WYMIAR KATEGORIA ASPEKT

1 2 3
Bezposrednia warto$¢ ekonomiczna wygenerowana i roz-
dystrybuowana, w tym: przychody, koszty operacyjne, wy-
nagrodzenia pracownikow, donacje i dziatalno$¢ charyta-
tywna, zatrzymane zyski, platnosci dla kapitalodawcow
Bezposredni wplyw | i panstwa
ekonomiczny

Finansowe skutki oraz inne szanse i zagrozenia dla dziatal-
nos$ci wynikajace ze zmiany klimatu

Realizacja zobowigzan z tytutu programow emerytalnych
Wsparcie finansowe otrzymane od panstwa

Wynagrodzenia (wg pici), w poréwnaniu ze $rednig lokalng
Polityka, praktyki i odsetek wydatkow na lokalnych dostaw-
Obecnos¢ rynkowa | COW

Procedury zatrudnienia lokalnego (oraz rekrutacji wyzszego
kierownictwa z lokalnej spotecznosci)

EKONOMICZNY

Rozwdj 1 wpltyw inwestycji infrastrukturalnych i ustug
dostarczanych dla dobra publicznego

Zrozumienie i opis istotnego ekonomicznego wptywu pos-
redniego

Posredni wpltyw
ekonomiczny

™ GRI, Sustainability Reporting Guidelines, v. 3.1, 2010, www.globalreporting.org (dostep:
26.07.2012).

" Wyréznia sie trzy poziomy wdrozenia standardu: od C (minimalny zakres ujawnien), po-
przez B, az po A (najszerszy zakres ujawnien); dodatkowo indykacja ,,+” oznacza, ze raport zostat
poddany zewnegtrznej weryfikacji (zewngtrzni eksperci zrealizowali ustuge poswiadczajaca).

2 Obecnie przygotowywana jest wersja czwarta wytycznych (G4), jej publikacja jest plano-
wana na maj 2013.
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Tabela 6 (cd.)

Materiaty

Energia

Woda
Bioréznorodno$é
Srodowisko natu- Emisja, $cieki, odpady
ralne Dostawcy

Produkty i ushugi
Zgodnos¢ z normami
Transport

Ogolny

EKOLOGICZNY

Zatrudnienie

Relacje mi¢dzy pracownikami i kierownictwem
Zdrowie i bezpieczenstwo

Szkolenia i edukacja

pracy Roéznorodnosé i mozliwosci

Rowne wynagrodzenie kobiet i m¢zczyzn

Dobre obyczaje
i praktyki w zakresie

Praktyki dotyczace inwestycji i zamowien

Brak dyskryminacji

Swoboda zrzeszania si¢

Praca dzieci i nieletnich

Prawa czlowieka Zapobieganie pracy przymusowej i obowigzkowej
Praktyki dotyczace bezpieczenstwa

Prawa miejscowe (rdzennych mieszkancow)
Ocena

Skargi

SPOLECZNY

Lokalne spotecznosci
Przekupstwo i korupcja
Spoteczenstwo Polityka publiczna

Zachowania antykonkurencyjne
Zgodnos¢ z regulacjami i normami

Zdrowie 1 bezpieczenstwo klienta
Oznakowanie produktow i ustug
Komunikacja marketingowa
Prawo do prywatnos$ci

Zgodnos¢ z regulacjami i normami

Odpowiedzialnos¢
produktu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie GRI, Sustainability Reporting Guidelines, v. 3.1,
2010, www.globalreporting.org (dostgp: 26.07.2012).

Omawiajac sprawozdawczo$¢ w obszarze zrOwnowazonego rozwoju, nale-
zy przywolaé standardy opracowywane przez konsorcjum AccountAbility”:
AA1000. Standardy te stanowig kompleksowy zbior wytycznych dotyczacych

3 Szerzej: www.accountability.org (dostep: 1.08.2012).
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zasad odpowiedzialnosci zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem, w tym
procesu raportowania. Uwzglednia si¢ tu zasady dotyczace organizacji procesu
sprawozdawczosci’*, wyboru zakresu ujawnien, a takze niezaleznej weryfikacji
(po$wiadczania) publikowanych informacji”” (wraz ze wskazéwkami dla
uzytkownikéw tych opinii poswiadczajacych’®). Z uwagi na akcentowane zna-
czenie interesariuszy opublikowano takze projekt standardu dotyczacego ich
zaangazowania’ .

Aktualnie AccountAbility promuje zasady: zobowigzania do wlaczania inte-
resariuszy (uznana za zasade¢ fundamentalng — foundation principle of inclusivi-
ty), istotnosci (the principle of materiality) i odpowiadania (na kwestie zgtoszo-
ne przez interesariuszy — the principle of responsiveness)'™.

,,Odpowiedzialnos¢ to uznanie i przyjecie zobowiazan za skutki naszych
strategii, decyzji, dziatan, produktow i innej zwigzanej z nimi aktywnosci oraz
przejrzystosé w tym zakresie”””. Obliguje to organizacje do wiaczania interesa-
riuszy w rozpoznawanie wyzwan zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
i odpowiadanie na nie, jak rowniez do informowania, objasniania i przyjecia
odpowiedzialno$ci wobec interesariuszy za podejmowane decyzje, realizowane
dziatania i ich wynik. Jeden z celéw standardu polega zatem na sformutowaniu
zasad odnoszacych si¢ m.in. do komunikowania przez podmioty swojej odpo-
wiedzialnoéci. Wsrod zadan przypisywanych odpowiedzialnej organizacji
znajduje si¢ wiec ujawnianie wiarygodnych informacji na temat strategii, celow,
standardow i wynikow tym podmiotom, ktérych dziatania i decyzje sg uzalez-
nione od tych danych (czyli interesariuszom).

W standardach AA1000 omoéwione zostaly dwa rodzaje miernikow
dziatalnosci:

— efekty (output) — natychmiastowe wyniki dziatalnosci,

— wyniki (outcome) — zmiany lub korzysci bedace konsekwencja efektow.

Jako ze wiarygodnos$¢ stanowi warunek konieczny skutecznego raportowa-
nia kwestii zrownowazonego rozwoju™’, w standardach AA1000 znajduja sic

™ AccountAbility, 441000 AccountAbility Principles Standard 2008.

75 Ibidem oraz AccountAbility, Guidance for Reporting Organisations Seeking Assurance to
AA1000AS (2008), AccountAbility, London 2009.

" AccountAbility, Guidance for Stakeholders Using AA10004S (2008) Assurance State-
ments, AccountAbility, London 2009.

" AccountAbility, 441000 Stakeholder Engagement Standard 2011. Final Exposure Draft,
AccountAbility, London 2011.

® We wezesniejszych wersjach standardy uwzgledniaty nadto zasade kompletnosci.

™ AccountAbility, 441000 AccountAbility Principles Standard 2008.

8 Wielu uzytkownikéw raportéw na temat zréwnowazonego rozwoju pozostaje sceptycz-
nych wobec poziomu ich wiarygodno$ci, uwazajac, ze publikowane informacje maja niesyme-
tryczny charakter (nierownowaga miedzy informacjami pozytywnymi — o odniesionych sukcesach
— 1 negatywnymi — o obszarach wymagajacych poprawy). Szerzej: K. van Wensen et al., The State
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wytyczne takze z tego zakresu; wskazuje si¢ tam, ze ,,wiarygodnos$¢ raportowa-
nia moze zosta¢ w znaczacym stopniu zwigkszona poprzez zewnetrzny, nieza-
lezny proces poswiadczajacy oparty na uznanych, profesjonalnych standar-
dach”™'. W standardzie wyrézniono dwa poziomy poswiadczen (dwa rodzaje
dziatan werytikujacych):

Typ 1: zasady odpowiedzialno$ci — instytucja poswiadczajgca ocenia cha-
rakter i stopien zgodno$ci dziatan organizacji ze wszystkimi zasadami standardu
AA1000 — ma to na celu zapewnienie interesariuszy o sposobie, w jaki organiza-
cja zarzadza wynikami w zakresie zrOwnowazonego rozwoju, oraz o sposobie,
w jaki komunikuje o nich w raporcie dotyczacym kwestii zrdwnowazonego
rozwoju, bez weryfikowania rzetelnosci raportowanych danych.

Typ 2: zasady odpowiedzialnosci i informacje dotyczace wynikow — insty-
tucja poswiadczajaca powinna oceni¢ charakter i stopien zgodnosci dziatan
organizacji z zasadami AA1000 w ten sam sposob jak w przypadku dziatan
weryfikujacych typu 1, a dodatkowo powinna oceni¢ rzetelno$¢ wyspecyfiko-
wanych danych dotyczacych wynikow w zakresie zrownowazonego rozwoju
(zakres danych poddanych weryfikacji jest uzgadniany miedzy podmiotem
raportujagcym a instytucjg weryfikujaca, przy czym niezgodne ze standardem jest
weryfikowanie wylgcznie danych ujawnianych publicznie).

Autorzy licznych publikacji przedstawiaja propozycje wskaznikow zrowno-
WaZoglzego rozwoju, uwzgledniajagc w tym takze specyfike instytucji finanso-
wych™.

1.4.2. Rachunkowos¢ zintegrowana

Na fali popularnosci inicjatyw rozszerzajacych tradycyjng sprawozdaw-
czo$¢ w duchu idei zrbwnowazonego rozwoju powstala koncepcja tzw. raporto-
wania zintegrowanego™.

Jest to takie podejscie do sprawozdawczosci, ktore pokazuje powigzania
mig¢dzy strategig organizacji, zarzagdzaniem 1 wynikami finansowymi a spotecznym,
srodowiskowym i ekonomicznym kontekstem, w jakim prowadzi ona dziatal-

of Play in Sustainability Reporting in the European Union 2010. Final Report, European Union
2011, http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=6727&langld=en, s. 106 (dostep: 13.02.2012).

81 AccountAbility, 441000 Assurance Standard (2008).

82 Np. T. Borys, Wskazniki zréwnowazonego rozwoju, Wydawnictwo Ekonomia i Srodowi-
sko, Warszawa—Bialystok 2005; B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie,
Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004;
M. Marcinkowska, Triple bottom-line reporting: A framework for banks, [w:] P. Sauer (ed.),
Environmental Economics, Policy and International Relations, Nakladatelstvi a vydavatelstvi
litomyslského seminate, Praha 2006, s. 54—71.

8 Weczeéniejsza inicjatywa bylo ,,raportowanie potaczone”. Patrz: Accounting for Sustaina-
bility, Connected Reporting. A Practical Guide with Worked Examples, The Prince’s Accounting
for Sustainability Project, London, www.accountingforsustainability.org (dostep: 29.02.2012).
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nos$¢. Podkresla si¢, ze poprzez wzmocnienie tych potaczen zintegrowane
raportowanie moze pomoc przedsigbiorstwom w podejmowaniu bardziej
zroéwnowazonych decyzji i umozliwi¢ inwestorom oraz innym zainteresowanym
stronom zrozumienie, jakie sa prawdziwe wyniki podmiotu™.

Migdzynarodowy Komitet Raportowania Zintegrowanego (International
Integrated Reporting Committee, [IRC) opracowat ramowg koncepcj¢ rachun-
kowosci zintegrowanej®, czyli projekt taczacy informacje na temat wynikow
finansowych, s$rodowiskowych (ekologicznych), spotecznych oraz na temat
zarzadzania podmiotem w przejrzystym, zwicztym, spdjnym, porownywalnym
i zintegrowanym formacie®™®. Istota zintegrowanego raportowania polega na
sporzadzaniu jednego spojnego raportu, co nie oznacza jednak wytacznie
scalenia wszelkich publikowanych dotad raportow®’ w jeden dokument, ale
wyrazne pokazanie powigzan migdzy strategia podmiotu, zarzadzaniem, wy-
nikami finansowymi, spolecznymi i $rodowiskowymi oraz operacyjnym kon-
tekstem jego dziatalnoéci (patrz rys. 6). Nie chodzi zatem o generowanie
nowych informacji*®, lecz raczej o wskazanie powiazan migdzy nimi. Co istotne,
projekt zaklada, Zze w proces raportowania zintegrowanego zaangazuja si¢
kluczowi interesariusze przedsigbiorstva (jedna z zasad jest ,reagowanie
i wiaczanie interesariuszy”, co oznacza, ze raport taki daje wglad w relacje
podmiotu z kluczowymi zainteresowanymi stronami oraz prezentuje, w jaki
sposob 1 w jakim stopniu organizacja rozumie i bierze pod uwage ich potrzeby,
a takze reaguje na nie).

Wsréd podstawowych korzysci zintegrowanego raportowania wskazuje sig
przede wszystkim: wieksza przejrzystosc i klarownos¢ przekazywanych informacji,
umozliwienie podejmowania lepszych decyzji, szersze zaangazowanie interesariu-
szy i zmniejszenie ryzyka reputacyjnego®. Uogélniajac, mozna wskazaé tu wszyst-
kie zalety, jakie przypisuje si¢ rozszerzonej sprawozdawczoéci’’.

8 www.theiirc.org (dostep: 23.02.2012).

% International Integrated Reporting Committee, Towards Integrated Reporting. Communi-
cating Value in the 21°" Century, 2011, http://www.theiirc.org/the-integrated-reporting-discussion-
paper/discussion-paper-submissions/ (dostep: 23.02.2012).

8 Projekt ten byt takze uwzgledniony w inicjatywie Komisji Europejskiej dotyczacej rozsze-
rzenia wymaganych od przedsigbiorstw ujawnien o elementy niefinansowe. Patrz: European
Commission, Public consultation on disclosure of non-financial information by companies, 2010,
http://ec.europa.eu/internal _market/consultations/docs/2010/non-financial reporting/overview  en.pdf
(dostep: 28.04.2011).

87 Np. raportow: finansowych, nt. dziatalno$ci operacyjnej, strategii i zamierzen, nt. kapitatu
intelektualnego, o ryzyku, ekologicznych, spotecznych, nt. tadu korporacyjnego itd.

8 Co wiecej, koncepcja zaklada redukcje niektorych obecnych ujawnien, ktore nie sg istotne
dla odbiorcow, a ktore utrudniaja analizg raportu.

¥ R.G. Eccles, M.P. Krzus, One Report. Integrated Reporting for a Sustainable Strategy,
John Wiley & Sons, New Jersey 2010, s. 155.

% Szerzej: M. Marcinkowska, Roczny raport z dzialar...
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Jakie szanse, wyzwania i
niepewnosci podmiot moze
napotka¢ w realizacji celow

strategicznych i jakie
wynikaja z tego
konsekwencje dla jego
przysziej strategii i
wynikéw?

Jakie sg warunki, w ktorych
dziata podmiot, w tym kluczowe
zasoby i relacje, od ktorych
zalezy i gloéwne zagrozenia i
szanse, przed jakimi stoi?

i

Dokad zmierza
podmiot i jak
zamierza tam

dotrzec?

Kontekst dziatalnos$ci,
w tym zagrozenia i
szanse

Cele

Perspektywy strategiczne

i strategie ich
realizacji

na przysztos¢ Przeglad

organizacyjny i
model biznesowy

Zarzadzanie i
wynagradzanie
kierownictwa

Wyniki
dziatalno$ci

REAGOWANIEI WEACZ.

Jakie sg wyniki
dziatalnosci podmiotu
w relacji do
postawionych celow
strategicznych?

Jaka jest struktura
zarzadzania organizacja
i w jaki sposob
wynagradzane jest

\ kierownictwo?

Co podmiot robi i w jaki

sposob tworzy i
podtrzymuje warto$¢ w
perspektywie krotko-,
$rednio- i
dtugoterminowe;j?

Rysunek 6. Bloki sktadowe sprawozdawczosci zintegrowanej
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie International Integrated Reporting Committee, Towards
Integrated Reporting. Communicating Value in the 21* Century, 2011, http://www.theiirc.org/
the-integrated-reporting-discussion-paper/discussion-paper-submissions/ (dostgp: 23.02.2012)

Komisja Europejska aktywnie wlgcza si¢ w promowanie idei spolecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, rozwaza takze wprowadzenie szerszych
wymogow informacyjnych w tym zakresie. W ramach konsultacji publicznych
dotyczacych ujawniania przez przedsigbiorstwa informacji niefinansowych
(w szczegodlnosci dotyczacych CSR) ponad 2/3 respondentow zgodzito sig, ze
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polityka Unii Europejskiej powinna promowaé koncepcje rachunkowosci
zintegrowanej (w kazdej grupie ankietowanych przewazaly wskazania pozytyw-
ne; najnizszy ich odsetek odnotowano wsrdd samych przedsigbiorstw — 0sob
sporzadzajacych raporty, najwyzszy zas w srodowisku rachunkowcow i audyto-
row, uzytkownikow raportow i w srodowisku akademickim)®.

1.4.3. Ratingi CSR oraz gietdowe indeksy CSR

Indeksy i ratingi CSR wiaza si¢ z idea inwestycji spotecznie odpowie-
dzialnych (socially responsible investment, SRI). W ocenie kierunkéw
inwestycji, oprocz tradycyjnej finansowej analizy instrumentdéw inwestycji,
uwzglednia si¢ takze zagadnienia spoteczne i ekologiczne; w niektorych
ujeciach dodatkowo — takze aspekty wladztwa korporacyjnego’ (Environ-
mental, Social, and Corporate Governance, ESG) i/lub etyczne (Social,
Environmental and Ethical, SEE)”.

Techniki inwestycyjne SRI opieraja si¢ na zaangazowaniu (odpowiedzialni
inwestorzy uzywaja swego wplywu na podmiot, wymagajac oden uwzglednienia
w strategii aspektéw ekologicznych i spotecznych) i weryfikacji/monitorowaniu
(uwzglednienia w ocenie podmiotéw kryteriow ekologicznych, spotecznych
i etycznych). Owa weryfikacja (screening) moze mie¢ charakter pozytywny
(dokonuje si¢ wyboru tylko tych podmiotow, ktore spetniaja okreslone warunki

! European Commission, Summary Report of the Responses Received to the Public Consul-
tation on Disclosure of Non-financial Information by Companies, EC, Directorate General for the
Internal Markets and Services, April 2011, http://ec.europa.eu/internal market/consultations/
docs/2010/non-financial reporting/summary_report_en.pdf (dostep: 28.04.2011).

92 Przykladowe wskazniki (z uwzglednieniem specyfiki najwazniejszych sektorow gospodar-
ki) zawieraja np. dokumenty: EFFAS, KPIs for ESG. A Guideline for the Integration of ESG into
Financial Analysis and Corporate Valuation, v. 1.2, DVFA, Frankfurt am Main, http://ec.europa.eu/
enterprise/newsroom/cf/ _getdocument.cfm?doc_id=5314 (dostep: 29.02.2012) oraz EFFAS,
DVFA, KPIs for ESG. A Guideline for the Integration of ESG into Financial Analysis and
Corporate Valuation, v. 3.0. Exposure Draft, DVFA, Frankfurt am Main 2010, www.effas-
esg.com/?page 1d=206 (dostep: 29.02.2012).

% Szerzej na temat inwestycji spotecznie odpowiedzialnych: M. Marcinkowska, Inwestycje
spolecznie odpowiedzialne, [w:] B. Filipiak, B. Mikotajczyk (red.), Rynki finansowe w rozwoju
podmiotow gospodarczych, Difin, Warszawa 2009, s. 239-255; L. Dziawgo, Spoleczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu jako czynnik konkurencyjny na wspotczesnym rynku kapitatowym, ,.Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 16, 2009;
UN PRI, The UN Principles for Responsible Investment, 2006; CFA Institute, Environmental,
Social, and Governance Factors at Listed Companies. A Manual for Investors, 2008,
www.cfainstitute.org (dostep: 8.08.2008); OECD, Recent Trends and Regulatory Implications
in Socially Responsible Investment for Pension Funds, OECD Roundtable on Corporate Responsi-
bility, 2007.
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uwzgledniajace aspekty ekologiczne, spoteczne i etyczne) badz negatywny
(wyklucza si¢ te podmioty, ktore majg niepozadany profil dziatalnosci lub
wykazuja nieakceptowane postawy i dziatania)’* — patrz rysunek 7.

Weryfikacja
dotyczy uwzgledniania lub wylaczania z portfela inwestycji akcji spotek na podstawie kryteriow
etycznych, spotecznych lub ekologicznych
Dwa podejscia wyboru spolek:

N

kryteria negatywne kryteria pozytywne
wylaczenie spotek o okreslonym profilu wybor spolek na podstawie oceny ich
produkcji/ustug lub postawach dzialalnosci spoleczno-ekologicznej
| |
przyktady: przyktady:

alkohol, tyton, hazard, przemyst zbrojeniowy, firmy aktywnie zaangazowane w ekologi¢
producenci/wydawcy pornografii, firmy (ograniczenie odpadow, recykling), uwzgledniajace
naruszajace prawa czlowieka, przyczyniajace si¢ zaangazowanie pracownikow i spotecznosci,
do globalnego ocieplenia, przeprowadzajace testy stosujace najlepsze praktyki wladztwa
na zwierzgtach itp. korporacyjnego

Rysunek 7. Techniki weryfikacji SRI
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie European Commission, ABC of the Main Instruments
of Corporate Social Responsibility, 2004, http://bookshop.europa.eu/en/abc-of-the-main-instruments-
of-corporate-social-responsibility-pbKE1103004/ (dostep: 23.02.2012)

Aby ulatwi¢ zainteresowanym inwestorom wyszukiwanie i oceng odpowie-
dzialnych spotek, tworzy si¢ indeksy gietdowe zréwnowazonego rozwoju.
Prezentuja one walory emitowane przez podmioty dziatajace zgodnie z zasadami
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Okazuja si¢ przydatne zwlaszcza dla
inwestorow indywidualnych (ktorzy dysponuja mniejszymi mozliwo$ciami
pozyskiwania i przetwarzania informacji), ale rownie chetnie korzystaja z nich
menedzerowie odpowiedzialni za inwestycje instytucjonalne. Z jednej strony jest
to bowiem podpowiedz, ktore spotki zostaly pozytywnie zweryfikowane pod

% Szerzej: European Commission, ABC of the Main Instruments of Corporate Social Re-
sponsibility, Luxembourg 2004, http://ec.europa.eu/employment social/publications/2005/
ke1103004 en.pdf (dostep: 23.02.2012). Wedlug raportu Eurosif — paneuropejskiej grupy
wspierajacej zroéwnowazony rozwoj, inwestycje spotecznie odpowiedzialne i lepsze wladztwo
korporacyjne — wsrod podstawowych inwestycji SRI najczgsciej stosowane sg negatywne Kryteria
etyczne, za$§ w szerokim spektrum SRI: zaangazowanie. Eurosif, European SRI Survey, 2008,
www.eurosif.org/research/eurosif-sri-study (dostep: 31.01.2010).
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wzgledem standardéow etycznych, spolecznych i ekologicznych, a z drugiej
— stanowia dobra podstawe do poréwnywania wynikow spotek (benchmark)’.

Obecnie na swiatowym rynku kapitatowym istnieje ponad 50 indeksow spo-
tek odpowiedzialnych, najbardziej znane rodziny indeksow to Dow Jones
Sustainability Index, FTSE4GOOD Index, KLD Global Sustainability Index,
OkoDax Index. Mowa tu o rodzinach (seriach) indekséw, gdyz wzrost zaintere-
sowania inwestycjami spotecznie odpowiedzialnymi powoduje wyodrebnianie
specyficznych segmentow tych inwestycji — dotyczacych konkretnej grupy
inwestycji (konkretnego kryterium CSR oceny spotek, rynku, kraju, rodzaju
instrumentow finansowych, wielkosci spolki), a w $lad za tym powstaja indeksy
dotyczace tych specyficznych grup. Wyrdznia si¢ zatem przykladowo indeksy
spotek ocenianych wedlug waskich kryteriow ekologicznych (m.in. czysta
energia, zmiany klimatu), etycznych, religijnych, spotecznych itp.”® W listopa-
dzie 2009 r. rowniez na polskiej Gietdzie Papieréw WartoSciowych powstat
indeks spotek odpowiedzialnych”” — RESPECT Index’.

Dobor spétek do indeksu odbywa sie na podstawie rankingu ocen dokony-
wanych za pomocg kryteriow ogdlnych Iub zwigzanych z kwestiami spoteczne;j
odpowiedzialnosci przedsicbiorstw””.

% M. Marcinkowska, Odpowiedzialne przedsiebiorstwo na rynku kapitalowym — czyli o giel-
dowych indeksach zrownowazonego rozwoju, [w:] J. Duraj (red.), Przedsigbiorstwo na rynku
kapitatowym, Wydawnictwo UL, £.6dz 2010, s. 123—-144.

% Szerzej: www.sustainable-investment.org (dostep: 21.06.2010). Czesé indeksow opisuje
P. Hewelt, Good money, good indices, good returns, [w:] L. Dziawgo, D. Dziawgo (eds), Finance
and Natural Environment, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2003, s. 407—437.

°7 Postulaty stworzenia takiego indeksu na polskiej gieldzie byly formutowane od dawna.
Patrz np. D. Dziawgo, Ekologiczne indeksy gietdowe, ,,Ekonomia i Srodowisko”, nr 1, 2007.

% Parz: www.gpw.pl (dostep: 11.08.2012) i www.respectindex.pl (dostep: 11.08.2012). RE-
SCPECT oznacza szacunek, powazanie, a przy tym jest akronimem angielskich stow: responsibili-
ty — odpowiedzialnos$¢, ecology — ekologia, sustainability — zrbwnowazony rozwoj, participation
— uczestnictwo, environment — $rodowisko naturalne, community — spoteczno$é, transparency
— przejrzystos¢. W sktad indeksu RESPECT wchodza obecnie banki: Bank Handlowy w War-
szawie, ING Bank Slaski, Millennium Bank, Kredyt Bank, Bank BPH; http://www.gpw.pl/portfele
indeksow#RESPECT (dostgp: 11.08.2012).

9 Metodologia badania spotek zostala opracowana przez Kulczyk Investments (we wspot-
pracy z firma Values); nad prawidtowoscia procesu oceny czuwa audytor badania — firma Deloitte.
Kryteria oceny i pytania ankiety sg przygotowane na podstawie migdzynarodowego standardu GRI
(dostosowanego do polskich realiow). Ankieta zawiera 45 pytan z czterech obszardéw: strategia
1 zarzadzanie organizacja (21: polityka CSR — 3, funkcjonowanie na gieldzie — 12, system
zarzadzania — 6), czynniki ekonomiczne (8: terminowo$¢ regulowania zobowigzan — 4, zyski — 1,
wynagrodzenia i wspieranie dziatan spotecznych — 3), czynniki $rodowiskowe (6: zarzadzanie
srodowiskowe — 1, materialy i surowce — 1, energia i woda — 1, klimat — 1, odpady — 1, kary — 1),
czynniki spoteczne (10: pracownicze — 4, rynek i klienci — 6). W zalezno$ci od istotnosci pytan,
poszczegélnym odpowiedziom przyznano od 1 do 3 punktéw; najwigksza wage przypisano
kwestiom zwigzanym ze strategia i zarzadzaniem, w dalszej kolejnosci — aspektom spotecznym.
Na podstawie zebranych wynikow powstaje lista spolek wraz z ocenami punktowymi bedaca
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Na rynku pojawity si¢ podmioty gospodarcze, ktore oferujg pozyskiwanie
i przetwarzanie informacji oraz dokonywanie calosciowej oceny przedsigbiorstw
wedlug kryteriow CSR. W efekcie powstato wiele ratingdw zrownowazonego
rozwoju; tworza je zwykle agencje i instytuty badawcze, agencje ratingowe,
firmy doradcze oraz fundusze inwestycyjne (w tym ostatnim przypadku najcze-
$ciej na wilasne potrzeby), lecz przede wszystkim — dostawcy indeksow gietdo-
wych spotek odpowiedzialnych'®.

1.5. Karta Odpowiedzialnosci

Karta Odpowiedzialno$ci (Accountability Scorecard, ASC) opiera si¢ na za-
fozeniu wspoétudziatu roznych grup intereséw i wywieraniu przez nie wptywu na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa'®'. Karta Odpowiedzialnosci odwotuje si¢ do
koncepcji grup intereséw i stuzy ocenie dziatania organizacji. Koncentruje si¢ na
ocenie stopnia, w jakim przedsi¢biorstwo integruje si¢ i odpowiada na potrzeby
1 wymagania swych interesariuszy. Poszukuje si¢ za jej pomoca rownowagi, ale
nie miedzy miernikami finansowymi i niefinansowymi, lecz miedzy relacjami
organizacji z kluczowymi grupami interesow. Karta ulatwia réwnowazenie
potrzeb i wymagan interesariuszy. Podkresla si¢ bowiem, ze dlugoterminowy
sukces kazdej organizacji zalezy od statej zdolnosci do zamiany efektow (outputs)
w nowe naktady (inputs), tj. wymiany produktéw, ustug, wynagrodzen, dywidend,
kosztow obstugi dlugu na materialy, wyposazenie od dostawcow, pracge od
pracownikow, pienigdze od klientdw, inwestoréw i wierzycieli. Innymi slowy,
dlugoterminowy sukces zapewnia zdolno$¢ organizacji i jej interesariuszy do
cigglego rownowazenia, integrowania i zaspokajania uzasadnionych potrzeb
1 oczekiwan, bez statego lub powtarzalnego poswigcania jednych dla drugich.

Fred Nickols wyrdznia pi¢¢ gtownych grup intereséw: klientow, pracowni-
kow, kierownictwo, dostawcow i spoteczenstwo (lub spotecznos¢ lokalng),

podstawa rankingu spotecznej odpowiedzialno$ci spotek. Lista rankingowa podzielona jest na 10 klas
ratingowych (przedzialtdw wg liczby uzyskanych punktéw). Jest to podstawa przyznania ratingu:
najwyzsza ocena (RESPECT AAA) przystuguje za min. 95% punktéw, najnizsza (RESPECT D) za
wynik ponizej 45%. Do indeksu gieldowego spolek odpowiedzialnych wiaczane sa te spofki, ktore
uzyskuja najwyzsze oceny ratingowe (minimum ocena RESPECT A — powyzej 75% punktow).

1% Opis podmiotéw przyznajacych takie ratingi oraz prezentacje samych ratingéw zawieraja
np. dokumenty: H. Schéfer, J. Beer, Who is Who Incorporate Social Responsibility Rating?
A Survey of Internationally Established Rating Systems that Measure Corporate Responsibility,
Bertelsmann Foundation, Giitersloh 2006 (opisano tu ponad 70 podmiotéw); Observatoire sur la
Responsibilité Sociétal des Enterprises, Guide to Sustainability Analysis Organisations, ORSE,
Paris 2007 (uwzgledniono 29 kluczowych agencji).

191 ¥ Nickols, The Accountability Scorecard. A Stakeholder-based Approach to “Keeping
Score”, 2002, www.home.att.net (dostgpne takze na www.performance-measurement.net) (dostep:
2.05.2001).
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podkreslajac, ze identyfikacja interesariuszy stanowi indywidualny problem kaz-
dej organizacji.

Podstawowy cel Karty polega na odpowiedzi na dwa pytania:

—jak radzimy sobie z przekazywaniem interesariuszom tego, czego po-
trzebuja?

— jak radzimy sobie z uzyskiwaniem od interesariuszy tego, czego chcemy?

kierownictwo

K — Kontrybucje Z — Zachety

Rysunek 8. Struktura Karty Odpowiedzialno$ci — relacje migdzy organizacja a jej interesariuszami
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie F. Nickols, The Accountability Scorecard. A Stakeholder-
-based Approach to “Keeping Score”, 2011, www.nickols.us/scorecard.htm (dostegp: 22.02.2012)

Przy kazdej grupie interesow nalezy zatem wskazac z jednej strony jej za-
spokojone potrzeby i oczekiwania (,,zachety” kierowane przez bank), a z drugiej
— otrzymany od niej wktad (,kontrybucje” wnoszone przez interesariuszy)'®.

192 Szczegodlowy opis czekiwan i kontrybucji poszczegélnych interesariuszy banku przedsta-
wiono w tomie 2 niniejszej ksiazki (Relacje banku z kluczowymi interesariuszami).
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Dla poszczegolnych aspektow nalezy okresli¢c adekwatne mierniki; ich porow-
nanie pozwala oceni¢ poziom zréwnowazenia otrzymywanych przez przedsig-
biorstwo kontrybucji i przekazywanych zach¢t w odniesieniu do wszystkich
zidentyfikowanych grup interesariuszy (rys. 8).

Proponuje si¢ uzupeinienie przedstawionej tu analizy o budowg macierzy
wzajemnych powigzan i oddziatywan — pozwolitoby to oceni¢ istotnos¢ i po-
ziom wplywu poszczegolnych interesariuszy, co byloby przydatne przy plano-
waniu metod i narzedzi zarzadzania relacjami z nimi'®.

1.6. Pryzmat Wynikow

Na bardziej rozbudowanej nizli Karta Odpowiedzialnosci koncepcji opiera
si¢ Pryzmat Wynikow. Jest to system pomiaru dokonan skladajacy si¢ z pigciu
powiazanych perspektyw; dotycza one (rys. 9)'**:

— satysfakcji interesariuszy — kim sg kluczowi interesariusze i jakie sg ich
potrzeby i oczekiwania?

— kontrybucji interesariuszy — jakiego wktadu podmiot oczekuje od najwaz-
niejszych interesariuszy?

— strategii — jakie podmiot ma strategie, by zaspokoi¢ oba zestawy potrzeb
i oczekiwan?

— procesow — jakich procesow podmiot potrzebuje, by wdrozy¢ te strategie?

— zaplecza — jakie zaplecze (mozliwosci, zasoby) jest potrzebne, by prze-
prowadzi¢ i wzmacniaé te procesy?

Opisywane narzedzie w najwyzszym stopniu jest zatem przydatne w pomia-
rze wynikow bankéw w kontekscie ich relacji z interesariuszami. Co istotne,
stanowi model catoSciowy: mierzy obie strony relacji: zarowno korzysci
odniesione przez poszczegdlne grupy interesariuszy, jak i kontrybucje przez nie
wnoszone na rzecz przedsiebiorstwa (czyli jego potrzeby i oczekiwania spehnia-
ne przez grupy intereséw)'®’. Dodatkowo Pryzmat Wynikéw moze by¢é podstawa
systemu zarzadzania, a nie tylko raportowania. Uwzglednia si¢ w nim bowiem
takze perspektywy: przyjetych przez podmiot strategii, procesoéw zachodzacych
w organizacji oraz jej mozliwosci (posiadane zasoby). Dzigki temu stanowi
podstawe do zarzadzania bankiem przy uwzglednieniu relacji z interesariuszami.

103 Szerzej: A. Jablonski, M. Jablonski, Analiza interesariuszy w zarzqdzaniu strategicznym
organizacji uczgcej sig, ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza”, nr 5, 2005.

% A. Nelly et al., The Performance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing
Business Success, FT Prentice Hall, London 2002, s. 180.

' Czynniki satysfakeji i kontrybucji ki h i i ol-

zynniki satysfakcji i kontrybucji kluczowych grup interesariuszy zaprezentowano ogo

nie w rozdziale 4 tomu 1 niniejszej monografii, a szczegélowo (w odniesieniu do poszczegdlnych
grup interes6w) w kolejnych rozdziatach tomu 2.
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/

Strategie

+ przedsiebiorstwa

* jednostek wewnetrznych
+ markifprodulkding

* operacyjne
Interesariusze: /
< wilasciciele
+ kienci
+ dostawcy
* pracownicy FProcesy:
+ panstwo « wytwiarzanie produkidm
+ spolecznost = wzbudzanie popytu
L « zaspokajanie popytu

« Zarzadzanie podmiotem

MoZliwasci:

* ludzie

+ praktykd
+technologia
«infrastruktura

Rysunek 9. Koncepcja Pryzmatu Wynikow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Nelly, Ch. Adams, M. Kennerley, The Performance
Prism. The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London 2002

1.7. Inne narzedzia pomiaru wynikow

Oprocz omoéwionych tutaj, w literaturze przedmiotu prezentuje si¢, a w prak-
tyce firm konsultingowych wykorzystuje, wiele innych modeli, ktére mozna
uzna¢ za element rachunkowosci spotecznej (przyjmujac jej ogdlna definicje).
W modelach tych zaktada si¢ bowiem dokonywanie pomiaru wynikow podmiotu
w konteksécie szerszym anizeli wylacznie perspektywa finansowa, wzglednie
poszukuje si¢ zrodet warto$ci finansowej w rozmaitych czynnikach (w tym
analizujac interakcje podmiotu z ré6znymi grupami interesariuszy). Warto tu
wymieni¢ m.in.: Piramid¢ Wynikow, Model Doskonatosci EFQM, Tworzenie
Warto$ci Catkowitej oraz Indeks Tworzenia Wartos$ci.

Piramida Wynikéw pozwala ocenia¢ wyniki w zakresie realizacji wizji
1 misji przedsigbiorstwa dzigki zestawianiu ze sobg celéw 1 miar dotyczacych
efektywnos$ci zewnetrznej (aspekty rynkowe, np. satysfakcja klientow, elastycz-
no$¢) oraz efektywnosci wewnetrznej (aspekty finansowe, np. produktywnosc,
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elastyczno$é)'®. Nazwa odwoluje si¢ do piramidy, gdyz model zostal zobrazo-

wany za pomocg trojkata: na jego szczycie znajduje si¢ wlasnie wizja i misja,
a stopniowo schodzi si¢ przez jednostki biznesowe i systemy biznesowe oraz
poszczegdlne departamenty i1 centra az do poszczegdlnych operacji, ktore
stanowig podstawe trojkata (rys. 10).

Wizja
i misja

Rynkowe  Finansowe Jednostki
biznesowe
. Systemy
Satysfakcja .. Produk- .
7> Elastycznos¢ o biznesowe
klientow tywnosc
i Departamenty
o Dhugos¢ Straty .
Jakos¢ Dostawy i centra
cyklu (marnotrawstwo)
/ OPERACJE \
efektywnos¢ efektywnos¢
zewnetrzna wewnetrzna

Rysunek 10. Piramida Wynikow
Zrédlo: K.F. Cross, R.L. Lynch, For good measure, ,,CMA Magazine”, April 1992

Model Doskonalosci EFQM (rys. 11) zostal opracowany przez Europejska
Fundacje Zarzadzania Jakosci'”’. U jego podstaw lezy osiem prymarnych zasad,
ktore definiuja doskonato$¢ i wyznaczaja kierunek dla organizacji pragnacych
si¢ doskonali¢. Sg to: osigganie zrownowazonych wynikow, tworzenie warto$ci
dla klienta, przywodztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelno$ci, zarzadzanie
poprzez procesy, odnoszenie sukcesow dzigki pracownikom, krzewienie krea-
tywnosci i1 innowacji, budowanie relacji partnerskich, przyjmowanie odpowie-
dzialnosci za zréwnowazony rozwdj w przysziosci. W model wbudowane jest
narzgdzie oceny (,,uktad logiczny RADAR”) umozliwiajace analize potencjatu
(uktad tworzg trzy elementy: podejscie, wdrozenie oraz ocena i doskonalenie),
a takze analiz¢ wynikow (uktad tworza dwa elementy: adekwatno$¢ i1 uzytecznosé
oraz wyniki dziatalnosci). Jako ze w modelu akcentuje si¢ role pracownikow,

1% K_F. Cross, R.L. Lynch, For good measure, ,,CMA Magazine”, April 1992.
97 EFQM, Model Doskonalosci EFQOM, 2010, http://www.efqm.pl/index php/model-
doskonalosci-efqm (dostgp: 11.02.2012).
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klientow i spoteczefistwa, jest on traktowany jako podstawa do budowania
partnerstwa; kryteria samooceny w nim zawarte majg zatem szeroki wymiar,
znacznie wykraczajacy poza aspekty finansowe.

| POTENCJAL 50% > \ WYNIKI 50% >

. Satysfakcja
Pracownicy pracownikow
. . . Kluczowe
Przywodztwo Polltykaj i Procesy Satysfakcja wyniki
strategia klientow dziaI);Inos',ci
Partnerstwo Wplyw na
i zasoby spoteczenstwo

< UCZENIE SIE, KREATYWNOSC | INNOWACJE

Rysunek 11. Model Doskonatosci EFQM
Zrédlo: http://www.efqm.pl/index.php/model-doskonalosci-efqm/budowa-modelu-efqm (dostep:
11.02.2012)

Tworzenie Wartosci Calkowitej (Total Value Creation, TVC'®™) to inicja-
tywa Kanadyjskiego Instytutu Bieglych Ksiggowych (CICA). Instytut postawit
sobie za cel skonstruowanie narz¢dzia sprawozdawczego, ktore umozliwi
zrozumienie warto$ci tworzonej przez organizacj¢ dla wszystkich jej interesariu-
szy. Punkt wyj$cia stanowi tu przyjgcie spotecznej odpowiedzialnosci i uznanie,
ze na dziatalnosci przedsiebiorstwa powinni skorzystac nie tylko wlasciciele, ale
1 inne zainteresowane strony. Analize¢ tworzenia warto$ci rozpoczyna si¢ zatem
od identyfikacji kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa. Nastepnie okresla
si¢ oczekiwania poszczegdlnych zainteresowanych stron wobec dzialan spoiki
(i ich efektow). Zwienczeniem analiz jest wskazanie zestawu miernikow, ktore
ukazuja wyniki przedsiebiorstwa (np. faktyczne wzgledem planowanych lub
w poréwnaniu z konkurentami) w kontekscie tych oczekiwan (rys. 12).

Opisywane narzedzie stanowi ciekawy przyktad szerszego spojrzenia na
warto$¢ przedsigbiorstwa; umozliwia ono m.in. oceng wartosci i konkurencyjno-

§ci postrzeganej przez poszczegdlne grupy interesow'”.

198 www.totalvaluecreation.com (dostep: 1.09.2003).

109 Szerzej na temat wartosci relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem: A.C. Svendsen et al.,
Measuring the Business Value of Stakeholder Relationships, CIM, SSB, CICA, Toronto 2001.
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warto$é dla
klientow

wartosé
rynkowa

wartosé¢ dla

warto$é¢ dla

warto$é dla
wlascicieli

wartos¢ dla
spoleczenstwa

Rysunek 12. Tworzenie Warto$ci Catkowitej (Total Value Creation, TVC)
Zrédio: CICA, MatrixLins International Inc, Value Creation and Value Realization, http:// matrixlinks.
ca/tve (dostep: 31.08.2003)

Indeks Tworzenia Warto$ci (Value Creation Index, VCI)''* jest narze-
dziem do analizy zrodet warto$ci rynkowej przedsigbiorstw, stanowi efekt badan
Measures that Matter”'"", ktére shuzyly identyfikacji najistotniejszych czynni-
kéw tworzenia wartosci i okre$leniu sity ich wplywu. Na podstawie ba-
dan roznych czynnikéw niematerialnych sporzadzono listy aspektow, ktore
W najwyzszym stopniu wplywaja na warto$¢ podmiotow. Glowne przeanalizo-
wane czynniki to: innowacje, jako$¢, klienci, zarzadzanie, alianse, technologia,
marki, pracownicy, ekologia, a ich relatywna istotno$¢ zalezy od sektora
gospodarki. Dla przyktadu, w instytucjach finansowych najistotniejsze kwestie
to (w kolejnosci): alianse, pracownicy, zarzadzanie, marki, innowacje, technolo-
gia, klienci.

Dalsza cze$¢ badan pozwolita na wskazanie 39 gléwnych wskaznikow (po-
grupowanych w o$miu obszarach), ktore pozwalajg wnikliwie oceni¢ przedsig-
biorstwo w perspektywie niefinansowej, w tym w zakresie satysfakcji kluczo-
wych interesariuszy (tab. 7).

0¥, Nowak, E. Stanoch, Indeks Tworzenia Wartosci — wplyw czynnikéw niematerialnych
na wzrost wartosci firmy, ,,Monitor Rachunkowosci i Finanséw”, nr 7-8(31), 2001.

i Cap Gemini Emnst & Young Center For Business Innovation, Measuring the Future: The
Value Creation Index, Cambridge 2000.
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Tabela 7. Istotno$¢ miernikow w ocenie analitykow

JAKOSC ZARZADZANIA  Miejsce

wdrozenie strategii 1
jakos¢ strategii 3
doswiadczenie zarzadu 7
jako$¢ wizji organizacyjnej 16
styl zarzadzania 24
EFEKTYWNOSC ROZWOJU Mieisce
NOWYCH PRODUKTOW !
przywddztwo w badaniach 9
efektywnos¢ rozwoju nowych
, 14
produktow
dhugos¢ cyklu tworzenia nowych
, 17
produktow
odsetek przychodéw z nowych
. 20
produktow
POZYCJA RYNKOWA Miejsce
innowacyjno$¢ 4
udziat w rynku 6
wizerunek marki 13
sita marketingu i reklam 21
pozycja globalna 22
SILA KULTURY Mieisce
KORPORACYJNEJ J

umiej¢tnos$¢ pozyskania i

zatrzymania utalentowanych ludzi >
jakos¢ pracownikoéw 18
jakos¢ systemoéw motywacyjnych 23
jakos¢ szkolen dla pracownikow 28
wskazniki rotacji pracownikow 30
polityka spoteczna i ekologiczna 37
wykorzystanie zespotow 18
pracownikow

EFEKTYWNOSC POLITYKI

WYNAGRADZANIA Miejsce
ZARZADU
powiazanie wynagrodzen z inte- 3
resem whascicieli
polityka wynagradzania powigzana 12
z wynikami
relacja placy prezesa do $redniego 39
wynagrodzenia pracownikéw
JAKOSC KOMUNIKACJI Micisce
Z INWESTORAMI 1
wiarygodnos¢ zarzadu 2
dostepnos¢ zarzadu 26
jakos¢ wskazowek 29
wiedza i doswiadczenie pracowni-
i .. . 31
kow relacji inwestorskich
jakos¢ publikowanych materialow 34
JAKOSC PRODUKTOW I Mieisce
USLUG !
jako$¢ gtownych proceséw 10
jako$¢ postrzegana przez klientow 15
wskazniki bledow w produkcji/
25
ustugach
trwalo$¢ produktu 27
nagrody jakosci produktu 35
nagrody jako$ci procesOw 36
POZIOM SATYSFAKCJI Mieisce
KLIENTOW !
poziom satysfakcji klientow 11
poziom powtdrnej sprzedazy 19
liczba skarg klientow 32
jako$¢ departamentu obstugi 13

klientow

Zrédlo: Ernst &Young, Measures that Matter, Emst &Young LLp, Boston 1997.
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1.8. Podsumowanie

Omowione w prezentowanym rozdziale narzedzia i inicjatywy sa jedynie
przyktadami instrumentéw rachunkowosci spotecznej. W praktyce rozszerzone-
go raportowania przedsigbiorstw mozna wskaza¢ wspotcze$nie dwa nurty:
korzystanie przez podmioty ze standardéw i wytycznych stanowiacych ramy
konceptualne, gotowe narzedzia lub szablony do tworzenia sprawozdan oraz
tworzenie wlasnych autorskich propozycji rozwigzan rozszerzonej sprawozdaw-
czosci.

Wspotczesnie banki, podobnie jak inne przedsigbiorstwa, dbajac o reputacje
1 starajac si¢ ksztattowa¢ wizerunek podmiotéw odpowiedzialnych wobec swych
interesariuszy, znaczaco rozszerzaja zakres ujawnianych informacji (wiele
zaprezentowanych tu narzedzi jest wykorzystywanych w raportach publikowa-
nych przez przedsigbiorstwa). W dalszym ciggu jednak z rachunkowosci
spotecznej korzysta si¢ relatywnie rzadko i przede wszystkim wewngtrznie — by
dokonaé oceny relacji z interesariuszami i wspiera¢ procesy zarzgdzania nimi.
Czesto zatem w oficjalnych publikacjach bankéw odnalez¢é mozna wzmianki
o tym, ze wewnetrznie stosuje sie okreslone instrumenty rachunkowosci
spotecznej (cho¢ zwykle nie jest podawana ta nazwa), lecz nie sg prezentowane
konkretne dane. Zazwyczaj wynika to z obawy przed ujawnieniem tajemnicy
handlowej i pogorszeniem pozycji konkurencyjnej wskutek niepozadanego
wykorzystania opublikowanych informacji. Oceniajac rozwdj dobrowolnych
ujawnien w ciagu ostatnich lat, mozna jednak zauwazy¢ silng tendencj¢ wzro-
stowa (co wynika m.in. z rosngcego zainteresowania kwestiami spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i1 krytyki podejscia opartego na maksymali-
zacji bogactwa wlascicieli). Dzigki rozwojowi i popularyzacji rachunkowosci
spotecznej mozliwe jest dokonywanie pehliejszych ocen bankow — zaréwno
w kontekscie tworzonej wartosci dla interesariuszy, jak i generowania dtugoter-
minowej (a zatem uwzgledniajacej realizacje uzasadnionych oczekiwan interesa-
riuszy) wartosci dla wlascicieli.

Omowione w rozdziale instrumenty sg bardzo zréznicowane zaréwno pod
wzgledem podstawowego celu wykorzystania, jak i wyboru mierzonych aspe-
ktow dziatalno$ci przedsigbiorstw. Wszystkie one umozliwiajg choc¢by czescio-
wa ocen¢ realizacji oczekiwan interesariuszy podmiotu. Stopien przydatnosci
poszczegblnych narzgdzi do tego zadania wynika przede wszystkim z samej ich
konstrukcji, w tym zwlaszcza z mozliwosci zidentyfikowania perspektyw
poszczegblnych interesariuszy (najlepszym narz¢dziem pod tym wzgledem jest
Pryzmat Wynikéw, w bardzo wysokim stopniu sg tu takze przydatne sprawoz-
dania na temat zrownowazonego rozwoju; w przypadku innych narzedzi
dostgpne s3 ograniczone dane, zazwyczaj rozproszone w roznych czesciach
raportéw). Drugim aspektem warunkujacym przydatno§¢ w tym kontekscie jest
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zakres uwzglednianych interesariuszy. W przypadku Pryzmatu Wynikow ist-
nieje tutaj catkowita dowolno$¢ (mozna wskazaé pelne spektrum zainteresowa-
nych stron), bardzo szeroki zakres da si¢ uwzgledni¢ takze w przypadku
sprawozdania na temat zrownowazonego rozwoju. Relatywnie duze mozliwosci
daja tu TVC i VCI, za$ w przypadku pozostatych narzedzi sa one ograniczone.
Trzecim kluczowym czynnikiem wplywajacym na przydatnos¢ do oceny
oczekiwan interesariuszy jest mozliwo$¢ uwzglednienia danych niefinansowych.
Z wyjatkiem sprawozdania z wartosci dodanej wszystkie narzedzia majg te
funkcjonalno$¢ (mozliwe jest zdefiniowanie dowolnych miernikow, w tym takze
niefinansowych). O ile zatem niemal wszystkie narzedzia pozwalaja w znacz-
nym lub bardzo wysokim stopniu oceni¢ satysfakcj¢ interesariuszy, o tyle wptyw
tych interesariuszy na funkcjonowanie i pozycj¢ przedsiebiorstwa (kontrybucje
wnoszone przez zainteresowane strony) jest uwzgledniany cato$ciowo jedynie
w Pryzmacie Wynikéw. Uzywajac narzedzi typu TVC/VCI, da si¢ uwzglednic
adekwatne mierniki w znacznym stopniu, zas konstrukcja pozostalych narzedzi
umozliwia to jedynie w niewielkim stopniu (w przypadku VAS jest to praktycz-
nie niestosowane).

Przydatno$¢ narzedzi stuzacych ocenie dokonan przedsi¢gbiorstw w znacz-
nym stopniu zalezy od mozliwosci ich dostosowania do indywidualnych potrzeb
i uwarunkowan analizowanego podmiotu. Niemal wszystkie omowione instru-
menty cechuje taka elastycznos$¢, jedynie sprawozdanie z warto$ci dodanej
przejawia tu duze ograniczenia. Z drugiej jednak strony, dla wielu uzytkowni-
kéw informacji istotna jest jej porownywalnos¢, ktora zalezy m.in. od standary-
zacji raportow. Pod tym wzgledem przoduja sprawozdanie z wartosci dodane;j
i sprawozdania na temat zrownowazonego rozwoju. W przypadku narzedzi
z grupy kart wynikow standaryzacja dotyczy ogdlnego formatu raportow
(grupowania miernikow w obrebie zdefiniowanych perspektyw), a czasem takze
rodzaju mierzonych wielkosci (rodzajow wskaznikow). W przypadku Pryzmatu
Wynikéw 1 narzgdzi pomiaru tworzonej wartosci standaryzacja jest bardzo
ograniczona — dotyczy jedynie ogoélnego podejscia do mierzonych aspektow.
Standaryzacja nie wystepuje w ogodle w przypadku TBG — jest to typowe
narzgdzie stuzace celom wewnetrznym, dostosowane do konkretnych warunkow
1 sytuacji.

Niemal wszystkie narzedzia maja uniwersalny charakter — mozna je stoso-
waé¢ w odniesieniu do réznych typdéw organizacji (np. przedsigbiorstw oraz
podmiotow nienastawionych na zysk), przedsigbiorstw dziatajacych w réznych
branzach, podmiotéw funkcjonujacych w réoznym otoczeniu (ustroju, stopniu
rozwoju gospodarki, typie legislacji itp.). W przypadku narzgdzi typu TVC/VCI
ow uniwersalny charakter jest nieco ograniczony — koncentrujg si¢ one bowiem
na tworzonej wartosci dla wtascicieli i stosowane sg w zwigzku z tym w odniesie-
niu do przedsigbiorstw (dziatajacych w gospodarkach wolnorynkowych).
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Ta grupa narzedzi ma takze najstabiej ugruntowang teori¢. Literatura
przedmiotu odnoszaca si¢ do pozostatych instrumentow jest bardzo obszerna (co
wynika np. z popularnosci narzedzia i prowadzonych nad nim badan teoretycz-
nych i empirycznych, dlugosci okresu stosowania danego narzedzia w praktyce,
rekomendacji lub wymogéw prawnych stosowania go) badz tez dostepne
publikacje ujmuja dane zagadnienie kompleksowo, tworzac zwartg konstrukcje
teoretyczna.

Zagadnienie to w znacznym stopniu przektada si¢ na praktyczng popular-
no$¢ narzedzi (ktora zalezy od znajomosci poszczegoélnych instrumentow i ich
akceptowalnosci). Najczesciej stosowane w praktyce sg sprawozdania z wartoSci
dodanej (glownie z racji wprowadzenia w niektorych krajach wymogu ich
sporzadzania, ale takze latwosci ich sporzadzania i ograniczonego zakresu
ujawnianych informacji) oraz narzedzia karty wynikow (cho¢ te na ogoét stoso-
wane sa do celow wewngtrznych). Nalezy przy tym zauwazy¢, ze popularnosé
niektorych rozwiazan jest mocno zréznicowana, jesli chodzi o zasieg terytorial-
ny (np. TBG jest bardzo popularne we Francji i Kanadzie, a bardzo rzadko
stosowane w innych rejonach §wiata, co w pewnym stopniu moze si¢ wigzac
z dostepnoscig literatury w jezyku angielskim — bardziej obecnie uniwersalnym
niz jezyk francuski).

Zdecydowana wigkszos¢ omawianych koncepcji pomiaru i prezentacji wy-
nikow jest przede wszystkim przydatna do celow wewnetrznych (jedynie
w przypadku sprawozdania z warto$ci dodanej mocno zagregowany i wylacznie
finansowy charakter powoduje ograniczong przydatno$¢ w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem). Przydatnos$¢ ta zalezy przede wszystkim od powigzania mierzonych
aspektow ze strategia oraz od wieloaspektowosci/kompleksowosci ujmowanych
zjawisk). Pod tym wzglgedem najlepsze sa TBG, BSC i Pryzmat Wynikow.

Z drugiej strony, oceniajac przydatnos¢ poszczegdlnych narzedzi do analiz
zewngtrznych, nalezy wzia¢ pod uwage przede wszystkim dostgpnos¢ danych
w przypadku braku publikacji danego typu raportow. Niekwestionowanym
liderem jest tu sprawozdanie z warto$ci dodanej, ktére stanowi proste przeksztat-
cenie obowigzkowo publikowanego rachunku zyskéw 1 strat. W przypadku
pozostatych narzedzi dostepnos$¢ danych jest Scisle zwigzana z politykg informa-
cyjng przedsigbiorstwa — winny by¢ w nich uwzglednione dane wewngtrzne,
ktorych publikacja z reguty nie jest wymagana (okre$lone obowigzki informacyjne
mogg dotyczy¢ np. sprawozdania z dziatalnosci oraz informacji dodatkowej do
sprawozdania finansowego i sa one do$¢ szerokie w przypadku emitentow
papieréw wartosciowych notowanych na gieldzie). Nadto mozliwo$¢ pozyskania
wszystkich wymaganych danych wiaze si¢ z kompleksowo$ciag samego narzgdzia
(w tym wskazanej juz kwestii zakresu uwzglednianych w analizie grup interesow).

Podsumowanie oceny omowionych w artykule narzedzi rachunkowosci spo-
tecznej przedstawiono w tabeli 8. Wynika z niej, ze (jak juz wczeéniej akcento-
wano) Pryzmat Wynikow jest najbardziej przydatnym narzgdziem komplekso-
wej oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa z perspektywy jego relacji z interesariu-
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szami. Bardzo duze mozliwo$ci w tym zakresie dajg takze sprawozdania na
temat zrownowazonego rozwoju (lub szerzej: nurt sprawozdawczosci zintegro-
wanej). Najwiecej ograniczen ma sprawozdanie z wartosci dodanej, ktore jest
jednak najprostsze i najbardziej dostepne, a dzigki standaryzacji charakteryzuje
sie tez najwicksza porownywalnoscig. W przypadku kart wynikow nalezy miec
na wzgledzie, ze ich olbrzymia elastyczno$¢ daje mozliwos¢ takiego ich
zaprojektowania, by byly przydatne takze i z perspektywy oceny interesariuszy.

Tabela 8. Ocena narzedzi rachunkowosci spoteczne;j

BSC, Sprawozdania nt.
_ . i . Pryzmat | TVC,
Czynniki VAS |[Nawigator,| TBG | zréwnowazonego o
. Wynikéw | VCI
1AM rozwoju
Mo?liwos’é oceny ree}li- " s o - s o
zacji celdw interesariuszy
Uwzglednienie szerokie- " % " sk s o
go zakresu interesariuszy
Moz'.li_wos'c’ oceny kontry- 0 % " % s .
bucji interesariuszy
Uwzgl.qdnienie czynni- 0 sk Hkk sk sokok Hkk
kow niefinansowych
Elastycl:znoé.é (rp.ozliwos'c' " . . oo s o
indywidualizacji)
Standaryzacja raportu HAE * (**) 0 HA * *
Uniwersalno$¢ (aplika-
cyjno$¢ w réznych ty-
paCh Organizacji, bran_ kokok skokok sksksk kokok kokok k3k
zach 1 warunkach oto-
czenia)
Dojrzatos¢ koncepcji s - o - . "
(ugruntowanie teorii)
Znajomos¢ narzedzia/po- | .. sk " o " "
pularno$é w praktyce
Przydatnos¢ do zarzadza-
nia (nastawienie strate- * ol wkx *ok Hkk *k
giczne)
Dostepnosé¢ danych
w analizach zewnetrz-
nych (na p'ods'Faw1e da- . s " % " o
nych publicznie dostgp-
nych, w przypadku braku
publikacji danego raportu)

Oznaczenia: 0 — nie, * — w umiarkowanym stopniu, ** — w znacznym stopniu, *** — w bar-
dzo wysokim stopniu.

Zrédlo: M. Marcinkowska, ,, Rachunkowosé spoleczna” — czyli o pomiarze wynikéw przedsie-
biorstw w kontekscie oczekiwan interesariuszy, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”, nr 271, 2012.
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Wraz z rozwojem i popularyzacjg teorii interesariuszy oraz wzrostem presji
na egzekwowanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw rosnie zapo-
trzebowanie na narz¢dzia umozliwiajace pomiar i ocen¢ dokonan podmiotow
w tym kontek$cie. Mozna zatem spodziewaé si¢ zaroOwno rozwoju teoretycznych
aspektow rachunkowosci spolecznej, jak i wzrostu praktycznego jej zastosowania.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie omowione koncepcje umozliwiaja stworze-
nie zindywidualizowanego raportu, pozwalajacego oceni¢ dokonania podmiotow
w kontekscie oczekiwan interesariuszy. Wybor narzedzi i zakres ich zastosowa-
nia jest zalezny przede wszystkim od wizji 1 strategii banku, w tym zwlaszcza od
strategii wobec kwestii zaangazowania interesariuszy i chegci wykreowania
wizerunku podmiotu przejrzystego.

Podstawowym warunkiem przydatnos$ci narzedzi rachunkowosci spoteczne;j
jest adekwatny dobor wskaznikow do pomiaru analizowanych zjawisk. W tabeli 9
wskazano, na jakie kwestie nalezy zwroci¢ uwage przy doborze i konstruowaniu

miernikow! 2.

Tabela 9. Definiowanie miernikow

Element definicji miernika Pytania

1 2
Miernik Jaka jest nazwa miernika?
Czy nazwa wyjasnia, czym jest miernik?
Czy nazwa jest zrozumiata?
Czy jest jasne, dlaczego miernik jest istotny?
Cel Dlaczego miernik jest stosowany?
Jaki jest cel/intencje stosowania miernika?
Do jakiego zachowania motywuje miernik?

Powigzania Do jakich innych wskaznikoéw miernik si¢ odnosi?
Jakie strategie lub inicjatywy wspiera miernik?

Formuta W jaki sposob moze by¢ zmierzony ten aspekt wynikow/dziatal-
nosci?

Czy mozna zdefiniowa¢ formule¢ matematyczna?

Czy wzor jest jasny?

Czy wzor wyjasnia doktadnie, jakie dane sa wymagane?

Jakie zachowanie/postawy miernik w tej formule ma wywotac?

Czy miernik w tej formule moze wywotaé niepozadane zachowanie?
Czy stosowana skala jest poprawna?

Jak doktadne beda generowane dane? Czy jest to wystarczajaca do-
ktadnosc?

Jesli beda stosowane wielkosci $rednie, jaka bedzie utrata doktadno-
$ci? Czy jest akceptowalna?

Czy lepszy bytby pomiar rozpigto§ci wynikoéw?

12 A Nelly et al., The Performance Prism...,s. 37.
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1 2
Pozadany poziom Jaki jest pozadany poziom wyniku?
Jak wiele czasu zabierze osiaggni¢cie tego poziomu?
Czy wymagane jest okreslenie celow posrednich?
Jaka jest ocena pozadanego poziomu w poréwnaniu z konkurentami?
Jak dobra jest konkurencja? Jak szybko si¢ poprawia?
Czestotliwos¢ Jak czgsto miernik powinien by¢ mierzony i oceniany?
Jak czgsto miernik powinien by¢ raportowany?
Czy ta czestotliwosé jest wystarczajaca, by $ledzi¢ efekt dziatan po-
dejmowanych w celu poprawienia wynikow?

Zrédto danych Skad beda pochodzi¢ dane do miernika?
Jaka jest ich dostgpno$c¢? Jaka jest czgstotliwo$¢ ich gromadzenia/
publikacji?

Kto mierzy? Kto (nazwisko, funkcja lub zewngtrzny podmiot) jest odpowiedzialny
za zbieranie, zestawienie i analizowanie danych?

Kto dziata? Kto (nazwisko, funkcja) jest odpowiedzialny za inicjowanie dziatan

i zapewnienie, ze wyniki w tym aspekcie poprawiajg si¢? (Kto jest
,wlascicielem” miernika?)

Co robi ,,wlasciciel”? W jaki sposob ,,wlasciciel” miernika wykorzystuje informacje?
Jakie dziatania podejmie dla zapewnienia poprawy wynikow w tym
aspekcie?

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. 37.

Sugeruje si¢ sprawdzanie projektu miernika za pomoca kilku testow'":

— test prawdy (the truth test): czy na pewno mierzone jest to, co bylo wy-
znaczone do pomiaru?

— test doktadno$ci/koncentracji (the focus test): czy mierzone jest tylko to,
co byto wyznaczone do pomiaru?

— test trafhosci (the relevancy test): czy jest to wlasciwa miara czynnikow
wynikow, ktore majg by¢ oceniane?

— test statosci (the consistency test): czy dane zawsze bgdg zbierane w taki
sam sposob (niezaleznie od tego, kto dokonuje pomiaru)?

— test dostgpnosci (the access test): czy tatwo jest znalez¢ i pobraé dane po-
trzebne do dokonania pomiaru?

— test klarownosci (the clarity test): czy jest mozliwa niejednoznacznos$c
przy interpretacji wynikow?

— test operacjonalizacji (the so-what test): czy na podstawie raportowanych
danych mozna (i b¢dzie si¢) podejmowac dziatania?

— test aktualnosci (the timeliness test): czy dane moga by¢ dostepne wystar-
czajaco szybko i czesto, by podejmowac dziatania?

B Ibidem, s. 45.
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— test kosztow (the cost test). czy miernik wart jest ponoszonego kosztu
pomiaru?

— test hazardu (the gaming test): czy miernik moze zacheca¢ do niepozada-
nych lub nieodpowiednich zachowan?

Projektowanie i wdrazanie systemu pomiaru wynikéw moze napotka¢ wiele
barier. Sa one zwigzane z czynnikami: kultury, procesow, ludzi, technologii,
a takze z czynnikami zewnetrznymi. Te same grupy czynnikdw mogg zarazem
sta¢ si¢ elementami umozliwiajacymi rozwoj nowego systemu' .

W poszczegolnych rozdziatach drugiego tomu niniejszej monografii prezen-
towano wiele wskaznikow, za pomocg ktérych mozna ocenia¢ relacje banku
z jego interesariuszami. Uwzglgdniono zaréwno mierniki finansowe, jak i nie-
finansowe (W tym operacyjne), dane twarde, jak i wielko$ci szacunkowe, dane
ogolnodostepne, jak i wewnetrzne poufne dane'’’. W tabeli 10 podsumowano
mierniki satysfakcji banku i poszczegdlnych grup interesariuszy.

Tabela 10. Podsumowanie miar oczekiwan i kontrybucji interesariuszy banku

Interesariusz Mierniki oczekiwan Mierniki kontrybucji
(satysfakcji interesariuszy) (satysfakcji banku)
1 2 3
Regulatorzy | — oplaty wnoszone na funkcjonowanie |- kwota uzyskanego wsparcia publicz-
i nadzorcy instytucji nadzorczych i tworzenie fun- | nego (kredyty, pozyczki, kapitaty)
duszy gwarancyjnych i pomocowych | liczba obowigzujgcych regulacji,
—natozone na bank kary, grzywny, od- | w tym: liczba nowych regulacji
szkodowania — liczba aktualizacji (zmian) regulacji
—ocena na}c}zorcza (np. BION) ) — liczba odpowiedzi na pytania banku o
- st§b11n9§c bank‘} (wskazn’1k.1 kapitato- interpretacje, wyjasnienia, informacje,
we, jakos§¢ aktywoOw, wskazniki ptyn- |, gode, porade
nosci, spetnienie innych norm ostroz- > -
L. — poziom uwzglednienia przez regula-
nosciowych) X .
. T toréw sugerowanych zmian w regula-
— publikowane ratingi/ratingi zgodno- . . .. ;
. . . cjach (sugestie wniesione/sugestie
$ci z normami (np. zasadami tadu kor- .
. uwzglednione)
poracyjnego)
— liczba uchybien (braku zgodnosci
z przepisami i rekomendacjami),
w tym: liczba powtdrzonych uchybien
Wriasciciele | — TSR — catkowity zwrot dla wiascicie- | — wartos¢ kapitatu podstawowego
li (wzrost wartosci akcji + dywidendy i | w posiadaniu inwestorow instytucjo-
inne wyptaty) nalnych
— wynik rezydualny (np. EVA) — ratingi 1 rekomendacje inwestycyjne
— wzrost kapitalizacji w relacji do sek- | analitykow
tora

" Ibidem, s. 74.

15 Szczegdlowy opis oczekiwan i kontrybucji poszczegélnych interesariuszy banku oraz
wywiedzionych na ich podstawie miernikow satysfakcji interesariuszy i samego banku przedsta-
wiono w tomie 2 niniejszej ksiazki (Relacje banku z kluczowymi interesariuszami).
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1 2 3
Wriasciciele | — EPS — zysk na akcje — poziom dzwigni finansowej
— DY - stopa wyptaty dywidendy — liczba zglaszanych przez inwestoréw
— P/BV — cena do warto$ci ksiggowe] | sugestii poprawy dziatalnosci; odsetek
akcji wdrozonych sugestii
— rentowno$¢ banku/jednostek bizneso-
wych
— faktyczne wyniki vs. prognozy ana-
litykow
— FCF — wolne przeptywy pieni¢zne
— wynik operacyjny w relacji do sek-
tora
— warto$¢ dodana
— przychody ze sprzedazy (wg seg-
mentéw operacyjnych)
— koszty operacyjne (wg kategorii)
— marza odsetkowa
— zwrot na kapitale wlasnym
— zwrot na aktywach
— stopien rotacji (zmienno$ci) inwes-
torow
Kierownictwo | — wynagrodzenie (i pozostate korzysci) | — skuteczno$é realizacji celow banku
w relacji do ptac oferowanych przez (krotki i dtugi okres)
konkurentéw — tendencje kluczowych wskaznikow
— rotacja na stanowiskach kierowni- finansowych (glownie rentownosci
czych (poziom i trend) iryzyka)
— przyczyny odejs¢ — tendencje cen notowanych instru-
mentow finansowych (akcji i obligacji)
— §redni czas sprawowania funkcji
— opinie $rodowiska (w tym anality-
kow) i mediow
— opinie podwladnych
— ocena nadzorcza (m.in. BION)
Pracownicy |- poziom wynagrodzen (takze w relacji | — przychody/warto$¢ dodana na pra-

do $redniej ptacy w gospodarce

i sektorze)

— poziom satysfakcji (badania ankie-
towe)

— rotacja pracownikow (poziom

i trend)

— przyczyny odej$¢ (wywiady z oso-
bami zwalniajacymi si¢ z pracy)

— poziom skarg pracownikow (wg kate-
gorii)

— adekwatnosc¢/jakosé szkolen

cownika

— wynik na jednego zatrudnionego

— $redni staz pracy

— wskaznik absencji

— opinie na temat wystarczalnosci

i przydatnosci oferowanych i wymaga-
nych szkolen

— liczba zgtoszonych/wdrozonych
sugestii zmian i usprawnien sugerowa-
nych przez pracownikoéw

— sktonnos¢ pracownikow do zdoby-
wania dodatkowych umiejetnosci

— sktonnos¢ pracownikow do reko-
mendowania firmy jako pracodawcy
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Tabela 10 (cd.)

1 2 3

Klienci — poziom satysfakcji klientow (jakos¢, |— rentownos¢ klientow
niezawodnos$¢, wygoda, warto$¢) — lojalnos¢ klientéw; wskaznik odejsé
— oceny porownawcze — warto$¢ klientow
— liczba skarg i zazalen klientdw; licz- | — warto$¢ utraconej dziatalno$ci
ba postgpowan sadowych z klientami | — warto$¢ powtorzonych zakupow
— odszkodowania zasadzone (i dobro- |— poziom sklonnos$ci rekomendowania
wolnie przekazane) na rzecz klientow | — liczba wdrozonych sugestii poprawy
— kary, grzywny nalozone przez sady | zgloszonych przez klientow
1 instytucje nadzorcze (w tym insty- — precyzja planowania popytu
tucje chronigce konsumentéw) — poziom ryzyka kredytowego (ptat-
— liczba reklamacji, liczba zwrotéw nosci na czas/ptatnosci opoéznione/brak
— poziom oszczgdnosci osiagnigty ptatnosci)
przez klientéw

Wierzyciele — koszt pozyskania kapitalu obcego — poziom dzwigni finansowe;j
— $redniowazony koszt kapitatu — odsetek wierzycieli dokonujacych
— rentowno$¢ banku/jednostek bizne- | rolowania instrumentéw dtuznych
sowych — stopien rotacji (zmienno$ci) inwe-
— faktyczne wyniki vs. prognozy ana- | storéw
litykow
— wolne przeptywy pieni¢zne
— wynik operacyjny w relacji do sek-
tora
— wartos$¢ dodana
— marza odsetkowa
— zwrot na kapitale wlasnym
— zwrot na aktywach
— ratingi i rekomendacje inwestycyjne
analitykow
— mierniki ryzyka (plynnosé¢, wypta-
calno$¢, zmiennos¢, wrazliwo$é, VAR
itd.)

Konkurenci — liczba bankéw w systemie — liczba bankéw w systemie

— poziom koncentracji rynku banko-
wego (indeks Herfindahla-Hirsch-
mana, udziat 5, 10, 15 najwigkszych
bankéw w rynku) — ogotem (aktywa),
depozyty, kredyty

— udziat banku w rynku bankowym;
udziat w rynku finansowym

— wskaznik migdzybankowy (nalezno-
$ci od bankéw/zobowigzania wobec
bankow)

— kary, grzywny nalozone przez sady
i instytucje nadzorcze (w tym insty-
tucje ochrony konkurencji/urzedy
antymonopolowe)

— poziom koncentracji rynku banko-
wego (indeks Herfindahla-Hirsch-
mana, udziat 5, 10, 15 najwigkszych
bankéw w rynku) — ogotem (aktywa),
depozyty, kredyty

— udziat banku w rynku bankowym;
udziat w rynku finansowym

— wskaznik migdzybankowy (nalezno-
$ci od bankoéw/zobowigzania wobec
bankow)

— kary, grzywny nalozone przez sady
i instytucje nadzorcze (w tym insty-
tucje ochrony konkurencji/urzedy
antymonopolowe)
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1 2 3
Kooperanci — warto$¢ uméw (koszty ustug, mate- | — odsetek wolumenu produktow banku
riatow itd.) sprzedanych przez partnerow
— poziom satysfakcji dostawcow/part- | — kontrybucje partneréw w przycho-
neréw dach/oszczgdno$ciach kosztowych
— trend $rednich wydatkéw u jednego | — poziom skarg na dziatalno$§¢ dos-
dostawcy tawcow
— §redni czas trwania relacji z dostaw- | — poziom braku zgodnosci jakosci pro-
cami duktow
— odsetek zakupow z tytutu umow — poziom opodznien w dostawach
ramowych z dostawca — poziom problemoéw po zakupie pro-
— poziom zgodnosci prognoz zamo- duktow/ustug
wien — poziom reklamacji klientow zwigza-
— poziom zaleglos$ci w platnosci dla ny z blgdami dostawcow i partneréw
dostawcow — poziom sugerowanych przez part-
— poziom btedéw w fakturach dostaw- | nerow i wdrozonych sugestii uspraw-
coOwW nien
— mierniki ryzyka (pltynnos$¢, wypta- — ocena kontrybucji dostawcow: war-
calnos¢ itd.) to$¢ w stosunku do ceny
Panstwo — poziom braku zgodnosci z regula- — liczba regulacji/nowych regulacji
cjami wymagajacych zgodnosci
— warto$¢ podatkoéw ptaconych przez | — bezpieczenstwo systemu finansowe-
bank i jego pracownikow go, dostepnosc i sprawnosc jego infra-
— ,,glebokos¢” systemu bankowego struktury
(aktywa bankow do PKB, kredyty do | — ewentualne bezposrednie wsparcie
PKB, depozyty do PKB) w sytuacjach kryzysowych
— finansowanie potrzeb panstwa (za- | — warto$¢ gwarancji i poreczen kredy-
kup skarbowych papierow wartoscio- | towych udzielonych przez panstwo
wych), finansowanie programow rza- | 1ijego agendy
dowych (udzielanie kredytéw umoz- | — liczba i warto$¢ programéw doptat
liwiajacych realizacje polityki panstwa | do kredytéw preferencyjnych
w okreslonych obszarach spoteczno-
-gospodarczych)
Spoteczenstwo, | — przyczynianie si¢ do budowy dobro- | — poziom zgtoszonych przez spotecz-
spotecznosci stanu spolecznego (wskazniki: zréw- | nosci/wdrozonych sugestii usprawnien
lokalne, nowazonego dlugoterminowego — poziom dostarczonych grantéw roz-
srodowisko wzrostu, ograniczania ubdstwa i wy- | wojowych
naturalne kluczenia finansowego) — liczba stanowisk, dla ktorych nie

— poziom ubankowienia (odsetek 0s6b
posiadajacych min. jeden produkt ban-
kowy, liczba rachunkoéw i liczba kart
ptatniczych na 1000 mieszkancow,
liczba placowek bankowych i banko-
matéw na 1000 mieszkancow itp.)

— poziom wsparcia udzielonego spo-
leczenstwu i spotecznosci lokalnej

— warto$¢ darowizn charytatywnych

— warto$¢ wolontariatu §wiadczonego
przez pracownikéw

znaleziono odpowiednich kandydatow
w lokalnym srodowisku

— warto$¢ zakupow, na ktore nie zna-
leziono odpowiednich lokalnych
dostawcow
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Tabela 10 (cd.)

1 2 3
Spoteczenstwo, | — poziom aktywnosci grup nacisku
spolecznosci | — publiczna percepcja banku jako
lokalne, otwartej, uczciwej, odpowiedzialnej
srodowisko organizacji
naturalne — publiczna percepcja obaw spotecz-

nych/obaw grup nacisku

— poziom lokalnych inwestycji
infrastrukturalnych

— poziom utworzonych nowych miejsc
pracy (bezposrednio/posrednio)

— poziom bezposredniego wptywu na
srodowisko naturalne (wskazniki VfU)
— poziom posredniego wptywu na
spotecznosci i Srodowisko naturalne
(m.in. suma kredytow finansujacych
inwestycje proekologiczne i prospo-
teczne, suma $rodkow — wiasnych i
klientéw — zainwestowanych z
uwzglednieniem kryteridow ESG)

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.

W cato$ciowej ocenie kapitatu relacyjnego (na poziomie strategicznym)
konieczne jest wyselekcjonowanie kilku wskaznikow, ktore w najlepszy sposéb
oddaja jako$¢ relacji banku z interesariuszami. Do celéw wewnetrznych,
w szczeg6lnosci na poziomie operacyjnym, oczywiscie zasadne jest doko-
nywanie szczegdtowej analizy. Zestaw przedstawiony w tabeli 10 ma charakter
og6lny, jedynie przyktadowy. W konkretnych warunkach bank powinien
zdefiniowa¢ mierniki najlepiej oddajace specyfike jego relacji z interesariuszami
(dodatkowo uszczegotowiajac lub ograniczajgc analizowane grupy interesow).



Rozdziat 2. Zewnetrzna ocena wynikéw banku
z perspektywy relacji
z interesariuszami

2.1. Ocena wptywu banku na interesariuszy — zatozenia
metodologiczne

2.1.1. Zrédta danych do analizy

W rozdziale 1 opisano szereg narzedzi, ktore mogg mie¢ zastosowanie
w ocenie relacji banku z interesariuszami. Ocena taka musi by¢ przede wszyst-
kim dokonywana przez sam bank — analiza nakladow i efektow zwigzanych
z tworzonym kapitatlem relacyjnym jest niezbedna w procesie zarzadzania
relacjami z interesariuszami. Ogoélna analiza wynikow banku z perspektywy tych
relacji moze by¢ takze dokonana z zewnatrz. Ma ona wiele ograniczen, poczyna-
jac od podstawowego: nie zawsze bank informuje, ktorych interesariuszy uwaza
za istotnych. Zwykle jednak deklaracja misji i celow banku pozwala na wskaza-
nie okreslonych grup interesow, na relacjach z ktérymi bank pragnie si¢ skon-
centrowa¢ (badz to z powodu wyznawanych przez bank warto$ci i checi
realizacji okreslonej wizji, badz tez w efekcie dokonanej oceny wptywu danych
interesariuszy). Niezaleznie od tego uprawnione moze by¢ dokonanie ogodlnej
analizy banku z punktu widzenia uniwersalnych grup intereséw, ktdre wystepuja
w kazdej instytucji bankowej — w oderwaniu od akcentowanej przez bank
orientacji na dang grup¢ relacji. Analiza taka moze takze da¢ odpowiedz na
pytanie, o ktorych interesariuszy bank dba lepiej nizli jego konkurenci.

W pierwszym tomie (w rozdziale 4) zidentyfikowano kluczowe grupy inte-
resariuszy bankow i wskazano ich typowe cele (oczekiwania wzgledem banku)
oraz wnoszone przez nich kontrybucje (cele realizowane przez bank poprzez
relacje z tymi interesariuszami). W drugim tomie w kolejnych rozdziatach
omowiono zasadnicze aspekty relacji z owymi interesariuszami, kazdorazowo
podsumowujac prezentacje wskazaniem miernikow stuzacych kompleksowej
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ocenie relacji. Prezentowane tam zagadnienia dotycza wewngtrznej oceny
kapitatu relacyjnego banku, niektére aspekty moga by¢ jednak oceniane takze
zewngtrznie. Zewnetrzna analiza bedzie miata bardzo ograniczony charakter,
przede wszystkim z uwagi na wzmiankowany brak wiedzy na temat strategii
banku co do poszczegélnych interesariuszy (a zatem i brak mozliwosci oceny
realizacji postawionych celow). Drugim istotnym powodem ograniczen jest
dostepnos¢ danych umozliwiajacych przeprowadzenie takiej analizy. Przepro-
wadzajac analizy wewnetrzne, bank generuje rozne potrzebne mu informacje,
wigkszo$¢ z nich nie jest jednak prezentowana na zewnatrz.

Zasadniczo mozna wskazaé trzy grupy zrédet danych do zewnetrznej anali-
zy kapitatu relacyjnego bankow:

— obowiazkowo sporzadzane sprawozdania i raporty, publicznie dostepne,

— informacje niepochodzace z banku, publicznie dostepne,

—dane wewnetrzne banku, czesciowo dostepne w ramach dobrowolnych
ujawnien.

W pierwszej grupie zrodet znajduja si¢ te dokumenty, ktére banki sporza-
dzaja obowiazkowo, przy czym regulacje prawne wymagaja ich publikacji
(udostepnienia zainteresowanym stronom). Zaréwno regulacje rachunkowosci,
jak 1 prawo bankowe wskazuja tu na sprawozdania finansowe, cho¢ trzeba
zaznaczy¢, ze prawo bankowe jest tu bardzo nieprecyzyjne, co rodzi spory
interpretacyjne'. Zgodnie z regulacjami rachunkowosci, wszystkie banki maja
obowigzek sporzadzania, poddawania badaniu przez bieglego rewidenta
i publikacji rocznego sprawozdania finansowego’. Do rocznego sprawozdania
dotacza si¢ takze sprawozdanie z dziatalnosci, niezwykle przydatne, gdyz
— zgodnie z wymogami prawnymi — powinno ,,obejmowac istotne informacje
o stanie majatkowym i sytuacji finansowej, w tym ocen¢ uzyskiwanych efektow
oraz wskazanie czynnikow ryzyka i opis zagrozen”. Jest to opisowy dokument,
ktory uzupetnia informacje zawarte w sprawozdaniu finansowym, ukazujac ich
szerszy kontekst (w tym m.in. charakterystyke dziatalno$ci: strategie, produkty,
klientéw, rynki, zasoby, ryzyko i relacje, dokonania w trakcie okresu sprawoz-
dawczego, wyniki i perspektywy). Regulacje prawne okreslajg minimalny zakres
tego sprawozdania, a standardy i wytyczne wskazuja jego pozadany zakres

! Ustawa stanowi, ze bank ,,obowigzany jest oglaszaé w miejscu wykonywania czynnosci,
w sposob ogolnie dostgpny: [...] bilans z opinig bieglego rewidenta za ostatni okres podlegajacy
badaniu [...]”. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376,
art. 111, ust. 1.

? Zgodnie z ustawa, sprawozdanie finansowe banku obejmuje: bilans, rachunek zyskow
i strat, zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wlasnym, rachunek przeptywow pieni¢znych oraz
informacj¢ dodatkowa (obejmujaca wprowadzenie do sprawozdania finansowego oraz dodatkowe
informacje i objasnienia). Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 2009 r.,
nr 152, poz. 1223, ze zm.
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i forme®. Znacznie szersze wymogi informacyjne adresuje sie do tych podmio-
tow, ktore sa emitentami papierow wartosciowych dopuszczonych do obrotu
na rynku oficjalnych notowan gietdowych®. W szczegélnoéci sprawozdanie
z dziatalnosci, memorandum informacyjne oraz informacja dodatkowa stanowia
cenne zrodta informacji o bankach, przydatne zaréwno w analizie ekonomicznej,
jak 1 w ocenie relacji z interesariuszami. Kolejnym publicznie dostgpnym
zrodtem wykorzystywanym w ocenie banku moga by¢ informacje dotyczace
adekwatnosci kapitatowe;j’. Ich publikacji wymaga prawo bankowe, wskazujac
jednoczesnie, ze obowigzek ten nie dotyczy informacji nieistotnych; takich,
ktorych ujawnienie moze mie¢ niekorzystny wpltyw na pozycj¢ banku, oraz
objetych tajemnica prawnie chroniong’. Szczegdlowy zakres wymogéw infor-
macyjnych reguluja uchwaty Komisji Nadzoru Finansowego’. Na mocy
tych dokumentow banki sa zatem zobowigzane do publikowania informacji,
ktore utatwiaja analize ich relacji z nadzorem, panstwem, klientami oraz
kierownictwem.

Wsréd innych dostgpnych zrodet informacji, przydatnych w zewnetrznej
analizie relacji banku z interesariuszami, mozna wskaza¢ publikacje sporzadzane
przez instytucje sieci bezpieczenstwa, organizacje branzowe i §rodowiskowe,
gietdy papierow warto$ciowych, analitykow rynkowych i branzowych, firmy
konsultingowe.

W ostatniej wreszcie grupie znajduja si¢ informacje, ktore pochodza z ra-
portow wewnetrznych banku lub sprawozdan i zestawien sporzadzanych dla

3 Np. IFRS Practice Statement, Management Commentary. A Framework for Presentation,
IASB, London 2010; IOSCO, General Principles Regarding Disclosure of Management’s
Discussion and Analysis of Financial Condition and Results of Operations, b.m.w., 2003.
Standardy i wytyczne dotyczace sporzadzania tego sprawozdania wydato wiele panstw — w Polsce:
KSR 8, Sprawozdanie z dziatalnosci, projekt (maszynopis).

* Wymogi dotyczace publikacji przez te podmioty raportéw biezacych i okresowych sformu-
towano w Rozporzadzeniu Ministra Finansow z dnia 19 lutego 2009 r. w sprawie informacji
biezacych i okresowych przekazywanych przez emitentow papierow wartosciowych oraz
warunkéw uznawania za réwnowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa
niebgdacego panstwem cztonkowskim, Dz.U. nr 33, poz. 259, ze zm. Zakres i zasady sporzadzania
memorandum informacyjnego okresla Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 6 lipca 2007 r.
w sprawie szczegdtowych warunkow, jakim powinno odpowiada¢ memorandum informacyjne,
o ktorym mowa w art. 39 ust. 1 oraz art. 42 ust. 1 Ustawy o ofercie publicznej i warunkach
wprowadzania instrumentéw finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach
publicznych, Dz.U., 2007, nr 132 poz. 916, ze zm.

3 Wraz z nimi maja by¢ publikowane informacje na temat zasad ustalania wynagrodzen osob
zajmujacych stanowiska kierownicze w banku.

6 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe..., art. 111a.

7 Uchwata nr 385/2008 KNF z dnia 17 grudnia 2008 r. w sprawie szczegdtowych zasad
1 sposobu oglaszania przez banki informacji o charakterze jako$ciowym i ilosciowym dotyczacych
adekwatnosci kapitalowej oraz zakresu informacji podlegajacych oglaszaniu, Dz.Urz. KNF, nr 8,
poz. 39, ze zm.
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instytucji sieci bezpieczenstwa (np. FINREP, COREP). Niektore dane zawarte
w tych raportach mogg zosta¢ przez bank ujawnione dobrowolnie — w zaleznos$ci
od jego polityki informacyjnej i strategii public relations. Moga by¢ wowczas
czgscig sprawozdania z dziatalnos$ci lub dodatkowych raportow (np. na temat
spotecznej odpowiedzialno$ci, wptywu na srodowisko naturalne itd.) lub zostac
umieszczone na stronie internetowej banku lub w innych jego publikacjach.
Bywa, ze zostaja takze zawarte w programach komunikacyjnych zwigzanych
z kreowaniem i promowaniem okreslonego wizerunku banku (moga to by¢ np.
przekazy reklamowe, publikacje kierowane do klientow lub innych interesariu-
szy badz do specjalistéw — w prasie fachowej, na wystapieniach konferencyj-
nych itp.).

Z reguly im wigksza wage bank przywiazuje do tworzenia kapitatu relacyj-
nego, tym bardziej dba o kwestie komunikacji z otoczeniem, a tym samym
zwigksza dostepnos¢ do informacji na temat swoich relacji z interesariuszami
i do danych umozliwiajacych oceng tych relacji.

2.1.2. Wskazniki stosowane w zewnetrznej ocenie relacji banku
z interesariuszami

W poszczegdlnych rozdzialach drugiego tomu niniejszej monografii
zaprezentowano szereg miar umozliwiajacych wszechstronng analize relacji
banku z interesariuszami. W rozdziale 1 tego tomu zaprezentowano ich synte-
tyczne podsumowanie, a takze opisano wiele narzedzi umozliwiajacych doko-
nanie oceny tworzonego przez bank kapitatu relacyjnego.

Podkre§lmy raz jeszcze, ze petna ocena mozliwa jest wylacznie w analizie
wewnetrznej, przy dobrej znajomosci strategii wobec interesariuszy, dziatan
banku zwigzanych z zarzadzaniem relacjami z zainteresowanymi stronami oraz
wiedzy na temat oczekiwan obu stron tych relacji. W analizach zewn¢trznych
mozliwo$ci oceny sg bardzo ograniczone, zaré6wno z racji trudnosci z pozyska-
niem danych, jak i braku wiedzy o postawionych przez bank celach relacji
z okreslonymi interesariuszami (a w konsekwencji ryzyka blednej interpretacji
oczekiwan banku i jego grup interesow).

Pomimo wspomnianych ograniczen mozliwe i zasadne jest przeprowadza-
nie okre§lonych analiz dotyczacych kapitatu relacyjnego banku takze z perspek-
tywy zewnetrznej. Oczywiscie wymienione przeszkody ograniczajg ich zakres,
przy poczynieniu jednak stosownych zalozen wiele szczegdtowych celéw badan
kapitatlu relacyjnego bankéw mozna osiagna¢. Mozliwe jest cho¢by dokonanie
ogoblnej charakterystyki bankow z perspektywy ich relacji z otoczeniem, takze
w kontekscie formutowanych przez nie misji i celow strategicznych (sg tam
zazwyczaj wskazywane kluczowe grupy interesow, na relacje z ktorymi banki
ktada szczegdlny nacisk). Analizy takie sila rzeczy bedg ograniczone z racji
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dostepnosci danych. W przypadku analiz porownawczych (uwzgledniajacych
wiele bankoéw) zwykle beda bazowaé¢ na danych finansowych, gdyz te sa
w znacznej mierze zestandaryzowane i do$¢ szeroko dostepne.

W tabeli 11 przedstawiono przyktady miernikow, ktérych mozna uzy¢ do
oceny dziatalnosci banku w kontekscie oczekiwan jego interesariuszy. Z uwagi
na wspomniane potencjalne ograniczenia dostgpnosci danych dokonano podziatu
miernikow ze wzgledu na zrédta wymaganych danych.

Tabela 11. Przyktadowa lista miernikéw realizacji oczekiwan interesariuszy banku

Zrodta publicznie dostepne

Dane wewnetrzne

. Grupz} Obowigzkowa Inne Zrodta (pub.hkaCJe (moga by dostepne w ramach
interesow L rynkowe, branzowe, N
sprawozdawczos¢ . dobrowolnych ujawnien)
nadzorcze itp.)
1 2 3 4
Nadzor — nalozone na bank — ocena BION, oceny pokon-
kary, grzywny trolne
— koszty optat na KNF i BFG
- — stopien spelnienia regulacji
prawnych i rekomendacji nad-
zorczych (lub poziom braku
zgodnosci)

Wrtasciciele —kwota dywidendy |- TSR (r6znica ceny | — zwrot z inwestycji (w przy-
— dywidenda akcji + dywidenda/ce- | padku sprzedazy akcji/udzia-
ogotem/kapitat zak- | na poczatkowa) tow)
tadowy —relatywny TSR (TSR | — stopien rotacji (zmiennosci)
— oprocentowanie pomniejszony o TSR | inwestorow
wkladoéw cztonkow- | obliczony dla bench-
skich marku — np. calego
— wskazniki rentow- | rynku lub sektora)
nosci (np. ROE) — rekomendacje ana-

—zysk na 1 akcje litykow
— warto$¢ banku — warto$¢ banku (np.
(w przypadku pod- kapitalizacja gietdowa)
miotow niegietdo- — wspotczynnik beta
wych — warto$é — wskazniki rentowno-
bilansowa) $ci korygowanej o ry-
zyko
— wynik rezydualny
— cena akcji do zysku
(P/E)
Kierownictwo |- rotacja na stanowi-

skach kierowniczych
— wynagrodzenie

(i pozostate korzysci)
w relacji do plac ofe-
rowanych przez
konkurentéw
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Tabela 11 (cd.)

1 2 3 4
Pracownicy — koszty osobowe na | — $rednie wynagrodze- | — poziom satysfakcji
jednego zatrudnione- | nia dla réznych grup — rotacja pracownikow
g0 stanowisk — liczba i koszty szkolen
— nagrody z zysku dla
pracownikow
— liczba zatrudnionych
Klienci — wzrost sumy bilan- | — udziat w rynku — liczba klientéw, wzrost licz-
sowej — wykorzystanie pro- | by klientow
— wzrost naleznosci | duktéw objetych do- — liczba produktow posiada-
z tytutu kredytow platami panstwa nych $rednio przez 1 klienta,
— wzrost zobowigzan |—kary, grzywny nato- | liczba operacji
z tytutu depozytow zone przez sady iin- | — zakres oferty produktow,
— érednie oprocento- | stytucje nadzorcze réznorodnos¢ oferty
wanie kredytow i de- |— $redni poziom osz- | — zadowolenie, satysfakcja
pozytow czgdnosci osiagnigty | klientow
przez klientow*® — liczba polecen (rekomenda-
¢ji) innym klientom
— liczba skarg i reklamacji;
raporty z reklamacji
— sprawna obstuga, szybkos¢
dziatania (szybkie decyzje)
— dostepnosé,
— ceny (w relacji do cen kon-
kurentow)
Wierzyciele — koszt pozyskania — ratingi i rekomenda- |— pewnos¢ i terminowos¢
kapitatu obcego® cje inwestycyjne ptatnosci
— $redniowazony analitykow
koszt kapitatu
— mierniki ryzyka
(ptynnos¢, wyptacal-
nos¢ itd.)
Konkurenci — naleznos$ci od ban- | — udziat w rynku, — limity na rynku miedzyban-
kow wzgledny udziat w ryn- | kowym przyznane bankowi
— zobowiazania wobec | ku bankowym (kre- — limity na rynku miedzyban-
bankow dytow i depozytow) kowym przyznane przez bank
— wskaznik miedzy- |- skala aktywnos$ci innym bankom
bankowy (naleznosci | (wartos$¢ transakcji) na
od bankoéw/zobowig- | rynku migdzybanko-
zania wobec bankow) | wym
Kooperanci — warto$¢ zakupow — pewno$¢ i1 terminowos¢ ptlat-

(koszty ustug, mate-
riatéw itd.)

nosci (poziom zalegtosci

w ptatnosci dla dostawcow)
— powtarzalno$¢ zakupow

— poziom satysfakcji dostaw-
cOW/partnerow

— zakres outsourcingu

— zakres franchisingu
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1

2

4

Panstwo

— warto$¢ podatkoéw
ptaconych przez bank
ijego pracownikow

— poziom braku zgodnosci z re-
gulacjami
— wklad w ryzyko systemowe

— warto$¢ zgroma-
dzonych oszcze¢dnosci
(depozyty) i udzielo-
nego finansowania
(kredyty)

— suma depozytow

(z wylaczeniem
depozytow innych
bankow)

— suma kredytow
brutto (z wylaczeniem
kredytow innych ban-
kow)

Spoteczenstwo —rating CSR/ESG — poziom wsparcia udzielone-
go spoteczenstwu i spoteczno-
$ci lokalnej (darowizny, wolon-
tariat itd.)

— poziom bezposredniego wply-
wu na $rodowisko naturalne

— poziom posredniego wptywu
na spotecznosci i srodowisko
naturalne (m.in. suma kredy-
tow finansujacych inwestycje
proekologiczne i prospoteczne,
suma $rodkoéw — wlasnych

i klientow — zainwestowanych
z uwzglednieniem kryteriow
ESG) — warto$¢ i udziat w port-
felu

“Np. ($rednie oprocentowanie depozytow/Srednie oprocentowanie depozytow w sektorze)
— ($rednie oprocentowanie kredytow/$rednie oprocentowanie kredytdéw w sektorze) — [wynik
z tytulu prowizji/(depozyty biezace + kredyty))/(wynik z tytulu prowizji/(depozyty biezace
+ kredyty) w sektorze)].

b Koszty odsetek (inne niz od depozytow)/zobowiazania (inne niz depozyty) lub ogédltem:
koszty odsetek/zobowigzania.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Wymienione wskazniki moga stuzy¢ do oceny danej grupy interesariuszy
(wycinka kapitatu relacyjnego banku zwigzanego z konkretng grupg interesd6w)
lub — w szerszym kontekscie — do cato$ciowej analizy relacji banku z interesa-
riuszami.
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2.1.3. Wskaznik syntetyczny — zagregowana ocena wptywu banku
na interesariuszy

Wskaznik syntetyczny (agregatowy), za pomocg ktérego dokonuje si¢ pet-
nej oceny banku w perspektywie jego relacji ze wszystkimi kluczowymi
interesariuszami, zbudowany jest na podstawie wskaznikow czastkowych, ktore
stuza do oceny relacji banku z poszczegdlnymi grupami interesow:

05=30,

i=1

gdzie: OS — oznacza wskaznik bedacy ocena syntetyczna relacji z interesa-
riuszami, O; — zestandaryzowany lub znormalizowany wskaznik czastkowy
shuzacy do oceny banku z perspektywy relacji z i-tym interesariuszem, n — liczba
zidentyfikowanych przez bank interesariuszy, z ktorymi utrzymuje on relacje
(liczba interesariuszy uwzglednionych w analizie).

Mierniki czastkowe musza by¢ wyrazone w wartos$ciach relatywnych; prze-
ksztalcenie z wartosci bezwzglednych moze by¢ dokonane jedng z metod
unitaryzacji (normalizacji), w zaleznosci od charakteru zmiennych (stymulanty,
destymulanty, nominanty) i ewentualnego okreslenia wartosci progowych
(limitéw lub wartosci pozadanych). Pozwala to na wprowadzenie addytywnosci
w zbiorach warto$ci cech o r6znych mianach oraz okreslenie na zbiorze wartosci
cech funkcji preferencyjnej przez wprowadzenie elementu warto$ciowania
stanow cechy®.

Wskaznik czastkowy stanowi podsumowujaca oceng relacji banku z dang
grupa intereséw. Zazwyczaj trudne bedzie wskazanie jednego miernika cha-
rakteryzujacego te relacje, wskaznik czgstkowy takze moze zatem by¢ wskaz-
nikiem agregatowym, zbudowanym ze znormalizowanych lub zestandaryzo-
wanych miernikoéw, za pomoca ktorych ocenia si¢ bank z danej perspektywy
(znaczenie poszczegoélnych miernikow mozna réznicowac, nadajac im odpo-
wiednie wagi).

Warto jednak zauwazy¢, ze nie wszyscy interesariusze sg rownie istotni
z punktu widzenia misji i1 strategii banku. W lacznej ocenie mozna zatem
dokona¢ stosownego réznicowania znaczenia poszczegdlnych grup interesow,
przypisujac wskaznikom oceniajacym efekty relacji z bankiem wagi odzwiercie-

8 E. Nowak, Syntetyczna ocena kondycji finansowej przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Teoretyczne
Rady Naukowej SKwP”, nr 36, 1996. Metody normowania przedstawiono np. w pracach:
D. Strahl, Modele zarzgdzania bankiem (model Triada), Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 1996; E. Nowak, Metody taksonomiczne w klasyfikacji obiektow spoteczno-gospo-
darczych, PWE, Warszawa 1990; K. Kukula, Metoda unitaryzacji zerowanej, WN PWN,
Warszawa 2000.
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dlajace znaczenie danego interesariusza’. Wskaznik syntetyczny przybiera
wowczas postac:

OSzzn:Ol. X W,

i=1

gdzie: w; — waga przypisana interesariuszowi i, pozostale oznaczenia — jak
poprzednio.

Wagi mogg by¢ przyznane na podstawie oceny eksperckiej (np. usrednionej
wartosci opinii ekspertow)'’. W przypadku trudno$ci z oszacowaniem znaczenia
poszczegdlnych interesariuszy mozna dokonaé wazenia poprzez sporzadzenie
listy rankingowej — uszeregowanie ich od najwazniejszego do najmniej istotne-
go. Jakkolwiek nie jest to rozwiazanie w pelni poprawne metodologicznie
(zaktada rowng odlegto$¢ miedzy kolejnymi interesariuszami, czyli jednakowa
roznice znaczenia miedzy kazdg parg ,.sasiednich” interesariuszy''), to jednak
stanowi przydatne uproszczenie, gdy trudno jest samodzielnie ustali¢ wagi.

Przy zastosowaniu wskazanej metody rankingowej wage przypisang wskaz-
nikowi czastkowemu dotyczacemu danej grupie interesariuszy mozna obliczy¢
wedhug wzoru'*:

. 2x(n—i+1)
W =—,
nx(n+1)
gdzie: n — liczba interesariuszy banku ogdtem, i — numer rankingowy intere-
sariusza (i = 1, 2, ..., n), W' — waga przypisana i-temu sposrod n interesariuszy
zidentyfikowanych przez bank.
W tabeli 12 przedstawiono warto$ci wag przypisanych poszczegdlnym inte-
resariuszom w przypadkach, w ktérych bank zidentyfikowal od jednej do
dziesigciu grup zainteresowanych stron.

9 Zasady okre§lania waznosci cech (lub obiektéw) podaja np. T.L. Saaty, Axiomatic founda-
tions of the analytic hierarchy process, ,,Management Science”, Vol. 32, Issue 7, 1986, s. 841—
855; T.L. Saaty, L.G. Vargas, Models, Methods & Applications of the Analytic Hierarchy Process,
2" ed., Springer, New York 2012.

1 Wagi musza by¢ nieujemne, suma wag musi wynosié¢ 100%.

' Przyktadowo zatem roznica miedzy znaczeniem pierwszego i drugiego interesariusza jest
taka sama jak miedzy znaczeniem drugiego i trzeciego oraz np. siddmego i 6smego, co nie-
koniecznie musi by¢ zgodne z rzeczywistoscig. Jak jednak zaznaczono, jesli trudno$¢ sprawia
przypisanie wag w sposob bezposredni, podejscie takie moze by¢ usprawiedliwionym uprosz-
czeniem.

12 Formut¢ wywiedziono na podstawie wzoru na sumg¢ skonczonego ciggu arytmetycznego,
w ktoérym pierwszy wyraz ciagu wynosi 1 (bank moze wskaza¢ co najmniej jednego interesariu-
sza) i roznicy ciggu rownej 1 (liczba interesariuszy wyrazona jest liczbami naturalnymi).
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Tabela 12. Wagi przypisane wskaznikom oceniajagcym dana grupe interesariuszy (w %)

Liczba interesariuszy
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. |100,0| 66,7 | 50,0 | 40,0 | 33,3 | 28,6 | 250 | 22,2 | 20,0 | 182
2. 33,3 | 333 300 | 26,7 | 23,8 | 21,4 | 194 | 17,8 | 164
g 3. 16,7 | 20,0 | 20,0 | 19,0 | 17,9 | 16,7 | 156 | 14,5
g 4. 10,0 | 133 | 143 | 143 | 139 | 133 | 12,7
o 5. 6,7 | 95 | 107 | 11,1 | 11,1 | 109
E 6. 4.8 71| 83| 89| 91
S| 7. 36 | 56| 67| 13
& 8. 28 | 44| 55
9. 22| 36
10. 1,8

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wspomniano, przedstawione podejScie opiera si¢ na znacznym
uproszczeniu. Lepiej bezposrednio przypisa¢ wagi poszczegdlnym intere-
sariuszom. W przypadku trudno$ci z oceng znaczenia poszczegoélnych inte-
resariuszy podejscie oparte na pozycji rankingowej moze by¢ punktem wyjscia
do eksperckiej oceny wag (ustalone pierwotne wagi moga podlega¢ korektom,
tak by lepiej odzwierciedlaly postrzegane znaczenie poszczegélnych grup
interesu). W przypadku braku mozliwo$ci uzgodnienia relatywnego znaczenia
interesariuszy, nalezy zrezygnowac ze stosowania wag (tj. przyjaé, ze kazdy
interesariusz jest rownie istotny).

2.2. Celei interesalgiusze polskich bankéw. Wyniki badania
ankietowego

W niniejszym podrozdziale zostanie zaprezentowana przykladowa analiza
bankéw w kontekscie ich relacji z interesariuszami. Dane pochodza z ankiet,
respondenci w wigkszoséci przypadkow nie wyrazili zgody na podanie nazwy
banku w opisie przypadkow, analiza zostata przedstawiona zatem w taki sposob,
by uniemozliwi¢ identyfikacje poszczegélnych podmiotow. Wobec braku
mozliwosci dokonania kompleksowej szczegdtowej oceny, analizy tu prezento-
wane nalezy potraktowac¢ jako ilustracje przyktadowych badan.

1> Badanie ankietowe przeprowadzono w ramach projektu badawczego ,Model wladztwa
korporacyjnego w polskich bankach”, finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki
(N'N113 358140).
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2.2.1. Préba i metoda badawcza

Badanie przeprowadzono wsrod polskich bankow, w pierwszej potowie
2012 r." Jego pierwsza czes¢ dotyczyla celow dziatania bankoéw oraz podmio-
tow identyfikowanych jako ich interesariusze, a takze dokonywanych przez
banki analiz oczekiwan tych interesariuszy.

W badaniu planowano uwzglgdni¢ po 30 bankow komercyjnych i spotdziel-
czych. Niestety, zaledwie 21 bankéw komercyjnych zgodzilo si¢ wypetnic¢
ankiet¢. Badanie wérdéd bankoéw spoldzielczych zostato zrealizowane w cato$ci.
Lacznie zatem w badaniu wzieto udziat 51 podmiotow: 21 bankéw komercyj-
nych oraz 30 bankéw spotdzielczych.

Badane banki komercyjne reprezentujag w sumie niemal 47% liczby bankoéw
komercyjnych w Polsce i ponad 83% aktywow tego podsektora.

Badane banki spoétdzielcze stanowig 5,2% liczby polskich bankéw spot-
dzielczych 1 6,6% aktywow tego podsektora i reprezentuja w odpowiedniej
proporcji oba banki zrzeszajace'>: BPS SA oraz SGB SA. W pierwszej grupie
znalazto si¢ 19 bankow spotdzielczych, w drugiej — 11. Stanowi to odzwiercie-
dlenie proporcji tych grup w realnej spotdzielczosci bankowej kraju.

Ze wzgledu na genezg uksztattowania si¢ obu grup banki ze zrzeszenia SGB
dominuja w Wielkopolsce i w wojewddztwach pomorskich, a banki ze zrzesze-
nia BPS — na Podkarpaciu, w Matopolsce i na Gornym Slasku. Uktad geogra-
ficznej lokalizacji bankow, ktore trafity do badanej proby, w pelni oddaje realnie
wystepujaca przestrzenng lokalizacje. Siedem sposréd 11 badanych bankow
SGB znajduje si¢ w Wielkopolsce (3), wojewodztwie pomorskim (1), zachod-
niopomorskim (1) i kujawsko-pomorskim (2). Pozostale cztery banki grupy
SGB zlokalizowane sg w woj. lubuskim (1), 16dzkim (1) i mazowieckim (2).
Zaden nie znajduje si¢ w ktorym$ z wojewddztw wschodnich. Przewazajaca
lokalizacja bankéw spoldzielczych grupy BPS obejmuje trzy banki na Slasku,
dwa banki z Matopolski i jeden z Podkarpacia. Pozostate 13 bankéw grupy ma
siedziby w woj. mazowieckim (3), lubelskim (3) i po jednym z todzkiego,
swietokrzyskiego, podlaskiego, opolskiego, warminsko-mazurskiego i dolnosla-
skiego.

Badania w bankach spotdzielczych zrealizowano pomigdzy 20 lutego a 21
czerwca 2012 r. Respondentami byli tu z reguly prezesi lub osoby przez nich
wskazane, najczesciej z dziatu ksiggowosci. Badanie w terenie realizowato 12
ankieterow.

Badanie to miato charakter ogélnopolski i zostalo przeprowadzone na pro-
bie reprezentatywnej dla obu spétdzielczych zrzeszen bankowych. W poszcze-

14 Prezentowany materiat stanowi wycinek szerszego badania dotyczacego wladztwa korpo-
racyjnego w bankach.
'S W badaniu nie wzial udziatu niezrzeszony Krakowski Bank Spotdzielczy.
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golnych wojewoddztwach wylosowano liczbg bankéw w proporcji do liczby
bankéw danej sieci ogotem w danym wojewodztwie. Liczbe i lokalizacje
ankietowanych bankow spoéldzielczych na tle calego sektora przedstawiono

w tabeli 13.

Tabela 13. Liczba bankow spoétdzielczych — badana proba na tle populacji

Zrédlo: opracowanie wiasne.

PopuLACIA PrOBA
Banki Udzi.a ! b?nk(')w t}igli?\fv
Wojewddztwo | BPS | SGB | spotdziel- [* VUEWOUZWa pog | oGp [Razem |7 wojewodz-
cze ogolem, W pOP;ﬂaCJl twa w probie
(w %) (W %)
dolnoslaskie 19 7 26 4,5 1 1 3,3
kujawsko-pomor-
skie 3 29 32 5,6 2 2 6,7
lubelskie 51 1 52 9,1 3 3 10,0
lubuskie 5 8 13 2,3 1 1 3,3
todzkie 10 27 37 6,4 1 1 2 6,7
matopolskie 40 41 7,1 2 2 6,7
mazowieckie 52 33 85 14,8 3 2 5 16,7
opolskie 20 1 21 3,7 1 1 3,3
podkarpackie 41 1 42 7,3 2 2 6,7
podlaskie 29 2 31 5,4 1 1 3,3
pomorskie 2 26 28 49 1 1 3,3
Slaskie 53 53 9,2 3 3 10,0
swietokrzyskie 21 2 23 4,0 1 1 3,3
warminsko-ma-
zurskie 17 4 21 3,7 1 1 3,3
wielkopolskie 2 50 52 9,1 3 3 10,0
zachodniopomor-
skie 1 16 17 3,0 1 1 3,3
Suma 366 | 207 574 19 11 30
Udziat zrzeszenia
w liczbie bankoéw o o o o
spoldzielczych 63,8%(36,1% 63,3%36,7%
ogblem

Badania w bankach komercyjnych realizowane byly od 20 lutego do 19 lip-
ca 2012 r. Badanie przeprowadzalo szesciu ankieteréw. W roli respondentéw
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wystepowaly najczesciej osoby reprezentujgce departamenty relacji inwestor-
skich, czesto takze rzecznicy prasowi bankow.

Narzedzie badawcze stanowil kwestionariusz ankiety'®. Niektorym pyta-
niom towarzyszylta karta odpowiedzi do pytan (zawierajgca zestaw przyktado-
wych odpowiedzi na te pytania, ktére moglyby sprawi¢ trudnosci w ocenie,
interpretacji lub zrozumieniu).

W pierwszej fazie badania ankieterzy po uprzednim telefonicznym umo-
wieniu si¢ osobiScie odwiedzali wylosowane banki 1 przeprowadzali ankiete
metoda F2F (wywiad bezposredni). Samodzielne wypehienie kwestionariusza
przez respondentdw odbyto si¢ w sze$ciu bankach. Pozostate ankiety przepro-
wadzono technika CAWI (elektronicznie), uzupetniajac ja w niektérych przy-
padkach technika CATI (telefon).

2.2.2. Cele dziatania bankow

Pierwsze dwa pytania kwestionariusza dotyczyly celow dziatania banku
1 miaty charakter pytan otwartych. W pierwszym poproszono o wymienienie
najwazniejszych celow banku (od jednego do szesciu). Odpowiedzi na pytanie
udzielily wszystkie badane banki spétdzielcze (30) i niemal wszystkie (z wy-
jatkiem jednego) badane banki komercyjne (20). Banki spotdzielcze wskazywaty
srednio 3 cele, banki komercyjne — $rednio 3,5 celow (jeden bank nie udzielit
odpowiedzi; wskazanie to jednak nie jest miarodajne, gdyz niekiedy cel byt
okreslony tak szeroko, ze w istocie zawierat kilka celow szczegdtowych).

Jako Ze pytanie miato charakter otwarty (banki mogty samodzielnie sformu-
towa¢ cele swej dziatalnosci), otrzymano bardzo zrdéznicowane odpowiedzi.
Zasadniczo da si¢ jednak wyodrebnic¢ sposrod nich pigc grup celow:

1) warto$¢ banku i wyniki finansowe,

2) klienci, jako$¢, oferta,

3) bezpieczenstwo, kapitaly,

4) rozw0j 1 wizerunek,

5) pozostate.

W pierwszej grupie (warto$¢ banku i wyniki finansowe) znalazly si¢ takie
sformutowania, jak: wypracowanie zysku, osigganie wyniku finansowego przy
zakladanym budzecie 1 warto$ci sprzedazy, wzrost zysku, maksymalizacja
zysku, osigganie satysfakcjonujacych wynikéw finansowych, generowanie
optymalnych i stabilnych zyskow, zwiekszenie efektywnosci i rentownosci,
pomnazanie korzysci cztonkéw, spetnianie oczekiwan cztonkow, staty wzrost
wartosci dla akcjonariuszy, maksymalizacja wartosci rynkowej banku, maksy-
malizacja wartosci dla akcjonariuszy, wzrost warto$ci banku, stwarzanie

1 ¥ gcznie ankieta sktadata si¢ z 43 pytan merytorycznych w trzech grupach zagadnien (cele
1 interesariusze banku, samoregulacja, system corporate governance) oraz z pytan metrykalnych.
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mozliwosci akcjonariuszom, zapewnienie zwrotu dla akcjonariuszy (podany
pozadany poziom ROE), budowanie trwatej wartosci dla wszystkich akcjonariu-
szy, budowanie trwatej wartosci dla akcjonariuszy poprzez zréwnowazony
1 zyskowny wzrost organiczny, osiggniccie stabilnego, rentownego wzrostu
w wybranych segmentach i produktach zapewniajacego zachowanie wartosci
firmy, zachowanie stabilnej rentownosci zgodnej z oczekiwaniami akcjonariu-
szy, wzrost sumy bilansowej, wzrost wydajnosci pracy, realizacja planu finan-
sowego, osigganie ponadprzeci¢tnego zwrotu na kapitale, zdyscyplinowanego
podejscia w zakresie bazy kosztowej przy dokonywaniu inwestycji w wybrane
dochodowe projekty, skuteczne zarzadzanie kosztami, uzyskanie pozycji
zapewniajace] stabilno$¢ i powtarzalno$¢ dochodéw, prowadzenie efektywnej
ekonomicznie dzialalnos$ci zgodnie z zasada samofinansowania zapewniajaca
wyplacalnos¢, dochodowos¢ i ptynnos¢ finansowa. CzeSciowo zatem cele te
zazebialy si¢ z drugim (klienci) i trzecim (bezpieczenstwo) obszarem celow.

W drugim zbiorze celéw (klienci, jako$é, oferta) mozna wskaza¢ kilka
grup zagadnien dotyczacych:

—podstaw i zakresu dziatalnosci: wykonywanie czynnosci bankowych,
a takze innych czynnosci pozostajacych w zwiazku z czynnosciami bankowymi,
prowadzenie uniwersalnej dziatalnosci bankowej, rozwoj dziatalnosci komercyj-
nej, wspieranie sprzedazy podmiotow z grupy kapitatowej, rozwdj banku na
podstawie wzrostu bazy depozytowej, ktora petni¢ bedzie funkcje podstawowe-
go zrodla finansowania jego dziatalnosci kredytowe;,

— skali dziatalnosci i pozycji rynkowej: pozyskiwanie nowych klientow,
wzrost liczby klientow, wzrost liczby klientow z grup docelowych, sukcesywny
rozw0j dzialalnosci poprzez pozyskiwanie nowych klientow, pozyskanie pla-
nowanej liczby klientéw, pozyskanie nowych klientoéw oraz poszerzenie wspot-
pracy z dotychczasowymi klientami, utrzymanie/poprawa/umacnianie pozycji na
rynku, osiggnigcie i utrzymanie znaczacych udziatéw rynkowych w wybranych
obszarach, wzrost udzialu w rynku, wzrost i wzmocnienie pozycji konku-
rencyjnej w strategicznych segmentach rynku, wzmocnienie pozycji lidera we
wszystkich waznych segmentach rynku,

—rozwoju oferty: rozszerzenie oferty produktowej i poprawa jakosci
obshugi, wzbogacanie oferty produktéw i ustug, zapewnienie rozwoju banko-
wosci elektronicznej, innowacyjnosc,

—jakosci: $wiadczenie ustug o wysokiej jakosci, zapewnienie satysfakcji
klientow, wysoka jako$¢ produktow i ustug, state doskonalenie jakosci ushug/
jakosci obstugi klientow, fundamentalne podniesienie jakosci obstugi klienta,
zapewnienie satysfakcji klientow, zadowolenie klientow, wzrost zadowolenia
klientow ze §wiadczonych im ustug, najlepsze spetnianie oczekiwan klientow,
oferowanie wysokiej jakosci obstugi i produktéw dopasowanych do potrzeb
klientow, nawet najbardziej wymagajacych, zwiekszenie zdolnosci reagowania
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na potrzeby klientow i wymagania rynku, dostarczanie najwyzszej jako$ci
uniwersalnych ustug finansowych wszystkim grupom klientow,

— charakteru i zakresu oferty: dazenie do pozycji banku pierwszego wyboru
dla lokalnej spotecznosci, efektywne, kompleksowe i profesjonalne zaspokajanie
potrzeb bankowych i finansowych klientdw, pelnienie roli lokalnego centrum
ushug finansowych (uniwersalnego banku dostarczajacego rozwigzan dostoso-
wanych do rozmaitych potrzeb zyciowych i biznesowych swoich klientow),
oferowanie pelnego zakresu ustug finansowych najwyzszej jakosci, zapewnienie
wysokiego poziomu jakosci i bezpieczenstwa $§wiadczonych ustug finansowych,
promocja produktéw i ustlug bankowych na rynku lokalnym, zaspokojenie
potrzeb klientow w zakresie obstugi finansowej na terenie dziatania banku,
zapewnienie obstugi finansowej srodowiska lokalnego, zapewnienie komplek-
sowosci ustug i1 produktow, wspieranie rozwoju MSP, wspieranie lokalnej
przedsigbiorczosci, pomoc w zarzadzaniu ryzykiem finansowym MSP, finanso-
wanie sektora rolniczego, wspotpraca i obstuga samorzadoéw terytorialnych,
zarzadzanie ryzykiem codziennosci gospodarstw domowych,

—relacji z klientami: kontynuacja zrownowazonego rozwoju, skupionego na
rozpoznaniu i1 zaspokajaniu potrzeb klientow, z ktorymi bank chce budowac
silne dlugookresowe relacje, budowanie trwatych relacji z klientami, orientacja
na klienta, zachowanie charakteru banku zorientowanego na klienta, budowanie
wartosci dla klientéw banku, utrzymanie tancucha wartosci dla klienta, pom-
nazanie korzys$ci klientow, stwarzanie mozliwosci klientom.

Kolejna grupa celow dotyczyta bezpieczenstwa i sily kapitalowej banku.
Wymieniano tu kwestie:

— bezpieczenstwa z punktu widzenia klientow: zapewnienie bezpieczenstwa
zgromadzonych w banku depozytow, bezpieczenstwa s$wiadczonych ushug
finansowych, wypracowanie i doskonalenie modelu dziatania opartego na naj-
lepszych tradycjach spoétdzielczych i wiarygodnego, konkurencyjnego, bez-
piecznego oraz nowoczesnego dla udzialowcow oraz klientow,

—zarzadzania ryzykiem i bezpiecznego funkcjonowania banku: bezpie-
czenstwo, dazenie do wzrostu bezpieczenstwa funkcjonowania banku, ogra-
niczanie ryzyka, osiggniecie satysfakcjonujacych wynikéw finansowych, przy
minimalizacji lub eliminacji ryzyka, zachowanie wilasciwych parametrow
ryzyka, prowadzenie rentownej dziatalnosci, w konsekwencji wzrost funduszy
wlasnych, a tym samym wzrost bezpieczenstwa dziatania, doskonalenie orga-
nizacji 1 zarzadzania bankiem, w tym zarzadzanie ryzykiem, wypracowanie
zysku zapewniajacego bezpieczenstwo dzialania oraz systematyczne zwiek-
szanie funduszy wiasnych adekwatnie do prowadzonej dziatalnosci i podej-
mowanego ryzyka, dywersyfikacja zrodet refinansowania, zréwnowazony,
ambitny rozwdj, przy zapewnieniu odpowiedniego systemu kontroli ryzyka,
ostrozne zarzadzanie ryzykiem bedzie pozostawa¢ glownym filarem strategii
grupy, okreslajacym jej filozofi¢ wzrostu, prowadzenie ostroznej polityki
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zarzadzania ryzykiem, prowadzenie efektywnej ekonomicznie dziatalnosci
zgodnie z zasadg samofinansowania zapewniajacg wyplacalnosé, dochodowos¢
i ptynnos¢ finansowa,

—zapewnienia adekwatno$ci kapitalowej: umacnianie kapitatu banku,
umacnianie pozycji kapitalowej banku, umacnianie kapitalowych podstaw
rozwoju, generowanie zysku zapewniajacego tworzenie niezbednej bazy kapita-
towej, umacnianie sily kapitalowej banku, zapewnienie kapitatowych podstaw
dlugofalowego rozwoju, utrzymywanie kapitalu na poziomie odzwiercie-
dlajacym wymagania regulacyjne, a jednoczesnie pozwalajacym na dalszy
wzrost w atrakcyjnych obszarach, utrzymanie wspotczynnika wyplacalnosci
powyzej 10%, optymalne wykorzystanie posiadanego kapitatu.

Jak zatem wida¢, cele zwigzane z bezpieczenstwem postrzegane byty szero-
ko — zaréwno jako obowigzek wobec klientow (a niekiedy takze inwestorow),
jak 1 wobec samego banku, a przy tym akcentowano niekiedy zwigzek z efek-
tywnoscia (rentownoscig i optymalnym gospodarowaniem kapitalem) i mozli-
woscig prowadzenia dziatalnosci i dalszego rozwoju (warunkowanego posiadang
baza kapitalowg). Zazwyczaj padaty sformutowania ogodlne (wskazujace kie-
runki dgzen banku), rzadko pojawialy si¢ cele skwantyfikowane (np. wskazanie
pozadanego poziomu wspdlczynnika wyptacalnosci).

Rozwoj i wizerunek banku stanowily kolejng grupg deklarowanych celow
dziatalnosci banku. W szczegdlnosci respondenci wymieniali:

—rozw0] (ogdlnie, bez doprecyzowania, lub dookreslajac go jako dyna-
miczny, zréwnowazony, stabilny, dlugoterminowy, ambitny) i wzrost (wzrost
skali dziatania wyrazony wielkoscia sumy bilansowej); odwotywano si¢ do
pozadanych celow (efektow) rozwoju (rozwijanie i umacnianie pozycji w pol-
skim sektorze bankowym, by¢ najlepszym w grupie bankow spodldzielczych,
konsekwentna realizacja programu rozwoju i umacniania pozycji na rynku),
a takze do narzedzi (realizacja zatozen dotyczacych rozwoju organizacyjnego
i technologicznego banku, osigganie najwyzszych standardow i konsekwentne
wprowadzanie prostych rozwigzan, innowacyjnosc); podkreslano takze zwigzek
z uwarunkowaniami rozwoju (kapitalowymi podstawami dlugofalowego roz-
woju),

— kwestie zwigzane z wizerunkiem: wzmocnienie wizerunku banku i po-
prawa postrzegania przez otoczenie, dobry wizerunek banku w lokalnym
srodowisku, wypromowanie nowego, szeroko rozpoznawalnego wizerunku
banku, zwigkszenie rozpoznawalnosci marki; niekiedy odwolywano si¢ do
wzorcow 1 tradycji (np. powolujac si¢ na model dzialania oparty na najlepszych
tradycjach spoldzielczych i akcentujac kwestie wiarygodnosci, konkurencyjno-
$ci, bezpieczenstwa oraz nowoczesnosci), czasem wskazywano, jaki konkretnie
wizerunek bank chce wypromowac (osiagnigcie wizerunku banku jako instytucji
nr 1 pod wzgledem fair play 1 zaufania wérdd wszystkich interesariuszy).
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Pozostale wymieniane przez banki cele zwigzane byly z:

— pracownikami — akcentowano che¢¢ pomnazania korzys$ci pracownikow,
stwarzania im mozliwosci i zapewnienia satysfakcji (jak najlepiej spelia¢
oczekiwania pracownikoéw, wzrost zadowolenia pracownikow z pracy w banku)
gazowanie (utrzymanie wysokiego morale i zaangazowania pracownikow), czyli
po prostu ,,tworzenie najlepszych miejsc pracy”,

— spotecznos$cia lokalng i spoteczenstwem — dotyczyly one w szczegolnosci
wspierania rozwoju gospodarczego i spotecznego srodowisk lokalnych oraz
wspierania lokalnej przedsigbiorczosci, prowadzenia dziatalno$ci spoteczno-
-wychowawczej 1 kulturalno-o$wiatowe;j,

— wspolpracg w zrzeszeniu bankow spotdzielczych lub — w przypadku ban-
kéw komercyjnych — w grupie kapitalowej (w tym np. wspieranie sprzedazy
produktéw oferowanych przez inne spdtki z grupy), podkreslano tez aspekt
efektywnosci tej wspolpracy (korzystanie z ekonomii skali w grupie).

W jednym przypadku zaakcentowano wzrost wartosci banku dla wszystkich
zwigzanych z nim interesariuszy, co stanowi kwintesencj¢ tworzenia kapitatu
relacyjnego.

Na rysunku 13 przedstawiono, jaki odsetek bankéw wskazywat w ankiecie
cele zakwalifikowane do wymienionych tu grup. Ponad 90% bankéw w obu
grupach wskazywalo cele zwigzane z dziatalno$cig operacyjng (klienci, oferta,
jakos$¢). Tylko polowa bankéw spotdzielczych 1 % komercyjnych akcentowato
cele finansowe. W przypadku bankéw spotdzielczych jest to uzasadnione
specyfika celow spotdzielni; w przypadku spotek akcyjnych mozna probowac to
wyjasni¢ ewentualnym domniemaniem, ze cele zwigzane z efektywnoscig
gospodarcza sg immanentng cechg spotek i oczywistym aspektem dziatalno$ci.
Zaskakujaco niewiele bankéw wskazywato na zagadnienia zwigzane z bez-
piecznym funkcjonowaniem — ogoétem 44%, przy czym odsetek ten okazal si¢
znacznie wyzszy w sektorze bankow spoldzielczych (50%) w pordéwnaniu
z komercyjnymi (35%). Zapewne mozna to tlumaczy¢ wigkszym poczuciem
odpowiedzialno$ci tych bankow za powierzone $rodki, co wiaze si¢ z blizszymi
i bardziej bezposrednimi kontaktami z klientami. Banki komercyjne natomiast
czgsciej niz banki spotdzielcze deklarowaty cele zwigzane z rozwojem oraz
budowa wizerunku (50% wobec 37%). W grupie innych celéw (facznie dekla-
rowat je co trzeci bank, w tym co drugi komercyjny i co piaty spotdzielczy)
banki najczesciej deklarowaty troske o pracownikéw (14% bankow ogotem,
w tym co czwarty bank komercyjny i tylko co pietnasty bank spéldzielczy).
W tej samej grupie uwzgledniono odpowiedzi dotyczace rozwoju spotecznosci
lokalnej, wptywu na spoteczenstwo i dziatan na rzecz rozwoju gospodarczego
(cele te wskazywat co dziesigty bank: ponad 13% bankoéw spotdzielczych i 5%
bankéw komercyjnych). Pozostate odpowiedzi (udzielit ich co piagty bank
komercyjny) dotyczytly innych zagadnien, w tym przede wszystkim wspotpracy
z innymi podmiotami w grupie kapitatowe;.
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Rysunek 13. Cele bankow — odsetek bankoéw deklarujacych cele w danej grupie priorytetow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Jak podkreslono, niektére cele zostaty sformutowane bardzo szeroko i wie-
loaspektowo, totez zdarzaly si¢ przypadki, gdy musialy by¢ one zakwalifikowa-
ne do co najmniej dwoch grup. Mozna zatem przeanalizowaé liczbe i strukturg
celow (rys. 14). Ogodtem ok. 44% celow bankow koncentrowato si¢ na kwestiach
zwigzanych z dzialalno$cig operacyjna: klientami, oferta produktows, jakoscia
ustug, przy czym odsetek ten byl nieco wyzszy w przypadku bankoéw spotdziel-
czych (45%), a nizszy w przypadku bankéw komercyjnych (41%). Banki
komercyjne czeSciej niz banki spotdzielcze (21% wobec 17%) wskazywatly cele
dotyczace generowania warto$ci 1 wynikéw finansowych (ogoétem cele te
stanowity 19% wszystkich zadeklarowanych dazen bankéw). Co istotne, to
banki spoldzielcze cze¢sciej akcentowaly konieczno$¢ zapewnienia bezpiecznego
funkcjonowania i posiadania adekwatnej bazy kapitatowej (22% celow bankow
spotdzielczych, 17% — komercyjnych i 19% ogdtem). Rozwdj i budowa wize-
runku mialy 11-procentowy udzial w wigzce celéw bankéw ogotem (12% celdw
bankow komercyjnych i co dziesiaty cel bankéw spotdzielczych). Pozostale cele
stanowity 7%, przy czym czgsciej pojawialy si¢ w bankach komercyjnych (6%)
niz spotdzielczych (6%).
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Rysunek 14. Cele bankow — odsetek wskazan na dang grupe priorytetow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

W kolejnym pytaniu (takze o charakterze otwartym) banki byly proszone
o wskazanie, kto ustala cele ich dzialalno$ci (mogly przedstawi¢ od jednej do
trzech odpowiedzi). Na to pytanie odpowiedzieli wszyscy ankietowani. Na
rysunku 15 podsumowano odsetek bankow wskazujacych dany organ. Najcze-
sciej (84% bankow ogdtem, 90% bankoéw komercyjnych i 80% spoldzielczych)
wskazywano zarzad (w przypadku dwoch bankow spoldzielczych wymieniono
takze prezesa). Nieznacznie rzadziej wymieniano rade nadzorcza (82% bankoéw
ogélem, co wynika z tego samego odsetka bankéw komercyjnych — 90%
— 1 nieco mniejszej liczby bankow spotdzielczych — 77%). Jedynie 11 bankow
— 6 komercyjnych i 5 spotdzielczych (czyli 22% badanych bankoéw ogdtem, 29%
komercyjnych i 17% spotdzielczych) deklarowato, ze cele zalezne sa od
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wlascicieli/cztonkow (odpowiednio: walne zgromadzenie akcjonariuszy i zebra-
nie przedstawicieli). Nadto w dwdch bankach spotdzielczych (7%) odpowie-
dziano, ze cele ustanowione sg w strategii (w obydwu przypadkach wskazano
takze organy formutujace je).
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przedst.

Rysunek 15. Organy formutujace cele bankow (odsetek bankéw wymieniajacych dany organ)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Wyniki te potwierdzaja, ze wlasciciele majg niewielki bezposredni wptyw
na strategi¢ i wybor celow dziatalnosci bankéw. W tym zakresie dominuje
kierownictwo banku. Jesli zatem wlasciciele chcg wywiera¢ wptyw na orientacje
banku i kierunek jego rozwoju, musza zabiega¢ o to w sposob posredni
— poprzez wybor cztonkdéw rady nadzorczej, a za jej posrednictwem — cztonkow
zarzadu.

Szczegodlowa analiza konfiguracji, w jakich wystgpowaty w odpowiedziach
wymienione podmioty (pomini¢to tu wystepujacg w dwoch ankietach ,,strate-
gie”), pozwala zauwazy¢, ze cele w bankach ustalajg wspolnie zarzad i rada
nadzorcza. Sytuacja taka wystepuje w ponad polowie bankow (53%), przy czym
czgsciej] w bankach komercyjnych (2/3 z nich wskazuje te dwa podmioty) niz
spoldzielczych (43%). W bankach spotdzielczych druga co do popularnosci
odpowiedzig bylo wskazanie wyltacznie zarzadu (dotyczyto to co czwartego
banku); hegemonia menedzerska nie wystgpowata w odpowiedziach udzielo-
nych przez banki komercyjne. Trzecie z kolei wskazanie w bankach spoidziel-
czych (17%) dotyczyto wylacznie rady nadzorczej; odpowiedz taka przedstawito
takze 5% bankoéw komercyjnych. W dalszej kolejnosci uplasowaty si¢ odpowie-
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dzi sugerujace, ze cele ustanawiane s przez wszystkie trzy organy: zarzad, rade
nadzorczg i walne zgromadzenie akcjonariuszy (14% bankow komercyjnych)
lub odpowiednio zebranie przedstawicieli/cztonkowie (10% bankow spotdziel-
czych); tacznie sytuacja ta dotyczyla 12% ankietowanych bankow. Pozostate
dwie mozliwosci (rada nadzorcza i zgromadzenie lub zarzad i zgromadzenie)
wystgpowaly odpowiednio w 6% 1 4% bankdéw, przy czym pierwsze z nich
czesciej w bankach spoldzielczych (7% wobec 5% bankéw komercyjnych), zas
drugie — wylacznie w przypadku bankéw komercyjnych (10% wskazan).
Rozktad odpowiedzi szczegdtowo zaprezentowano na rysunku 16.
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Rysunek 16. Organy formutujace cele bankow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Odpowiedzi na omawiane pytanie nie pozwalaja na stwierdzenie, ktory
z podmiotow ma decydujace znaczenie w okreslaniu priorytetow strategicznych
bankéw, nie badano bowiem procedury z tym zwigzanej. Mozna jednak dostrzec
znaczacg role zarzadu (o czym mowig liczne teorie zarzadzania, na czele z teo-
riami hegemonii menedzerskiej i teorig stewarda). W tym $wietle bardzo wazne
jest zaakcentowanie roli rady nadzorczej jako podmiotu, ktoéry bedzie co naj-
mniej zatwierdzal te cele (lub nawet brat aktywny udzial w ich proponowaniu
lub formutowaniu), stojgc na strazy intereso6w banku 1 jego interesariuszy.

Jakkolwiek pytanie ankietowe nie precyzowato konieczno$ci wskazania ko-
lejnos$ci wymienianych organow pod wzgledem znaczenia w procesie stanowie-
nia celow, znamienne okazuje si¢, ze ponad polowa bankoéw (57% podmiotow
z obu podsektorow) wymieniala najpierw zarzad (rozktad odpowiedzi zaprezen-
towano na rys. 17).

Banki ogolem

10%

. 59% [ zarzad
O rn

31% - WZA/zebranie

Banki komercyjne Banki spoldzielcze

19% 57% 4%

24%

Rysunek 17. Organy formutujace cele bankow (wskazanie na pierwszym miejscu)
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Zagadnienia zwigzane z tym, kto ustala cele i jaka jest orientacja strategicz-
na banku, oddzialujg na postrzegane znaczenie interesariuszy bankéw — na to,
ktore sposrod zainteresowanych stron zostang uwzglednione w  strategii,
a konsekwencji — w jaki sposéb ich oczekiwania zostang odzwierciedlone
w wigzce celow banku i wptyna na jego funkcjonowanie.
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2.2.3. Interesariusze bankow

Kolejne dwa pytania ankiety dotyczyly interesariuszy bankow. Najpierw
banki zostaly poproszone o wskazanie najwazniejszych grup interesariuszy
(istniala mozliwo$¢ wymienienia od jednej do dziesigciu grup) oraz okreslenia
ich znaczenia dla banku poprzez sporzadzenie rankingu (przypisanie liczby
porzadkowej od 1 — najwazniejszy interesariusz, do 10 — interesariusz o naj-
mniejszym znaczeniu). W ankiecie zdefiniowano pojecie interesariusza'’, a do-
datkowo, w przypadku trudno$ci z wymienieniem grup interesow, ankieter
przedstawiat karte odpowiedzi, w ktorej zaprezentowano przyktady interesariu-
szy (lista uwzgledniata 25 rodzajéw podmiotéw). W zdecydowanej wigkszosci
bankéw nie zachodzila potrzeba korzystania z podpowiedzi, nadto w wielu
przypadkach po przejrzeniu spisu przyktadowych interesariuszy respondenci
wskazywali czasem inne podmioty.

Podobnie jak w przypadku pierwszego pytania, odpowiedzi udzielito 30
bankow spotdzielczych (wszystkie ankietowane) oraz 20 bankéw komercyjnych
(brak odpowiedzi od jednego z ankietowanych bankéw).
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20% + —
15% ~
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N I—H I—H '_h I
0% - T T
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Rysunek 18. Liczba interesariuszy wskazywanych przez banki (odsetek bankow)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

7 Interesariusze (ang. stakeholders) — osoby i podmioty, ktére moga byé zainteresowane
funkcjonowaniem banku i wywieraniem nan wplywu, oraz osoby i podmioty, na ktére bank
wywiera wplyw; moga to by¢ grupy wewngtrzne lub zewngtrzne wobec banku.
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Wymieniono $rednio okoto pigciu interesariuszy. Srednia arytmetyczna
w przypadku bankow spotdzielczych wyniosta 5,4, zas w bankach komercyjnych
— 4,7. Mediana wyniosta odpowiednio 5 i 4 interesariuszy. W obu grupach
najczesciej wskazywano cztery zainteresowane strony. Lacznie trzy banki (dwa
komercyjne i jeden spoldzielczy) wpisaty tylko jednego interesariusza, za$ piec
bankéw (jeden komercyjny i1 cztery spoldzielcze) wskazaly maksymalng
mozliwg w kwestionariuszu liczbe grup interesow (10). Na rysunku 18 zaprezen-
towano rozktad odsetka bankow wedlug liczby przedstawionych w ankiecie
interesariuszy.

Cho¢ respondenci wskazywali do$¢ zréznicowane grupy interesow, to da si¢
jednak wyr6zni¢ trzy grupy podmiotdéw, ktore wymieniano najczesciej: klienci
(92% bankow), wiasciciele/cztonkowie (72%) i1 pracownicy (60%). Sa to
najwazniejsze podmioty wptywajace na dziatalnos¢ bankow i jego wyniki, totez
nie dziwi ich obecno$¢ w wigkszosci ankiet. Kolejny podzbiér tworzy pigciu
interesariuszy wskazywanych przez 20-32% bankow: rada nadzorcza (32%
bankoéw), dostawcy i kontrahenci (28%), zarzad i nadzor (po 26%) oraz spoleczen-
stwo 1 spotecznos¢ lokalna (20%). Dos¢ istotna cze$¢ ankietowanych wymieniata
wsrod interesariuszy takze konkurentow (12%) oraz bank zrzeszajacy i banki
zrzeszone (8%). Tylko jeden bank zidentyfikowal panstwo jako istotnego interesa-
riusza. Odsetek bankow, ktore zadeklarowaly w kwestionariuszu, ze dana grupa
interesariuszy jest dla nich wazna, przedstawiono na rysunku 19.
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Rysunek 19. Interesariusze bankow (odsetek bankow ogotem wskazujacych dang grupe
interesariuszy)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Nalezy przy tym zauwazy¢ do$¢ znaczace roznice w odpowiedziach ban-
kow komercyjnych 1 spotdzielczych. Najwigksze dotyczyly kierownictwa
banku; zaréwno zarzad, jak i rada nadzorcza byli wymieniani tylko przez
10% bankow komercyjnych, natomiast banki spoéldzielcze wskazywaly tych
interesariuszy znacznie czgsciej (47% — rade nadzorcza, a 37% — zarzad).
Swiadczy to o duzym znaczeniu osob sprawujacych wladze (wykonawcza
1 nadzorczg) w bankach spotdzielczych dla funkcjonowania tych podmiotow.
Rzecz jasna, osoby kierujace i nadzorujace dziatalno$¢ odgrywaja glowna role
w kazdym banku, skala dziatania i ztozono$¢ bankow komercyjnych, w tym
takze mechanizmy prawne okreslajace funkcjonowanie spotek akcyjnych,
powoduja jednak, ze w kontek$cie relacji z interesariuszami zajmujg one
dalsze pozycje w hierarchii.

Odmiennos$¢ wskazan w drugg stron¢ dotyczyta przede wszystkim nadzoru
1 wiascicieli. Instytucje nadzorcze wskazywato 45% bankéw komercyjnych
i tylko 13% bankoéw spoldzielczych. Niewiele mniejsza roznica dotyczyta wias-
cicieli/cztonkow: 90% bankdéw komercyjnych i 60% bankow spétdzielczych. Tu
takze specyfika dziatalnosci dyktuje odmienny poziom koncentracji na zagad-
nieniach zwigzanych z nadzorem i wlascicielami — kwestie te sg blizsze optyce
spotek nizli matych spotdzielni.

Znacznie mniejsza roznice (10 p.p.) odnotowano w przypadku mediow
1 podmiotow opiniotwdrczych oraz srodowiska naturalnego; wystapity one na
listach interesariuszy bankéw komercyjnych, nie wymienit ich natomiast zaden
bank spoétdzielczy. Dos¢ zaskakujacy jest calkowity brak uwzglednienia §rodo-
wiska naturalnego przez banki spotdzielcze (wszak $cisle wiaze sie to z lokal-
nym $rodowiskiem dziatania); brak 6w nie oznacza oczywiscie, ze srodowisko
znajduje si¢ poza sferg zainteresowan bankoéw spotdzielczych. Odwrotng
sytuacje zaobserwowano w przypadku sadéw — wymienito je 7% bankoéw
spotdzielczych i zaden bank komercyjny. Mozna tu argumentowaé, ze dzialal-
no$¢ sadéw w znacznie bardziej odczuwalny sposoéb wptywa na mate lokalne
banki nizli na duze korporacje (czgsto warunkujac sprawne biezace funkcjono-
wanie 1 prowadzenie operacji bankowych). W przypadku pozostatych wymie-
nianych w ankiecie interesariuszy réznice wskazan nie przekroczyty 5 p.p.

Na rysunku 20 zilustrowano réznice miedzy bankami spotdzielczymi i ko-
mercyjnymi pod katem ich deklaracji odno$nie do identyfikowanych interesariu-
szy (dla zwigkszenia czytelnosci analiz potaczono kilka grup interesariuszy'®).

'8 Polgczono grupy: spoleczenstwo, spotecznosci lokalne i $rodowisko naturalne; zarzad
i rad¢ nadzorcza — w grupe kierownictwo; nadzor, bank centralny i organizacje konsumenckie
— w grup¢ instytucje sieci bezpieczenstwa, nowg grup¢ konkurencja i kooperencja tworza:
konkurencja, organizacje branzowe i Srodowiskowe, rynki finansowe oraz bank zrzeszajacy/banki
zrzeszone; w grupie ,,pozostali” potaczono media i podmioty opiniotwoércze, analitykéw rynko-
wych oraz sad.
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Rysunek 20. Interesariusze bankoéw (odsetek bankow wskazujacych dang grupe interesariuszy)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Dotychczas zaprezentowano interesariuszy z perspektywy liczby (odsetka)
bankoéw, ktore wybieraty dane wskazanie na liscie priorytetowych grup intere-
sow. Nalezy tu jednak zaznaczyé¢, ze podane kategorie stanowily synteze
deklaracji bankéw. W wielu przypadkach identyfikacja interesariuszy okazata
si¢ bardzo szczegotowa. Najbardziej zréznicowana grupe stanowili klienci
— banki wykazywaty ich badz to jako jednego interesariusza, badz tez okreslaty
rozne ich podkategorie (klienci indywidualni, instytucjonalni, wolne zawody,
rolnicy, przedsigbiorcy, MSP, instytucje nieckomercyjne, JST). Takze partnerzy
byli prezentowani w kilku podkategoriach (partnerzy strategiczni, dostawcy,
kooperanci, kontrahenci). Niektore banki wskazywaty osobno zaréwno spote-
czenstwo, jak i spoteczno$ci lokalne, podczas gdy inne dokonywaly tylko
og6lnego wskazania badz obie grupy podawaly jako jednego interesariusza.
W przypadku konkurentéw jeden z ankietowanych osobno wymienit inne banki,
a osobno konkurentdow spoza sektora. Dwodch respondentéw wyodrebnito
w gronie interesariuszy rézne kategorie wilascicieli.

Ta szczegdtowos$¢ wskazan (oraz jej zrdéznicowanie miedzy bankami) po-
woduje, ze odmienna jest struktura procentowa wymienianych przez banki
interesariuszy. Nadal najwazniejszym interesariuszem sg klienci (33% wszyst-
kich wskazan), przy czym wigkszy udzial mieli oni w deklaracjach bankow
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spoldzielczych (39%) nizli komercyjnych (23%). Wynika to ze znacznie
glebszego rozdrobnienia tej kategorii w ankietach bankow spoétdzielczych: 28
bankéw spotdzielczych wskazato rozne podkategorie klientow tacznie 63 razy
(czyli $rednio 2,25 raza), podczas gdy 18 bankéw komercyjnych — 22 razy (czyli
srednio 1,22 raza). Drugg pod wzgledem liczby wskazan jest grupa wiascicieli
i czlonkéw (15% wskazan ogoélem, 21% w bankach komercyjnych i 11%
w bankach spotdzielczych). Z mniejsza czestotliwoscig pojawiali si¢ na liscie
interesariuszy pracownicy (12% we wskazaniach wszystkich bankow, 14%
w bankach komercyjnych i 11% w bankach spoétdzielczych) oraz kierownictwo
(11% w bankach ogdétem, 4% w bankach komercyjnych i az 16% w bankach
spotdzielczych). Warto jeszcze nadmieni¢, ze 12% interesariuszy wymienianych
przez banki komercyjne to instytucje szeroko pojmowanej sieci bezpieczenstwa
(zaledwie 3% w przypadku bankow spotdzielczych). Pozostate grupy intereséw
miaty udzial ponizej 10%. Udzial procentowy poszczegdlnych grup intereséw
we wskazaniach bankow zaprezentowano na rysunku 21.

Ciekawe jest rowniez podsumowanie rang, jakie przypisywano poszczego6l-
nym interesariuszom w grupie bankéw spotdzielczych i komercyjnych (tab. 14).
Srednig pozycje rankingowa ustalono jako $rednig wazong liczbg wystapien
interesariusza w deklaracjach bankow (czyli poprzez podzielenie $redniej rangi
przypisanej interesariuszom przez sume¢ wystgpien danego interesariusza
w ankietach bankéw 1 przemnozenie przez liczbg bankdéw). Potwierdza to
wczesdniejsza konstatacje o rdznicach miedzy bankami spétdzielczymi i komer-
cyjnymi (dotycza one postrzeganej istotnosci kierownictwa i nadzoru, nieznacz-
ne roéznice zaobserwowano tez odnosnie do pozycji pracownikoéw, konkurentow
i kontrahentow).

Tabela 14. Srednia pozycja rankingowa interesariuszy we wskazaniach bankow

INTERESARIUSZE
Ranga T - -
Banki spotdzielcze Banki komercyjne
1 Klienci Klienci
2 Wiasciciele Wiasciciele
3 Kierownictwo Pracownicy
4 Pracownicy Instytucje sieci bezpieczenstwa
5 Konkurencja i kooperencja Dostawcy i kontrahenci
6 Dostawcy i kontrahenci Konkurencja i kooperencja
7 Instytucje sieci bezpieczenstwa Kierownictwo
8 Spoteczenstwo i spotecznos$¢ lokalna, | Spoteczenstwo i spoleczno$é lokalna,
srodowisko naturalne $rodowisko naturalne
9 Wierzyciele Wierzyciele
10 Panstwo -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.
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Rysunek 21. Interesariusze bankow (odsetek interesariuszy wskazywanych przez banki)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Oproécz zidentyfikowania interesariuszy i ustalenia ich relatywnego znacze-
nia dla banku, respondenci zostali poproszeni o wskazanie dla kazdej wymienio-
nej przez siebie grupy intereséw jej celu postrzeganego przez bank (oczekiwan
wobec banku), a takze stosowanego przez bank miernika sukcesu (wskaznika
lub innej miary — finansowej lub niefinansowej, za pomoca ktérych bank ocenia
realizacje oczekiwan interesariuszy).
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Sposrod bankow, ktore udzielity wezesniejszej odpowiedzi na pytanie o li-
ste interesariuszy, celow i miernikow sukcesu nie wskazaty 2 banki spotdzielcze
i 3 komercyjne; 1 z bankow komercyjnych nie podat celow, ale okreslit mierniki
sukcesu. Pig¢ bankow spotdzielczych okreslito cele interesariuszy, lecz nie
wskazato miernikow sukcesu (sytuacja taka nie wystgpita w zadnym banku
komercyjnym). Brak odpowiedzi na te pytania moze sugerowac, ze bank nie
dokonuje analiz interesariuszy (nie identyfikuje ich w ogoéle lub dokonuje
wskazania interesariuszy i okreslenia ich prawdopodobnych oczekiwan, nie
operacjonalizuje jednak tych informacji — nie sprawdza stopnia realizacji tych
potrzeb), czyli nie dokonuje pomiaru swych wynikéw w kontekscie wartosci dla
interesariuszy .

Ogotem zebrano ciekawy material na temat postrzegania przez banki ocze-
kiwan interesariuszy oraz zestawiono list¢ potencjalnych miernikow, ktore moga
by¢ zastosowane do oceny efektéw relacji banku z zainteresowanymi stronami.
Zbiorcze zestawienie odpowiedzi na to pytanie przedstawiono w tabeli 15
— w odniesieniu do bankéw komercyjnych i w tabeli 16 — w odniesieniu do
bankéw spotdzielczych (w nawiasach podano liczbe wskazan danego celu lub
miernika).

Tabela 15. Interesariusze bankow komercyjnych; ich oczekiwania wobec bankow oraz wskazniki
osigganych przez nich sukceséw w interpretacji bankow

Interesariusze Cele interesariuszy Mierniki sukcesu
1 2 3
Jakos$¢ produktow, ustug (8) Udziat w rynku, liczba klientow (8)
Dostgpnos¢ ustug, blisko$¢ oddzia- Zadowolenie, satysfakcja klientow (8)
tow (3) Liczba reklamacji (1)
Ceny, koszty ushug (4) Raporty z reklamacji (1)
Klienci Ogolnie: oferta banku (4) Liczba stanowisk dla niepetnospraw-
Niskie oprocentowanie kredytow dla | nych (1)
firm (1) Nagrody za obshuge klientow (1)
Bezpieczenstwo, niezawodno$¢ (2) Liczba, kont, kart itp. (2)
Satysfakcja z ustug (1) Relacje z klientami (2)
Efektywnos¢ (2) Wskazniki rentownosci (4)
Wzrost warto$ci banku (4) Wynik finansowy, zysk (4)
L. Dhugoterminowy rozwdj (1) Zwrot z inwestycji (2)
W1a§c1c1§1e Zwrot z inwestycji (5) Spotkania z inwestorami (1)
Akcjonariusze Rzetelna informacja (1) Rekomendacje analitykow (1)
Inwestorzy Maksymalizacja dochodéw, zysk (3) | Niskie koszty (1)
Realizacja strategii (1) Warto$¢ banku, suma bilansowa (1)
Kurs akcji, dywidenda (2)

19 Z drugiej strony, oczywiscie sam fakt wskazania zaréwno celéw, jak i miernikéw sukcesu
dla zidentyfikowanych interesariuszy nie moze zosta¢ zinterpretowany jako sygnal, ze bank
przeprowadza takie analizy.
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Tabela 15 (cd.)

2

3

Przyjazne $rodowisko pracy; rozwoj (9)
Stabilnos¢ zatrudnienia (5)

Relacja wynagrodzenie — odpowie-
dzialno$¢ (4)

Ocena banku jako pracodawcy (1)
Poziom pewnosci zatrudnienia (1)
Wysoko$¢ wynagrodzenia (4)

Mozliwosci rozwoju i awansu (1)

Pracownicy Rowne traktowanie (2) Badania opinii pracownikow (4)
Przekazywanie rzetelnej informacji | Indywidualna $ciezka kariery; rozwoj (1)
o banku (1) Fluktuacja (2)
Respektowanie swobdd obywatel- Szkolenia (1)
skich (1)
Realizacja regulacji (4) Wyniki kontroli (2)
Dbatos¢ o standardy etyczne (2) Wspolpraca z organami nadzoru (1)
Zaufanie publiczne (1) Przestrzeganie zasad tadu korporacyjne-
Bezpieczenstwo funkcjonowania go (1)

Nadzor banku (1) Przeciwdziatanie praniu pieni¢dzy (1)
Bezpieczenstwo lokat klientow (1) Spetnianie wymagan regulatoréw (1)
Ryzyko na akceptowalnym pozio- Adekwatnosc¢ kapitatowa (1)
mie (1) Jakos¢ portfela kredytowego (1)
Przejrzystos¢ banku (1) Upublicznione raporty (1)
Realizacja strategii (1) Real?zacja cel(')v'v biznesowych (1)

. i Realizacja planow finansowych (2)
Strategia Wzrost wyceny aktywow banku (2) . )
inwestycyjna | Wspieranie sprzedazy samochodow (1) Stabllny. zarzad (brak C.Z¢StyCh zmian) (1)

Rozwdj banku (1) Wskaznik kredytowania samochodéw (1)
Rozwdj banku; zwrot z inwestycji (1)
Realizacja strategii (2) Realizacja celow strategicznych (1)
Rozwdj banku (1) Realizacja planu finansowego (1)
Popyt na ushugi banku (1) Wazrost poziomu dochodéw (1)
Efektywne zarzadzanie (1) Skuteczne zarzadzanie kosztami (1)
Rada Pozycja banku na rynku (1) Spadek obcigzenia kosztami ryzyka (1)
nadzorcza Rozwdj bankowosci elektronicznej (1) | Zwigkszenie liczby klientow (1)
Zarzad Realizacja ambicji zawodowych (1) | Zwigkszenie liczby rachunkow, kart
platniczych oraz innych ustug banko-
wych (1)
Nagrody i wyr6znienia przez instytucje
i organizacje zewnetrzne (1)
Wospieranie dziatan prospotecznych (1) | Liczba przeprowadzonych projektow we
Zwrot z inwestycji (1) wspolpracy z partnerami spoteczny-
Redukowanie szkodliwego wptywu | mi (1)
na $rodowisko (1) Kwota darowizn (1)
Liczba pracownikow zaangazowanych
Spoleczefistwo w projekty progpolc?czne 1) )
Panstwo Liczba beneficjentdw programéw
, . prospotecznych (1)
Srodowisko Zwrot z inwestycji (1)
naturalne

Tlos¢ zuzytych i poddanych recyklingo-
wi oraz utylizacji materialdw biuro-
wych (1)

[lo$¢ zuzytej energii i wody (1)

Liczba pracownikow, ktorzy wzigli
udziat w szkoleniu ekologicznym (1)
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1 2 3
Spoteczna odpowiedzialno$¢ bizne- | Rozwdj relacji z organizacjami lokalny-
su (1) mi (1)
Rozwoj ekonomiczny z uwzglednie- | Ograniczenie negatywnego wplywu na
Spotecznos¢ | niem uwarunkowan zwigzanych z srodowisko (1)
lokalna ochrong $rodowiska i zrownowazone- | Pozytywny stosunek spotecznosci

go wykorzystania zasobow natural-
nych i spotecznych (1)

lokalnych do banku skutkujacy zaufa-
niem i rosngcg liczbg klientow oraz
wielko$cia sprzedazy (1)

Banki

Skuteczne i dlugotrwate relacje (1)
Wspotpraca na zasadach ekonomicz-
nych z zapewnieniem wymogow
bezpieczenstwa (2)

Rozwdj zrzeszenia, rozwoj banku
zrzeszajacego (1)

Ocena poziomu zadowolenia w negocja-
cjach, terminowos¢ platnosci faktur (1)
Udzial w podziale dywidendy (1)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Tabela 16. Interesariusze bankow spotdzielczych; ich oczekiwania wobec bankéw oraz wskazniki
osiaganych przez nich sukceséw w interpretacji bankow

Interesariusze Cele interesariuszy Mierniki
1 2 3
Zaspokajanie potrzeb obstugi; oferta (23) | Sprawna obstuga (4)

Klienci

Korzystna oferta cenowa produktéw (10)
Oferta kredytowa; niski koszt (6)
Oferta depozytowa; wysokie oprocen-
towanie (4)

Satysfakcja klientow (3)

Dostgpnos¢ ustug (2)

Bezpieczenstwo i niezawodnos¢ (5)
Dostepnosé kredytow preferencyjnych
(rolnicy; 2)

Ztagodzenie wymogow ujetych w
rekomendacjach (1)

Weryfikacja przepiséw przetargowych
(JST; 1)

Niepokoj o sytuacje gospodarcza i
rynkowa, niestabilno$¢ przepiséw i ich
nieczytelnos¢, biurokratyczne
wymagania, zastoje platnicze (podmio-
ty gospodarcze; 1)

Korzysci ze wspolpracy z bankiem (1)
Doradztwo w zakresie absorpcji
srodké6w pomocowych (1)

Udzial w programach rozwoju regionu
(JST; 1)

Poziom satysfakcji klientow (5)
Wzrost liczby klientow (5)

Liczba operacji kasowych, rachunkow
bankowych, wydanych kart bankoma-
towych (6)

Dostosowanie produktéw do potrzeb
klienta (3)

Wzrost obliga kredytowego (2)
Wzrost bazy depozytowej (2)

Liczba wnioskéw o warunki indywi-
dualne (1)

Liczba skarg i reklamacji (1)

Liczba podmiotéw JST w obstudze
bankowej (1)

Procent wygranych przetargéw (JST; 1)
Mierniki niefinansowe (5)
Wykorzystanie produktéw objetych
doptatami panstwa (rolnicy; 2)
Wielko$¢ udzielonych kredytow dla
MSP (2)

Badania opinii klientow (1)
Pozytywne kontakty, zwigkszenie
oferty produktow, pozyskiwanie
klientow (1)
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Tabela 16 (cd.)

1 2 3
Wspieranie dziatania MSP (1) Bezpieczenstwo powierzonych
Udzielanie kredytow, zabezpieczen, srodkow (1)
porgczen; bezpieczenstwo, wysoka Oszczedno$é czasu i pieniedzy (2)
jakos¢, pomoc fachowa, obstuga, Bezposredni kontakt z opiekunem
doradztwo na wlasciwym poziomie (3) | klienta, szybka decyzyjnosé (1)
L Spelnienie norm prawnych (1) Zawarcie umowy wspoOlpracy z JST (1)
Klienci Spehienie podstawowych zadaf, dla | {Jzyskanie mak Inych korzvéci
> yskanie maksymalnych korzysci
Jakich bank istnieje (1) finansowych i sprawno$¢ oraz
dostepnos¢ banku (1)

Roéznorodnos¢ oferty, cena (1)
Szybkos¢ dziatania, dostgpnos¢, cena (1)
Wzrost sumy bilansowej (1)

Dywidenda (7) Zysk (1)

Wyniki banku (6) Wysoko$¢ dywidend (3)

Zysk (2) Stopien realizacji wnioskoéw zgtoszo-
Wizerunek banku (1) nych na zebraniach cztonkowskich (1)
Wzrost liczby klientow (1) Mierniki niefinansowe (1)

Rozwj banku (1) Fundusze wilasne (1)

L. Wplyw na ofertg (1) Osiaganie zalozonych celéw: operacji
Wia_scw@le Kompleksowa obstuga (1) bankowych, rachunkéw bankowych,
Akcjonariusze . . .

Inwestorzy Stymulowanie popytu na ushugi ka'lrt Piatmczych (1) . -
Crlonkowie bankowe (1) Pieniadze z oprocentowania udzialow (1)
Doskonalenie zarzadzania (1) Wplyw na dziatanie banku (1)
Zapewnienie bezpieczenstwa (2) Pieniadz (1)
Generowanie satysfakcji (1) Wynik finansowy (1)
Samodzielne funkcjonowanie banku (1) | Obecnos¢ na spotkaniach grup
Oczekiwany przyrost wartosci akcji (2) | cztonkowskich oraz uczestnictwo
Wplyw na funkcjonowanie banku (1) | w gltosowaniach (1)
Prawidtowe funkcjonowanie banku (1) | Liczba wypowiedzianych udziatéw (1)
Warunki pracy; atrakcyjne miejsce Niska rotacja pracownikow (6)
pracy (7) Adekwatne wynagrodzenie (2)
Stabilno$¢ zatrudnienia (8) Wynagrodzenie plus system motywa-
Wynagrodzenia (5) cyjny (premie, bonusy itp.) (1)
Zadowolenie z pracy (2) Wskaznik satysfakcji z pracy (1)
Wydajnos$¢ pracy (1) Liczba spraw spornych z pracowni-
Pozytywna wspoélpraca (1) kami (1)
Pracownicy | Wyniki banku (1) Optymalizacja kosztow (1)
Wzrost kwalifikacji (1) Wskazniki przyrostu (1)
Identyfikacja z firma (1) Wzrost liczby klientow (1)

Stabilno$¢ zawodowa (1)
Sukces zawodowy (2)

Pieniadz (1)

Wynik ekonomiczno-finansowy
banku (1)
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1 2 3
Bezpieczenstwo pienigdzy zgromadzo- | Oceny z inspekcji, rodzaj i liczba
nych w banku (2) wydanych zalecen poinspekcyjnych (1)
Osiaganie dobrych wskaznikoéw (1) Bezpieczenstwo instytucji finansowej (1)
Nadz6r Dziatanie zgodnie z prawem (2)
Prawidlowe funkcjonowanie rynku
finansowego oraz jego stabilnos¢,
a takze zapewnienie ochrony intereséw
uczestnikow tego rynku (1)
Wzrost warto$ci banku (2) Zadowolenie klientow (2)
Wyniki ekonomiczne banku; zwigk- Zwigkszanie udzialu w rynku (1)
szenie kapitatu (6) Dodatnie wyniki finansowe (2)
Rozwdj (2) Osiaganie zatozonych wskaznikow (3)
Dobre zarzgdzanie bankiem (2) Zbieranie opinii (1)
Wzrost zysku (1) Wskazniki przyrostu (1)
Wzrost udziatu w rynku (1) Podniesiony status spoteczny, satysfak-
Wysoka satysfakcja klientow (1) cja z mozliwosci wptywu na dziatanie
Realizacja misji banku, dbatos¢ o banku (1)
dobro banku i spetnienie jego statuto- | Zadowolenie wilascicieli (1)
wych celéw oraz kontynuacja Zadowolenie pracownikow (1)
Rada irozwoj (1) Pozytywna opinia audytu, biegtego
nadzorcza Zadowolenie klientow banku (1) rewidenta (1)
Bezpieczenstwo (1)
Prowadzenie zalozonej strategii (2)
Realizacja polityki banku spotdziel-
czego (1)
Dbato$¢ o dobro banku, nadzor nad
spetnieniem statutowych obowiazkow (1)
Dazenie do minimalizacji badz
eliminowania ryzyk w dziatalnosci (2)
Prawidtowe, zgodne z przepisami
dziatanie banku (1)
Wzrost funduszy wlasnych banku (1)
Wynik ekonomiczny (4) Osiaganie zatozonych wskaznikow (1)
Osiaganie wyznaczonych celow i pro- | Analiza wynikéw — wzrost liczby
wadzenie zatozone;j strategii (5) klientow, wzrost depozytow, wzrost
Wzrost udziatu w rynku (1) wskaznikow (3)
Dobra wspotpraca (1) Bezpieczenstwo funkcjonowania ban-
Zwickszenie popytu na ustugi bankowe | ku (1)
Zwickszenie efektywnosci zarzadzania | Dobra ocena za zarzadzanie bankiem (1)
i udzialu w rynku (1) Wysoki status zawodowy i spoteczny (1)
Zarzad Zwigkszenie kapitatow (1) Wynagrodzenie adekwatne do

Bezpieczenstwo, niski poziom ryzyka (2)
Zadowolenie klientow ze $§wiadczo-
nych ushug (1)

Utrzymywanie ryzyk na odpowiednim
poziomie (1)

Wypracowanie zysku banku (1)

wykonywanej pracy i odpowiedzialno-
sci (1)

Wynik ekonomiczno-finansowy ban-
ku (2)

Zadowolenie wlascicieli (1)
Zadowolenie pracownikow (1)

Zysk 1 poziom wskaznikoéw i norm
ustalonych przez KNF (1)
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Tabela 16 (cd.)

1 2 3
Spoleczefistwo Oferta kred?/towa (1) Wizerunek (1)
Panstwo Dobra wspotpraca (1).
Ewentualne pozyskanie §rodkow (1)
Wymierna dziatalnos¢ lokalnych Wzrost lub spadek udziatu w rynku
przedsigbiorstw (1) lokalnym (1)
Konkurencyjna oferta kredytowa (1) Dobry wizerunek banku (1)
Podatki (1)
Spotecznoé¢ | Dziatania zgodnie z prawem (1)
lokalna Sponsoring, zatrudnienie (3)
Udziat w zyciu spotecznym, zachowa-
nie tradycji spotdzielczosci (1)
Finansowanie dziatalno$ci spoteczno-
-kulturalnej (1)
Dobra wspoétpraca (1) Wzrost liczby klientow (1)
Banki Pozyskanie rynku (1)
Konkurenci Ocena ofert (1)
Mniejsza rywalizacja (1)
Integracja grupy (1) Stopien korzystania przez zrzeszone
Stymulowanie popytu na ustugi banki z oferty spotek corek (1)
bankowe (1) Mierniki niefinansowe (1)
Bank . .
Zrzeszajacy Dosk.ona'leme .zarz'a[dzanla (1)
Realizacja polityki BZ (1)
Podejmowanie dzialan na rzecz rozwo-
ju sektora (1)
Wysokie oprocentowanie (1) Dobry ptatnik, pieniadze, czas (1)
Pozytywne rozliczanie (1) Wyptacalnos$¢, ptynnos¢ finansowa (1)
Wierzyciele Terminowy zwrot kapitatu z odsetka-
mi (1)
Terminowa realizacja zobowigzan (1)
Korzysci ptynace ze wspolpracy (4) Obopolne korzysci (3)
Wyniki ekonomiczne i terminowos$¢ (1) | Analiza wynikéw — wzrost rentownoSci
Stabilny rozwoj poprzez wspotprace oraz efektywnosci (1)
Dostawey i obsh}g¢ (1) Diugofalowa wspélpraca, mozliwosci
Kontrahenci Rozwg ban’k’u (1)' ) o rozwoju, dobry ptatnik (}) '
Terminowos¢ realizacji zobowigzan (1) | Zakup nowych programéw, wyposaze-
Szerokie usprzetowienie pracy banku, |nia (2)
wdrazanie systemow (1) Rozwdj nowych ustug (1)
Plynnos¢ krétkoterminowa (1)
Dziatalno$¢ zgodna z prawem (1) Bezpieczenstwo i ochrona klienta (1)
Bezpieczne produkty bankowe oraz Funkcje petnione przez zarzad w orga-
Inne uczciwe traktowanie klientow (1) nizacjach branzowych/srodowisko-

Aktywne uczestnictwo w dzialaniach
izb gospodarczych (1)

wych (1)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.
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Na koniec warto odnotowac, ze deklaracje celow obranych przez banki byly
w znaczne] mierze zbiezne ze wskazaniem waznych interesariuszy. Niemal
zawsze, gdy bank identyfikowat klientow jako istotnych interesariuszy, w wigz-
ce jego celow pojawialy si¢ odniesienia do klientow, oferty lub jakosci.

Dos¢ czgsto jednak zdarzaty sig¢ sytuacje, w ktorych respondent wskazywat
na wilascicieli lub cztonkéw jako waznych interesariuszy, lecz nie obserwowano
odniesienia do ich oczekiwan w celach dziatania banku. By¢ moze wynika to
z faktu rezydualnego postrzegania roszczen wilascicieli (ostateczne konsekwencje
sukcesow 1 porazek banku odzwierciedlone sg w ich kapitatach), wzglednie cele
finansowe sa domyslnie uznawane za istotne w dziatalnos$ci instytucji finansowej
i banki nie uznaty za konieczne dokonywania ich precyzyjnej werbalizacji. Nalezy
ponadto doda¢, ze znaczna cze$¢ ankietowanych, ktora nie precyzowala celow
finansowych, a wskazywatla jednocze$nie wtascicieli jako waznych interesariuszy,
wymieniata w wigzce celdw zagadnienia zwigzane z rozwojem. Mozna to zatem
uznac za obszar zgodnosci deklaracji po obu stronach.

Obszarem, w ktorym pojawilo sie kilka niezgodnos$ci, okazaly si¢ cele
zwigzane z gospodarka, panstwem, spoteczenstwem i spoteczno$ciami — w kilku
przypadkach banki, ktére deklarowaly orientacje na te zagadnienia, nie uwi-
docznity analogicznego nastawienia, wymieniajgc istotnych interesariuszy swej
dziatalno$ci. Albo zatem byly to deklaracje bez pokrycia, albo zostaly zopera-
cjonalizowane w sposdb, ktory powigzat te cele z klientami jako beneficjentami
dziatan (dotyczylo to celow: dziatanie na rzecz rozwoju gospodarczego regionu
i ku jego pozytkowi, wspieranie rozwoju gospodarczego i spotecznego Srodo-
wisk lokalnych, dziatalno$¢ spoteczno-wychowawcza i kulturalno-o§wiatowa).

Nalezy mie¢ przy tym na wzgledzie, ze zard6wno formulowane przez banki
cele dziatania, jak i przedstawione listy interesariuszy identyfikowanych jako
wazni, sg jedynie deklaracjami. Na tym wtasnie polega ograniczenie badan
ankietowych; w przypadku informacji jako$ciowych trudno zweryfikowaé
prawdziwo$¢ udzielanych odpowiedzi.

W pewnym stopniu weryfikacje moze stanowi¢ analiza efektow dziatalno$ci
banku, do ktorej warto wykorzysta¢ narzedzia rachunkowos$ci spotecznej
(omowione w rozdziale 1).

2.3. Wyniki bankow — perspektywa tworzenia kapitatu
relacyjnego

2.3.1. Zrédta danych

Jak zaznaczono, analiza kapitalu relacyjnego banku wymaga wielu danych,
ktore rzadko sa dostgpne publicznie. Przeprowadzenie wsrod bankow badania
ankietowego dawato mozliwo$¢ zgromadzenia niektorych danych, obowigzujace
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jednak banki regulacje (zwtaszcza odnoszace si¢ do podmiotow publicznych,
ktére musza zapewni¢ rowny dostep do informacji wszystkim uczestnikom
rynku), a takze wzgledy praktyczne (obawa przed odmowa uczestnictwa w ba-
daniu z uwagi na obszernos$¢ i szczegotowos¢ ankiety 1 metryki) powodowaty,
ze zgromadzono tylko cze$¢ danych przydatnych do analizy interesariuszy.

Badanie wptywu bankéw na interesariuszy przeprowadzono na podstawie
analizy warto$ci dodanej oraz podstawowych wskaznikow Pryzmatu Wynikow.
Analiza ta jest bardzo fragmentaryczna, gdyz bazuje niemal wylacznie na
danych finansowych o duzym stopniu agregacji i dotyczy wylacznie jednego
roku. Ma ona zatem charakter wstgpny, ilustrujacy zasady przeprowadzania
badan dotyczacych kapitatu relacyjnego. Poglebiona analiza moze by¢ dokony-
wana przez bank wewnetrznie lub dzieki dostarczonym przez instytucje we-
wnetrznym danym. Zawsze jednak, dla odpowiedniej oceny, konieczne jest
skontrastowanie wynikow banku z wynikami konkurentow — tu zndw pojawia
si¢ problem dostepu do danych. Benchmark (podstawa odniesienia dla ocen
poréwnawczych) zwykle bedzie musial zosta¢ budowany wylacznie przy
wykorzystaniu ogdlnie dostgpnych danych, zatem prezentowane przyktady
moga by¢ pomocne w konstruowaniu takiego wzorca.

Jako Ze badanie ankietowe realizowano na poczatku roku 2012 (wedlug
planu miato by¢ przeprowadzone w okresie luty—marzec), gromadzono dane
wedhug stanu na koniec roku 2010. W przypadku bankéw komercyjnych
bedacych jednostkami dominujgcymi w grupach kapitalowych dane pochodzity
ze sprawozdan skonsolidowanych.

Dane o poszczegdlnych bankach wykorzystane w przedstawionych anali-
zach pochodzity z czterech zrodet:

1. Z metryki badania ankietowego — byty to dane operacyjne (liczba klien-
tow, liczba pracownikow — w przeliczeniu na peten etat) oraz wybrane dane
finansowe. Z prosba o wypelienie calej metryki (z uwagi na ograniczong
dostepnos¢ sprawozdan finansowych) zwrocono sie do bankow spotdzielczych
oraz tych bankow komercyjnych, dla ktérych nie ma aktualnych danych w bazie
BankScope. Pozostate banki komercyjne mialy przedstawi¢ jedynie wymienione
dane operacyjne oraz pewne dane finansowe, ktore zwykle nie sg zawarte
w publikowanych sprawozdaniach®.

2. Z bazy danych BankScope dostarczonej przez Bureau van Dyk — pozy-
skano z niej wigkszo$¢ danych finansowych dla bankéw komercyjnych.

3. Z bazy danych Emerging Markets Information Service (EMIS Polska),
ktora postuzyta przede wszystkim do uzupeinienia i weryfikacji danych dla
bankoéw spotdzielczych.

20 Koszty ushug zewnetrznych, koszty optat na BEG i KNF, warto$¢ dziatalnoéci charytatyw-
nej i sponsorskiej, warto$¢ podatkodw zaptaconych przez bank w 2010 r., nagrody dla pracownikéw
wyptacone z zysku w roku 2010.
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4. Ze sprawozdan finansowych bankéw publikowanych w ,,Monitorze Pol-
skim B” lub ,,Monitorze Spoétdzielczym”, a takze z raportdéw rocznych i rapor-
tow na temat adekwatnosci kapitatowej (o ile banki publikowaly je na stronach
internetowych).

Z uwagi na obowigzujace obecnie rézne wzorce sprawozdawcze (wedlug
polskich regulacji rachunkowosci oraz wedlug Miedzynarodowych Standardow
Sprawozdawczosci Finansowej), a w konsekwencji — réznice w zakresie,
szczegotowosci 1 sposobie agregacji danych, cze$¢ informacji starano si¢
zgromadzi¢ poprzez metryke ankiety, w pozostatych przypadkach konieczne
byto poczynienie okreslonych zatozen i dokonanie uproszczen metodologicz-
nych (zostang opisane w dalszej cze$ci rozdzialu). Poprzez metryke ankiety
starano si¢ zgromadzi¢ te dane, ktoére zazwyczaj nie sa szczegblowo prezento-
wane w sprawozdaniach finansowych ani w sprawozdaniu z dzialalnosci.

Dane sektorowe (dla bankéw komercyjnych i spotdzielczych) pochodzity
z publikacji GUS?' i KNF*,

2.3.2. Analiza wartosci dodanej

Najprostszym narzgdziem analizy udziatu interesariuszy w kreowanej przez
bank wartosci jest sprawozdanie z wartosci dodanej. Jak zaprezentowano w roz-
dziale 1, istnieje wiele podejs¢ do definiowania wartosci dodanej, a w konse-
kwencji — jej beneficjentow. Dostgpnos¢ danych dotyczacych pozycji rachunku
zyskow 1 strat, umozliwiajacych przeksztatcenie tego raportu w sprawozdanie
z warto$ci dodanej, stanowi kluczowy czynnik rozstrzygajacy, ktora wersja tego
sprawozdania moze zosta¢ przyjeta do analiz.

Najprostsza wersja, bazujaca na rachunku zyskow i strat i niewymagajaca
dostepu do dodatkowych danych wewnetrznych, pozwala na obliczenie wartos$ci
dodanej i jej rozdysponowanie pomigdzy: pracownikow, wlascicieli, panstwo
1 sam bank.

W przeprowadzonej analizie uwzgledniono nastepujace dane:

— warto$¢ dodana tworzona dla pracownikow: suma kosztow osobowych
(wynagrodzenia i1 ubezpieczenia spoteczne); wielko$¢ ta jest odczytywana
z rachunku zyskoéw i strat lub z informacji dodatkowej (w pozycji kosztow
dziatania banku),

— warto$¢ dodana dla wlascicieli — kwota dywidendy wyptacona w analizo-
wanym roku (czyli kwota dywidendy bedaca efektem podzialu zysku za po-
przedni rok); wielkos$¢ ta jest prezentowana w zestawieniu zmian w kapitale

2L GUS, Monitoring bankéw 2010, ,Studia i Analizy Statystyczne”, Warszawa 2012,
www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/pgw_monitoring_bankow i tablice 2010.zip (dostep 17.09.2012).

22 KNF, Dane miesieczne, www.knf.gov.pl/opracowania/sektor bankowy/dane o _rynku/
Dane miesieczne.html (dostep 17.09.2012).
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wlasnym oraz rachunku przeplywow pieni¢znych (w czesci dotyczacej dziatal-
nosci finansowej),

— wartos¢ dodana dla panstwa — suma podatkéw placonych przez bank
— dotyczy zaréwno podatku dochodowego, jak i podatkéw kosztowych (podatku
od nieruchomosci itp.); w przypadku podejscia kasowego informacje te moga
zosta¢ pozyskane z rachunku przeptywdw pienigznych (z czes$ci dotyczacej
dziatalnosci operacyjnej); w przypadku podej$cia memoriatowego informacje
pozyskiwane sg z rachunku zyskow i strat (dotyczy to podatku dochodowego®
i podatkéw uwzglednionych w kosztach dziatania banku),

— warto$¢ tworzona dla banku — uwzglednia zysk zatrzymany (wynik finan-
sowy pomniejszony o wyptacong dywidendg i inne kierunki rozdysponowania
zysku, np. nagrody dla pracownikoéw) oraz amortyzacj¢ (jako koszt niegotow-
kowy umozliwiajacy odtwarzanie majatku trwatego).

W drugiej wersji, wymagajacej dostgpu do szerszych danych anizeli te pre-
zentowane w sprawozdaniu finansowym, oprocz wymienionych grup (pracow-
nikow, wilascicieli, panstwa i banku) beneficjentem tworzonej wartosci dodane;j
jest takze spoleczenstwo. Dodatkowo, w miare dostepnosci danych, zasadne jest
dokonanie takze innych modyfikacji kwot w stosunku do pierwszej wersji;
w analizie uwzgledniana jest:

— warto$¢ dodana tworzona dla pracownikow: suma kosztow osobowych
(wynagrodzenia i ubezpieczenia spoteczne) oraz wyptat nagrod dla pracowni-
kéw z zysku; w miare dostepnosci danych zasadne jest uwzglednienie kwot
netto (po pomniejszeniu o podatek dochodowy),

— warto$¢ dodana dla wlascicieli — kwota dywidendy (i ewentualnych in-
nych §wiadczen na rzecz wlascicieli) wyplacona w analizowanym roku,

— warto$¢ dodana dla panstwa — suma podatkéw ptaconych przez bank;
w miar¢ dostepnosci danych zasadne jest uwzglednienie dodatkowo kwot
podatku dochodowego od wynagrodzen pracownikow,

— warto$¢ dodana dla spoteczenstwa — kwota §rodkow przekazanych przez
bank na cele charytatywne, dobroczynne,

— wartos$¢ tworzona dla banku — uwzglednia zysk zatrzymany (wynik finan-
sowy pomniejszony o wyplacong dywidendg i inne kierunki rozdysponowania
zysku, np. nagrody dla pracownikdéw) oraz amortyzacje (jako typowy koszt
niegotowkowy umozliwiajacy odtwarzanie majatku).

2 poprawne metodologicznie jest uwzglednienie wylacznie podatku dochodowego biezace-
go, nie za$ calej pozycji podatku dochodowego ujetej w rachunku zyskow i strat (obejmuje ona
takze podatek dochodowy odroczony). Niestety, nie zawsze publikowane sprawozdanie finansowe
umozliwia dokonanie dezagregacji pozycji podatku dochodowego, totez zwykle przyjmowane jest
uproszczenie metodologiczne i do analiz przyjmuje si¢ taczng memorialowa kwote podatku
dochodowego wykazang w sprawozdaniu finansowym.
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Na wykresach zaprezentowano wyniki analiz**. Na rysunku 22 przedsta-
wiono struktur¢ wartosci dodanej w badanych bankach spotdzielczych. Najwigk-
szym beneficjentem okazali si¢ pracownicy bankow: $rednio 59% wytworzonej
wartosci dodanej jest kierowane wilasnie do nich, przy czym wida¢ tu bardzo
duze zréznicowanie tego odsetka: od 36 do 79% (rd6znica 43 p.p.). Nastgpnym
beneficjentem jest sam bank: niespelna 1/3 tworzonej warto$ci dodanej (31%)
pozostawia si¢ na przyszly rozwdj podmiotu; takze i tu r6znica miedzy poszcze-
gb6lnymi instytucjami jest znaczaca (31 p.p.): najnizszy udziat wartos$ci pozosta-
wianej w banku wynosi 17%, a bank, ktéry pozostawia sobie najwigcej wygene-
rowanej wartosci, zatrzymuje jej niemal potowe (48%). Panstwo otrzymuje
$rednio niemal 9% warto$ci dodanej wytworzonej przez banki spotdzielcze
(najnizszy udziat wyniost 2%, a najwyzszy ponad 1/5). Pozostale uwzglednione
w analizie grupy otrzymuja nieznaczng cze¢$¢ wartosci dodanej: czlonkom
przekazywany jest srednio 1% (0—4%), a spoteczenstwu 0,5% (0-2%).

Odmiennie ksztaltuje si¢ wzorzec rozdysponowania warto$ci dodanej
w przypadku bankow komercyjnych. Nalezy tu wszelako zaznaczy¢, ze tylko
2/3 badanych podmiotow dostarczyto dane dotyczace wydatkéw na dziatalnos¢
charytatywna. Dla nich zatem dokonano analizy w analogicznym jak dla bankow
spoldzielczych przekroju (rys. 23). Aby mdc dysponowaé informacja o calej
badanej grupie bankoéw, dokonano analizy w wariancie uwzgledniajacym tylko
cztery grupy partycypujace w tworzonej wartosci (rys. 24).

Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze trzy banki wykazaty strate netto w badanym
okresie, przy czym w dwoch z nich jej rozmiary byly na tyle duze, ze rowniez
warto$¢ dodana stanowila wielko$¢ ujemng. W konsekwencji banki te nie
uzyskuja zadnych korzysci. W trzecim przypadku wygenerowano niewielkg
warto$¢ dodang, zatem — dzicki uwzglednieniu amortyzacji jako czynnika
stanowigcego korzy$¢ umozliwiajacag finansowanie przysztego rozwoju — bank
ten partycypowat w rozdysponowaniu wartosci dodane;.

Analizujac grupe bankow komercyjnych, dla ktérej dysponowano pelnym
zakresem informacji umozliwiajacym przeprowadzenie analizy warto$ci dodanej
w identycznym jak dla bankow spotdzielczych ukladzie, mozna zauwazy¢, ze
kluczowymi beneficjentami takze sa pracownicy, cho¢ ich udziat wynosi $rednio
mniej: 42%. Niemal trzecig czg$¢ wartosci banki komercyjne pozostawiajg na
swoj przyszty rozwoj (31%). Znacznie wyzszy niz w bankach spoétdzielczych
jest $redni udziat wiascicieli w konsumowaniu wygenerowanej wartosci doda-
nej: 16% (wyplat dywidend dla wiascicieli dokonaty trzy ankietowane banki
komercyjne). Panstwo jest interesariuszem partycypujacym w konsumpcji

 Nie wszystkie banki wyrazily zgode na ujawnienie ich nazwy w opisie indywidualnych
przypadkow, totez wykresy nie umozliwiajg identyfikacji poszczegdlnych jednostek.

% Jeden z bankéw nie udostepnit (ani w ankiecie, ani w sprawozdaniu finansowym) jednej
z uwzglednionych w formule wartosci, totez zostat wykluczony z analizy; proba liczyla zatem
20 bankéw komercyjnych.



108 Ocena banku w kontekscie relacji z interesariuszami

warto$ci dodanej wygenerowanej przez banki komercyjne w nieco wyzszym
stopniu (11%) niz w przypadku bankéw spotdzielczych. Spoleczenstwu banki
komercyjne przekazuja sladowa czes¢ wartosci dodanej: srednio zaledwie 0,2%
(najwyzszy udziat wynidst 0,9%). Do pewnego stopnia mozna to tlumaczy¢
szczego6lng misja bankow spotdzielczych — ich lokalnym charakterem i pozadana
troska o lokalng spotecznos$¢.

Niewielkie znaczenie spoleczenstwa jako beneficjenta wartosci dodanej
bankéw komercyjnych powoduje, ze obliczone korzysci otrzymywane przez
cztery grupy podmiotéw 1 uwzglednienie wszystkich zakwalifikowanych
bankoéw komercyjnych nie daje rezultatéw znaczaco odmiennych pod wzgledem
srednich udziatow (rys. 24).
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Rysunek 22. Struktura rozdysponowania wartosci dodanej w ankietowanych bankach
spoldzielczych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Rysunek 23. Struktura rozdysponowania wartosci dodanej w ankietowanych bankach
komercyjnych — wersja I

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Rysunek 24. Struktura rozdysponowania wartosci dodanej w ankietowanych bankach
komercyjnych — wersja 11

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Dodatkowo poréwnano (w wariancie uwzgledniajacym cztery kierunki roz-
dysponowania wartosci dodanej) banki spotdzielcze i komercyjne biorgce udziat
w ankiecie z caltym podsektorem bankow spoldzielczych i komercyjnych (rys. 25).
Mozna zauwazy¢ tylko nieznaczne réznice mig¢dzy badanymi bankami spot-
dzielczymi a cala ich populacja. Sektor bankow spotdzielczych ogotem w nie-
wiele wyzszym stopniu niz ankietowane banki przekazywat warto$¢ pracowni-
kom (60,6% wobec 59,1% wartosci dodanej), natomiast mniej — panstwu (7,2%
wobec 8,6%). Mamy zatem do czynienia z przesunigciem o ok. 1,5 p.p.
W przypadku bankéw komercyjnych przesunigcie to byto nieco silniejsze (ok.
1,8 p.p.), jak réwniez troch¢ bardziej widoczne bylo przesunigcie znaczenia
wiascicieli i samego banku (w sektorze ogdotem wiasciciele zyskiwali o 0,6 p.p.
wiecej niz w przypadku analizowanych bankéw); odwrotna sytuacja dotyczyta
banku jako beneficjenta. Roznice te sg jednak niewielkie.

Analizujac dane sektorowe, mozna uogoélni¢, ze banki spotdzielcze przezna-
czaja na swych pracownikow znacznie wigkszg cze$¢ (60,6%) generowanej
warto$ci anizeli banki komercyjne (44,4%, réznica 16 p.p.); w mniejszym
natomiast stopniu warto$¢ przekazuja wilascicielom — cztonkom (1,1% wobec
15,7% w bankach komercyjnych — réznica 14,6 p.p.). Znacznie mniejsze réznice
zaobserwowano w partycypowaniu przez panstwo w warto$ci tworzonej przez
banki spoéldzielcze (7,2%) 1 komercyjne (9,2%). Niemal taka samg czes$¢
warto$ci dodanej (réznica 0,3 p.p.) banki pozostawiaja na finansowanie swego
dalszego rozwoju — ok. 31%.
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Rysunek 25. Struktura rozdysponowania wartosci dodanej w bankach komercyjnych
i spotdzielczych — populacja i proba badawcza
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Jak podkreslano w rozdziale 1, sprawozdanie z warto$ci dodanej, jakkol-
wiek ma szereg ograniczen, jest przydatnym narzedziem umozliwiajagcym
0g6lng oceng wynikow bankdéw z perspektywy ich interesariuszy. Poniewaz
jednak uwzglednia si¢ tu bardzo ograniczone grono beneficjentow, nalezy
rozszerzy¢ analize takze na inne zainteresowane strony.

2.3.3. Ocena banku z perspektywy interesariuszy

Jak opisano, w badaniu ankietowym banki zadeklarowaty, ktore grupy inte-
resariuszy majg dla nich najistotniejsze znaczenie. Przedstawiono juz zbiorcze
wyniki, ponizej zaprezentowana zostanie analiza dotyczaca poszczegdlnych
bankéw biorgcych udziat w badaniu.

W pierwszym kroku pogrupowano interesariuszy poszczeg6élnych bankow,
faczac zblizone kategorie (zostaly one zaprezentowane zbiorczo na rys. 21).
Nastepnie dla kazdej grupy interesariuszy okreslono mierniki, za pomoca
ktorych mozna oceni¢ otrzymywane przez nich korzysci. Nalezy w tym miejscu
podkresli¢ istotne ograniczenie badania — uwzglednia ono wytacznie dane
finansowe, totez uchwyci tylko materialny aspekt relacji interesariuszy z ban-
kiem. Jak wielokrotnie podkreslano w prezentowanej monografii, efekty relacji
(wnoszone kontrybucje i osiggane korzysci) w znacznej mierze maja charakter
niefinansowy, cz¢sto niewymierny. Takie szczegotowe holistyczne analizy moga
by¢ przeprowadzane wewnatrz banku, gdy zapewniony jest dostep do danych
umozliwiajacych szersze spojrzenie anizeli tylko przez pryzmat sprawozdan
finansowych. Che¢ przeprowadzenia migdzybankowych analiz poréwnawczych
wymusza konieczno$¢ ograniczenia badania do danych ogdlnodostepnych,
generowanych wedlug jednakowej metodologii. Wskaznik agregatowy analizy
interesariuszy bankow uwzglednia wskazniki czastkowe obliczone dla poszcze-
gblnych interesariuszy.

W badaniu uwzgledniono nie mierniki nominalne, lecz wskazniki (aby nie
dyskryminowa¢ bankoéw mniejszych i nie faworyzowaé wigkszych®®). Kwestie
dostepnosci danych uniemozliwiaty obliczenie wielu wskaznikow, ktore, jak
uznano, dobrze odzwierciedlalyby efekty relacji banku z dang grupg interesariu-
szy (patrz tab. 11 — akcentowano wowczas, ze zaprezentowane tam mierniki
czesto da si¢ zastosowac jedynie w analizach wewngtrznych). Skoncentrowano
si¢ zatem na tych danych, ktoére sa dostepne w sprawozdaniach finansowych Iub
zostaty pozyskane w badaniu ankietowym. Decydujac si¢ na kompromis miedzy
pozadanymi informacjami (wskaznikami) a dostgpnymi danymi, do oceny relacji
banku z poszczegdlnymi grupami interesariuszy wybrano wskazniki, ktore
przedstawiono w tabeli 17.

% Jeden z zastosowanych wskaznikéw powoduje, Ze lepiej oceniane sg banki szybko rozwi-
jajace sig, czyli przede wszystkim nowe banki (zmiana udzialu w rynku).
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Tabela 17. Wskazniki czastkowe zastosowane do oceny relacji z interesariuszami

Interesariusz Aspekt pomiaru Wskaznik
1 2 3
Liczba klientow Liczba klientdw/suma bilansowa
Oszczgdnosci dla klienta (koszty odsetek od depozytow/depozy-
($rednia cena depozytow ty” — koszty odsetek od depozy-
— $rednia cena depozytow tow/depozyty w sektorze”) — (przy-
w sektorze) — (Srednia cena | chody odsetkowe od kredytow/kredyty
kredytéw — $rednia cena — przychody odsetkowe od kredytow/
o kredytow w sektorze) — [wy- | kredyty w sektorze) — [wynik z pro-
Klienci nik z prowizji/(kredyty + de- | wizji/(kredyty + depozyty) — wynik
pozyty) w banku — analo- z prowizji/(kredyty + depozyty) w sek-
giczny wskaznik w sektorze] | torze]
Zmiana udziatu w rynku (kredyty + depozyty)/(kredyty + depo-
kredytoéw i depozytow zyty w podsektorze) rok biezacy/(kre-
dyty + depozyty)/(kredyty + depozyty
w podsektorze) rok poprzedni
Dywidenda BK: dywidenda wyptacona w roku/ka-
pitat zaktadowy
BS: dywidenda wyptacona w roku/fun-
. dusz udziatowy
WiaSciciele TSR (cena akcji na koniec roku — cena akcji
na poczatek roku + dywidenda wypta-
cona w roku)/cena akcji na poczatek
roku
Liczba pracownikow Liczba pracownikow (FTE)/suma
bilansowa
Pracownicy Koszty osobowe na 1 etat (koszty osobowe — wynagrodzenie

kierownictwa + nagrody z zysku)/liczba
etatow

Spoteczenstwo i spole-
cznos¢ lokalna,
srodowisko naturalne

Darowizny

Suma $rodkéw przekazanych na cele
charytatywne i sponsoring/wynik
dziatalnosci bankowe;j

Suma kredytow i depozytow

(kredyty + depozyty)/suma bilansowa

Kierownictwo

Srednie wynagrodzenie
roczne

Wynagrodzenia zarzadu i rady nadzor-
czej/liczba cztonkow zarzadu i rady
nadzorczej

Liczba cztonkow kierownic-
twa/suma etatow

Liczba czlonkow zarzadu i rady
nadzorczej/suma pracownikoéw (FTE)

Dostawcy i kontrahenci

Koszty rzeczowe

(koszty dziatania — amortyzacja)/wynik
dziatalnoéci bankowej

Wierzyciele

Koszt zobowigzan innych
niz depozyty

(Koszty odsetkowe — koszty odsetek od
depozytow)/(suma bilansowa — kapitat
wlasny — depozyty)

Wspotczynnik wyplacalno-
$ci

Wspotczynnik wyplacalnosci
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1 2 3
Koszty optat na BFG i KNF | Koszty optat na BFG i KNF/suma
Instytucje sieci bilansowa
bezpieczenstwa Wspbltczynnik wyptacalno- | Wspolczynnik wyptacalnosei

$ci
Skala rozrachunkow migdzy- | (naleznoéci od innych bankéw + zo-

Konkurencja i koope-

rencia bankowych bowigzania wobec innych bankow)/
) suma bilansowa
Pastwo Podatki Suma ppdatkow zaptaconych w roku/
suma bilansowa
Zatrzymana warto$¢ dodana | (wynik netto — dywidenda + amortyza-
Bank . . .
cja)/(kapitat whasny — wynik)

@ Zastosowano uproszczenie (w praktyce nalezatoby zastosowa¢ w mianowniku $redni stan).
Wskaznik jest ponadto uproszczeniem ze wzgledéw niezaleznych od przyjetych zatozen badaw-
czych, z uwagi na stosowana w rachunkowosci metod¢ wyceny aktywow i zobowiazan finanso-
wych (wedlug metody zamortyzowanego kosztu).

b Wskazniki byly obliczane osobno dla bankow spéldzielczych i komercyjnych; w przypadku
korzystania z danych sektorowych dotyczyly one podsektora odpowiednio bankow spotdzielczych
Iub komercyjnych.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Po obliczeniu poszczegdlnych wskaznikéw dokonano ich normalizacji®’.
Nastepnie obliczono wskazniki taczne dla poszczegodlnych kategorii interesariu-
szy”*. Wyniki przedstawiono w tabeli 18 — dla bankow spétdzielczych i w tabeli 19
— dla bankéw komercyjnych.

Tabela 18. Znormalizowane wskazniki czastkowe interesariuszy bankow spétdzielczych

R o 58| -
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S 2 ¥ e Y& B g = < S |29 89 2z =
2 | & | B I328CE 2 |EE| N |gg|l5z8| & |8
2 | £ | §|22E: ¢ |gE| & |2E|FEg| £ ¢

= | & 2758 & |28 =2 2§88
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1 2 3 | 4 5 6 7 8 9 [ 10 [ 11 [12
BSI | 0,822 | 0,000 [0.456] 0,389 | 0,515 |0,032[0,360 | 0,482 | 0,496 | 0,821 (0,344
BS2 | 1,000 | 0,000 [0,596| 0425 | 0,733 | 0,004 | 0,224 | 0,705 | 0,514 | 0,347 0,247
BS3 | 0,366 | 0,000 [0,252] 0,158 | 0,560 | 0,036 | 0,262 | 0,244 [ 0,942 | 0,249 0,252

2 Wszystkie wskazniki szczegolowe sa stymulantami (z punktu widzenia interesariuszy).
Normalizacji dokonano, dzielac odleglos¢ danej wartosci od warto$ci najgorszej (minimalnej)
przez rozstep (réznice migdzy warto$cia najlepsza i najgorsza, tj. maksymalna i minimalna).

8 Nie dokonywano roznicowania wag wskaznikéw czastkowych w podkategoriach, zatem
przyktadowo, jesli w danej grupie interesariuszy wystgpowaly trzy wskazniki szczegoétowe,
wskaznik tgczny byt sumg jednej trzeciej kazdego z nich.
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Tabela 18 (cd.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

BS4 | 0,299 | 0,000 10,478 | 0,000 0,017 10,028 | 0,363 | 0,471 | 0,530 | 0,297 |0,370

BS5 | 0,469 | 0,000 [0,285] 0,513 | 0,542 | 0,036 | 0,212 [ 0,411 | 0,646 | 0,762 [0,384

BS6 | 0,585 | 0,522 [0,259| 1,000 0,573 | 1,000 ] 0,102 | 0,246 | 0,389 | 0,068 [0,163

BS7 | 0,642 | 0,725 [0,511] 0,607 | 0,598 | 0,036 | 0,317 | 0,493 ] 0,390 | 0,274 0,291

BS8 | 0,015 | 0,000 |0,898| 0,268 0,820 | 0,000 | 0,096 | 0,469 | 0,674 | 0,144 |0,210

BS9 | 0,635 | 0,000 |0,301| 0,490 0,634 | 0,040 | 0,094 | 0,348 | 0,789 | 0,256 |0,389

BS10 | 0,934 | 0,000 {0,434| 0,439 0,781 [0,021 | 0,396 | 0,651 | 0,577 | 0,349 |0,293

BS11 {0,789 | 0,193 [0,322| 0,421 0,694 10,027 | 0,180 | 0,425 | 0,413 | 0,739 0,254

BS12 | 0,739 | 0,870 |0,565| 0,592 0,074 10,004 | 0,132 | 0,310 | 0,588 | 0,000 {0,320

BS13 10,992 | 0,000 {0,126 | 0,287 0,439 10,031 {0,013 0,186 | 0,261 | 0,348 |1,000

BS14 | 0,967 | 0,725 [1,000| 0,161 0,694 10,030 | 0,355 | 0,671 | 0,669 | 0,299 {0,328

BS15] 0,386 | 0,000 {0,217 | 0,440 0,093 10,025 |0,196 | 0,488 | 0,345 | 0,538 |0,446

BS16 | 0,224 | 0,435 |0,527| 0,337 0,569 10,031 10,110 | 0,314 | 0,398 | 0,276 {0,501

BS17 | 0,260 | 0,580 {0,000| 0,666 0,727 10,026 | 0,254 | 0,753 | 1,000 | 1,000 |0,691

BS18 | 0,388 | 0,725 |0,318] 0,327 | 0,463 | 0,025 | 0,264 | 0,469 | 0,495 [ 0,515 [0,318

BS19 | 0,535 | 0,507 10,427 | 0,273 0,589 0,040 | 0,545 | 0,814 | 0,569 | 0,227 |0,183

BS20 | 0,817 | 0,000 {0,365| 0,464 0,943 10,031 | 0,230 | 0,441 | 0,417 | 0,405 0,386

BS21 | 0,555 | 0,000 {0,199| 0,515 0,522 10,021 | 0,124 | 0,369 | 0,480 | 0,347 0,513

BS22 | 0,000 | 0,000 {0,650| 0,277 0,628 | 0,035 | 0,345 | 0,601 | 0,669 | 0,227 {0,209

BS23 | 0,985 | 0,627 [0,353| 0,425 0,482 10,025 | 0,000 | 0,474 | 0,881 | 0,165 |0,555

BS24 | 0,432 | 0,501 {0,600| 0,220 0,824 10,021 | 0,767 | 0,987 | 0,313 | 0,793 |0,268

BS251 0,074 | 0,000 {0,225| 0,430 1,000 |0,027 | 1,000 | 0,520 | 0,841 | 0,219 |0,275

BS26 | 0,228 | 0,616 [0,300| 0,173 0,000 {0,038 | 0,215 | 0,409 | 0,682 | 0,263 |0,000

BS271 0,374 | 0,360 |0,351| 0,605 0,803 10,030 | 0,419 | 1,000 | 0,000 | 0,313 0,178

BS28 | 0,668 | 1,000 |0,172| 0,258 0,695 10,041 | 0,025 | 0,000 | 0,645 | 0,194 0,525

BS29 | 0,399 | 0,000 {0,578 | 0,176 0,319 [0,028 | 0,245 ] 0,439 | 0,441 | 0,150 |0,497

BS30 | 0,611 | 0,475 |0,091] 0,593 | 0,799 | 0,034 | 0,058 | 0,294 | 0,545 | 0,271 [0,415

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 19. Znormalizowane wskazniki czastkowe interesariuszy bankéw komercyjnych
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= | £ |27s8| 2 |22 = |25 |s¢8
o= E 7] MM R M
1 2 4 5 6 7 8 9 10 11 | 12
BK1
BK2 | 0,666 [0,000/0,301 | 0,511  |0,258 | 0,147 | 0,547 | 0,200 |0,000| 0,053 |0,820
BK3
BK4 | 0,400 [0,000] 0,206 | 0,389  |0,087 | 0,098 | 0,068 | 0,000 |0,504] 0,060 0,788
BKS5 | 0,175 [0,315]0,000 | 0,000  ]0,141 | 0,113 [0,112 ] 0,205 |1,000] 0,025 | 1,000
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 0] 11 | 12
BK6 | 0,008 [0,000/0,526] 0,423 [0,000 | 0,071 [0,280 ] 0,561 [0,305] 0,047 [0,792
BK7 | 0,043 [0,000/0,878 | 0,482  [0,996 | 0,000 | 1,000 | 1,000 |0,062] 0,160 [0,705
BKS | 0,016 [0,000]/0,154| 0,365 [0,482]0,110[0,103 ] 0,562 [0,001] 0,022 0,786
BK9 | 0,757 [0,628] 0,196 | 0,416 [0,532]0,077 [0,122] 0,488 [0,392] 0,078 [0,954
BK10] 0,046 [0,638]0422 1,000 [0,919]0,055]0,164 | 0,739 [0,058] 0,214 |0,905
BKI11] 0,255 |0,352]0,141 | 0,578 | 0,458 [ 0,096 | 0,215 | 0,468 [0,078] 0,055 [0,815
BKI12] 0,179 [0,388] 0,113 0,401 | 0,514 | 0,091 [ 0,089 | 0,458 [0,354] 0,032 {0,819
BK13] 0,180 [0,000]0,190 | 0,679 | 0,400 | 0,108 [0,088 | 0,427 [0,043] 0,009 [0,760
BK14 ]| 0,000 [0,372]0,208 | 0,362 [0,621 [ 0,071 [0,076 | 0,035 [0,065] 0,154 [0,954
BK15] 0,080 [0,092]0377] 0,371 [0,424 [ 0,080 [0,177 ] 0,036 [0,023] 0,000 {0,612
BK16] 0,704 [0,000] 1,000 | 0,375 ]0,353 | 1,000 [ 0,589 | 0,902 [0,000] 1,000 [0,000
BK17] 0,129 [1,000]0,190 | 0,642 [0,287 [ 0,044 [0,082 ] 0,338 [0,036] 0,198 [0,754
BK18[ 0,283 [0,412]0,060 | 0,433  [0,603 | 0,084 [0,000] 0,378 [0.616] 0,111 [0,970
BK19] 0,043 [0,579]0,239 [ 0,459 [ 1,000 | 0,055 0,226 | 0,146 |0,110] 0,155 |0,845
BK20| 1,000 [0,000]0492 | 0,544 [0,541 0,167 [ 0,323 | 0,388 [0,047] 0,056 [0,524

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Procedura badania zostanie opisana w odniesieniu do bankow spoldziel-
czych; analogiczne podejscie zastosowano w przypadku bankow komercyjnych.

BANKI SPOLDZIELCZE
W tabeli 20 przedstawiono, ktoérych interesariuszy uwzgledniajg poszcze-

gblne banki, ze wskazaniem miejsc w rankingu przypisanych im przez banki.

Tabela 20. Interesariusze bankow spotdzielczych (wskazania rankingowe)

N = S o
5] o | 2:223 g 35| 2 |82 =8
- 2 k7] < = & 5} EZERZH IR SHRS) = =
S g g 2 E I88“ %8 = |8¢E N gﬁ 53| 2 N
SEl ¥ | 2| 2|22 ES| 2 BE| 2 |E2E|EE S|
2 = | £ 2558 2|28 & |E8|E8| |~
E A g M =8|
1 2 3 4 5 6 7 9 10 11 12 13
BS1 4 1 2 4 3
BS2 7 1 4 6 3 7 2,5
BS3 2 1 2
BS4 8 |3,5,8| 7 4 6 2 1
192339
BSS5 5 4.5
BS6 3 1,2 3
1,2,3,
BS7 7 4.5 6 7
BS8 1 1
1,2,3,
BS9 4 4
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Tabela 20 (cd.)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 | 13

BS10| 2 2 1
BS11| 10 1 6 8 7,10 2,9 3 4,5
BS12| 6 3 1 5 2,4 6
BS13| 5 2 5 3,1 4
BS14| 6 1 5 6 2,3 4
BSI5| 6 1 4 6 2,3 5
BS16| 3 1,2 3
BS17| 4 |1,2,3| 4
BSI8| 10 1 4 3 6,9 2,5 10 7 8
BS19| 9 1 4 5 9 2,3 7 6 8

1,2,3,
BS20| 4 4
BS21| 10 3,9 1 7 2,4 | 8,10 5 6
BS22| 3 2,3 1

1,2,3,
BS23| 6 456
BS24| 3 1 2 3

1,2,3,
BS25| 4 4
BS26| 6 1 2 4 5,6 3
BS27| 2 1,2
BS28| 4 1 2
BS29| 6 [4,5,6 3 1,2
BS30| 10 1,6 5 4 10 2,31 8,9 7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Niemozno$¢ zdefiniowania miernikéw finansowych odzwierciedlajgcych
korzysci interesariuszy zaliczonych do grupy ,,pozostali” (media i podmioty
opiniotworcze, analitycy rynkowi, sady) powoduje, ze konieczne stato sie
wyeliminowanie tej kategorii z dalszych analiz.

Dodatkowo, jak wczesniej wspomniano, niektore banki uwzgledniaty kilka-
krotnie te same grupy interesariuszy (wskazywani byli osobno np. klienci
indywidualni i1 instytucjonalni lub tez taczono mniejsze podgrupy w fazie
opracowywania zbiorczych wynikéw ankiety, np. spoteczenstwo i spotecznosé
lokalna albo dostawcy i partnerzy strategiczni). By przeprowadzi¢ dalsze
analizy, nalezalo zdecydowaé, w jaki sposob wystepujacym wielokrotnie
interesariuszom zostang przypisane wagi. Zastosowano tu dwa podejscia.

W pierwszym uznano, ze bank, wskazujac szczegdtowo grupy interesow,
przyktadat duze znaczenie do tak wyodrgbnionych interesariuszy, powinno to
zatem mie¢ przelozenie na odpowiednio wysokie wagi ostatecznie przypisane
kategoriom agregowanym w analizie zbiorczej. Eliminujac interesariuszy
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z grupy ,,pozostali”®, pozostawiono jednocze$nie wskazania wielu interesariu-

szy w danych podgrupach — patrz tabela 21.

Tabela 21. Interesariusze bankow spotdzielczych (bez kategorii ,,pozostali’)
— pozycje rankingowe, wariant |

g o | » |SuEe 2.3 o |BE|lss
£ = | £ |255g & |°%| 5 |E§|E¢
£ E £3

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

BS1 4 1 2 4 3

BS2 7 1 4 6 3 7 2,5

BS3 2 1 2

BS4 8 3,5,8 7 4 6 2 1

BS5 1 1

BS6 3 1,2 3

1,2,3,

BS7 7 4.5 6 7

BS8 1 1

BS9 1 1

BS10 2 1

BS11 10 1 8 7,10 2,9 3 4,5

BS12 6 3 5 2,4

BS13 5 2 5 3,1

BS14 6 1 5 6 2,3 4

BSI15 6 1 4 6 2,3 5

BS16 3 1,2 3

BS17 4 1,2,3

BS18 9 1 3 6,8 2,5 9 7

BS19 9 1 4 5 9 2,3 7 6

BS20 1 1

BS21 9 3,8 1 6 2,4 7,9 5

BS22 3 2,3 1

* Eliminujac interesariuszy z grupy ,,pozostali”, dokonano przesuniecia w gore rankingu
tych podmiotéow, ktore byly usytuowane na nizszych pozycjach (np. gdy bank wyr6znit 10
interesariuszy, a na 6smej pozycji wskazat podmiot zakwalifikowany tu do grupy ,,pozostali”, po
ich eliminacji interesariusz z dziewiatej pozycji byl przenoszony na 6sma, a z dziesigtej na
dziewiata).
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Tabela 21 (cd.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
BS23 1 1
BS24 3 1 2 3
BS25 1 1
BS26 6 1 2 4 5,6 3
BS27 1 1
BS28 4 3,4 1 2
BS29 6 4,5,6 3 1,2
BS30| 10 1,6 5 4 10 2,3 189 7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

W konsekwencji, jesli uwzglgdniono wielokrotnie dang grupe interesariu-
szy, waga jej przyznana byla sumg wag przypisanych poszczegdlnym wielokrot-
nie wskazanym interesariuszom. Przykladowo, jesli bank zidentyfikowal trzech
interesariuszy, przy czym dwéch z nich nalezy do tej samej grupy (np. klienci),
zostana przypisane trzy wagi’', a ostateczna waga kategorii zawierajacej wiecej
niz jednego interesariusza bedzie sumg poszczegdlnych wag (w tym przypadku
dwoéch grup klientow). Wynikowe wagi przypisane w ten sposob interesariu-
szom przedstawiono w tabeli 22.

Tabela 22. Wagi przypisane wskaznikom czastkowym dotyczacym interesariuszy bankow
spotdzielczych — wariant [

o > §:8§° S 5| v |BE|==
¥l s | 3| 2 |5¢8E £ |zs| 3 |22|5T ¢
= | 2| 2 | & |[§§gE 2 |z2| 5 |28|558] 2
s 2 32 o I8 =z | €5 N | 290|508 2
= o g S |88 &5 B 2 = 5 | 28|82 a| 8§
| Y| 5| E|255 2 |85 2 |58|58| ¢
A~ %.‘_ ﬁ A V) — kE ,}:) v/ ~
1 2 3 4 5 6 7 8 o |10 [ 11 [12
BS1 | 1,00 | 040 | 030 | 0,10 0,20
BS2 | 1,00 | 025 | 014 | 0,07 0.18 | 0,04 | 032
BS3 | 1,00 | 0.67 033
BS4 | 1,00 | 031 | 0,06 | 0,14 0,08 0.19 | 022
BS5 | 1,00 | 1,00
BS6 | 1,00 | 0.83 0.17
BS7 | 1,00 | 0.89 | 0,07 0,04
BS8 | 1,00 1,00
BS9 | 1,00 | 1,00

30 Zgodnie ze wzorem przedstawionym w punkcie 2.1.3.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 |12
BS10 | 1,00 0,33 0,67

BSI1| 1,00 | 0,18 | 0,09 | 0,05 0,09 | 0,20 0,15 0,24

BSI12| 1,00 | 0,19 | 0,29 | 0,10 0,38 | 0,05

BSI3| 1,00 | 0,27 0,07 0,53 | 0,13

BS14| 1,00 | 0,29 0,10 | 0,05 [043]014

BSI5| 1,00 | 0,29 | 0,14 | 0,05 0,43 0,10
BSI16| 1,00 | 0,83 0,17

BS17] 1,00 | 0,90 | 0,10

BSIS| 1,00 | 0,20 | 0,13 | 0,16 0,13 | 0,29 0,02 | 0,07
BSI19| 1,00 | 0,20 | 0,13 | 0,11 0,02 | 033 | 0,07 0,09 | 0,04
BS20 | 1,00 | 1,00

BS21 | 1,00 | 0,20 | 0,20 | 0,09 031 | 0,09 0,11

BS22 | 1,00 | 0,50 | 0,50
BS23 | 1,00 | 1,00
BS24| 1,00 | 0,50 | 0,33 | 0,17
BS25 | 1,00 | 1,00
BS26 | 1,00 | 0,29 | 024 | 0,14 0,14 0,19
BS27 | 1,00 | 1,00
BS28 | 1,00 | 0,30 | 0,40 | 0,30
BS29 | 1,00 | 0,29 0,19 0,52
BS30| 1,00 | 0,27 | 0,11 | 0,13 0,02 | 031 | 0,09 0,07

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Po przypisaniu wag mozna obliczy¢ wazone wskazniki czastkowe dla po-
szczegblnych zidentyfikowanych interesariuszy oraz wskaznik zagregowany
(bedacy ich sumg) — patrz tabela 23.

Tabela 23. Ocena bankoéw spotdzielczych wedlug interesariuszy — wariant I

SE| 2| 3 | £ |§5gE £ |22 2 |28|58] ¢
50 = 2 2 |INo™ME = s g ) Q9| E o 2
S| % | 2| B |2%EY £ |22 2 |22l E
& = & %.2%ﬁ v Q< = EE MOM
1 2 4 5 6 7 8 9 10 11 12
BS1 | 0,477 | 0,329 | 0,000 | 0,046 0,103
BS2 | 0,496 | 0,250 | 0,000 | 0,043 0,131 | 0,000 | 0,072
BS3 | 0,297 | 0,244 0,053
BS4 | 0,369 | 0,091 | 0,000 | 0,066 0,002 0,091 0,118
BS5 | 0,469 | 0,469
BS6 | 0,552 | 0,487 0,065
BS7 | 0,639 | 0,574 | 0,052 0,014
BS8 | 0,000 0,000
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Tabela 23 (cd.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
BS9 | 0,635 | 0,635

BS10 | 0,521 0,000 0,521

BS11 | 0,480 | 0,144 | 0,018 | 0,018 | 0,038 0,139 0,026 0,098
BS12 | 0,471 | 0,141 | 0,248 | 0,054 0,028 | 0,000

BS13 | 0,511 | 0,265 0,008 0,234 | 0,004

BS14 | 0,681 | 0,276 0,095 | 0,008 0,297 0,004

BS15 [ 0,193 | 0,110 | 0,000 | 0,010 0,040 0,033
BS16 | 0,274 | 0,187 0,088

BS17 | 0,292 | 0,234 | 0,058

BS18 | 0,446 | 0,078 | 0,097 [ 0,049 | 0,044 0,134 0,011 (0,034
BS19 | 0,525 | 0,107 | 0,068 | 0,047 | 0,006 |0,196 | 0,003 0,072 | 0,025
BS20 | 0,817 | 0,817

BS21 | 0,334 | 0,111 | 0,000 | 0,018 0,163 | 0,002 0,041

BS22 | 0,000 | 0,000 | 0,000
BS23 | 0,985 | 0,985
BS24 | 0,483 | 0,216 | 0,167 | 0,100
BS251 0,074 | 0,074

BS26 | 0,333 | 0,065 | 0,147 | 0,043 0,000 0,078

BS271 0,374 | 0,374

BS28 | 0,652 | 0,200 | 0,400 | 0,052 0,000

BS2910,391 | 0,114 0,110 0,167

BS30 | 0,531 | 0,167 | 0,052 | 0,012 0,011 0,247 | 0,003 0,040

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

W drugim podejsciu, oprocz eliminacji kategorii ,,pozostali interesariusze”,
dokonano redukcji grup interesOw, pozostawiajac w poszczeg6lnych kategoriach
tylko jedno wskazanie. Pozostawiano zatem najwyzsza note rankingowa w danej
grupie, a eliminujac kolejne (,,powtorzone”) wskazania, przesuwano dalsze
pozycje w gore listy rankingowej. Efekt przedstawiono w tabeli 24.

Tabela 24. Interesariusze bankow spotdzielczych (bez kategorii ,,pozostali’)
— pozycje rankingowe, wariant 11

;
& IR ° o 3 g
5 o > 2222 £ |.8| 2 |8z2|=5s
= — 5} L % 90 = - S o 7 @ >0 o
s 2 5 2 =i 2 &38| 3T o 8 -2 o 2 e
R-J = = 5 =) ‘:NHE‘ - 2 < 15 05 go =3
S| &8 | 2| 2 |88%% £ |2%| v |gy|c8| &
58 2 S 51 2= & & 2 = 5 28|82 s 8
5 = E |5asgl 58 |28 £ |28|E8| ~
£ = | & 82284 g |TZF| B |EY|S ¢
o (/3"_'0 — O
1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12
BS1 4 1 2 3
BS2 6 1 4 5 3 6 2
BS3 2 1 2
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

W konsekwencji takiego podejscia interesariuszom przypisywane sg po-
jedyncze wagi. W wariancie tym pozycje, ktore miaty wiele szczegétowych
wskazan, otrzymuja nizsze wagi niz w wariancie pierwszym. Da si¢ to jednak
usprawiedliwi¢ tym, ze nie wszystkie banki dokonywaty multiplikacji
interesariuszy w podgrupach, nadto wybrane do badania mierniki finansowe
nie umozliwiaja ré6znicowania i szczegotowej analizy podkategorii interesa-
riuszy. W tabeli 25 przedstawiono wyniki procedury przypisywania wag
w tym podejsciu.
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Tabela 25. Wagi przypisane wskaznikom czastkowym dotyczacym interesariuszy bankoéw
spotdzielczych — wariant 11

° o S é o o - ° k3 § )
2| .| 5| 2 IZE5E £ |z2| 3 |2E|TE .
z g G E [EE2E g |22 5 |eg|5B]| &
s | 2| 3| B |887§ £ |SE| X 93|52 2
E| Z | 2| 8 |858F 5 |28| 58 |22|%¢5]| &
a = £ lesse 8 |a8| £ |g8|lS2|~F
&= 2E M = 28 |¥-
BS1 | 1,00 | 040 | 0,30 [ 0,10 0,20
BS2 | 1,00 | 029 | 0,14 [ 0,10 0,19 [ 0,05 | 0,24
BS3 | 1,00 | 0,67 033
BS4 | 1,00 | 0,19 | 0,05 [ 0,14 0,10 024 | 0,29
BS5 | 1,00 | 1,00
BS6 | 1,00 | 0,67 0,33
BS7 | 1,00 | 0,50 | 0,33 0,17
BS8 | 1,00 1,00
BS9 | 1,00 | 1,00
BS10 | 1,00 033 0,67
BSI1| 1,00 | 025 [ 011 [ 0,04 [ 007 |02l 0,18 0,14
BS12| 1,00 | 020 | 033 [ 0,13 027 | 0,07
BSI13 | 1,00 | 030 0,10 0,40 [ 0,20
BS14 | 1,00 | 0,33 0.13 | 007 [027 020
BSI15 | 1,00 | 033 [ 0,20 [ 0,07 0,27 0,13
BS16 | 1,00 | 0,67 033
BS17 | 1,00 | 0,67 | 0,33
BSI8 | 1,00 | 025 [ 0,14 [ 0,18 [ 011 | 021 0,04 0,07
BSI19( 1,00 | 022 [ 0,17 | 014 | 003 [ 0,19 | 0,08 0,11 | 0,06
BS20 | 1,00 | 1,00
BS21 | 1,00 | 0,19 | 0,29 | 0,10 024 | 0,05 0,14
BS22 | 1,00 | 033 | 0,67
BS23 | 1,00 | 1,00
BS24 | 1,00 | 050 [ 0,33 [ 0,17
BS25 | 1,00 | 1,00
BS26 | 1,00 | 033 | 027 [ 0,13 0,07 0,20
BS27 | 1,00 | 1,00
BS28 | 1,00 | 0,17 | 0,50 [ 0,33
BS29 | 1,00 | 0,17 033 0,50
BS30 | 1,00 | 025 [ 0,14 [ 0,18 | 0,04 | 021 [ 0,07 0,11

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

W tabeli 26 zestawiono wazone wskazniki czgstkowe 1 wskazniki agrega-
towe uzyskane w efekcie zastosowania drugiego podejscia. Wyniki uzyskiwane
przez banki w tym wariancie sa §rednio nieznacznie wyzsze; réznice w przypad-
ku poszczegdlnych bankéw mieszcza si¢ w zakresie od —33% do +13% w relacji
do ocen uzyskanych w pierwszym wariancie analizy.
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Tabela 26. Ocena bankéw spoétdzielczych wedlug interesariuszy — wariant I1

SE| 2| 5| 5 |§5EE 2 || ¢ |s%|EE| g
s S 5) > 2 Qg o& 2 IS = ® > >R 25 =
P g | 2| 3 |8E<E 2 |zE| 8 |23|2¢8| &
S5 % | 2| F|ErEC 2 |&5| 2 |2ilzE|¢E
ﬁ A~ %._ ﬁ & v - E ,}3) M

BS1 | 0,477 | 0,329 | 0,000 | 0,046 0,103

BS2 | 0,536 | 0,286 | 0,000 | 0,057 0,140 1 0,000 | 0,053

BS3 | 0,297 | 0,244 0,053

BS4 | 0,391 | 0,057 | 0,000 | 0,068 0,003 0,112 0,151

BS5 | 0,469 | 0,469

BS6 | 0,520 | 0,390 0,130

BS7 | 0,628 | 0,321 | 0,242 0,065

BS8 | 0,000 0,000

BS9 | 0,635 | 0,635

BS10 | 0,521 0,000 0,521

BS11] 0,499 | 0,197 | 0,021 | 0,012 | 0,030 |0,149 0,032 0,059

BS12 ] 0,533 | 0,148 | 0,290 | 0,075 0,020 | 0,000

BS13 | 0,492 | 0,298 0,013 0,175 | 0,006

BS14 | 0,657 | 0,322 0,133 | 0,011 ]0,185 |0,006

BS15 | 0,214 | 0,129 | 0,000 | 0,014 0,025 0,046

BS16 | 0,325 | 0,149 0,176

BS17 ] 0,366 | 0,173 | 0,193

BS18 | 0,446 | 0,097 | 0,104 | 0,057 | 0,035 | 0,099 0,018 (0,037

BS19] 0,510 | 0,119 | 0,085 | 0,059 | 0,008 |0,115 | 0,003 0,090 | 0,032

BS20 | 0,817 | 0,817

BS21 | 0,303 | 0,106 | 0,000 | 0,019 0,124 10,001 0,053

BS22 | 0,000 | 0,000 | 0,000

BS23 ] 0,985 | 0,985

BS24 | 0,483 | 0,216 | 0,167 | 0,100

BS25 | 0,074 | 0,074

BS26 | 0,362 | 0,076 | 0,164 | 0,040 0,000 0,082

BS27 10,374 | 0,374

BS28 | 0,669 | 0,111 | 0,500 | 0,057

BS29 | 0,419 | 0,067 0,193 0,159

BS30 | 0,490 | 0,153 | 0,068 | 0,016 | 0,021 | 0,171 | 0,002 0,058

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Podsumowanie ocen bankéw spotdzielczych zestawiono w tabeli 27.
Uwzgledniono tu oceny oraz pozycj¢ rankingowa banku w pigciu obszarach:

1) ocena wazona z punktu widzenia zidentyfikowanych interesariuszy
—w I wariancie przedstawionej analizy,
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2) ocena wazona z punktu widzenia zidentyfikowanych interesariuszy
— w II wariancie przedstawionej analizy,

3) ocena z punktu widzenia zidentyfikowanych interesariuszy nieuwzgled-
niajgca wag — nominalna suma ocen czastkowych dla poszczegdlnych zidentyfi-
kowanych przez bank interesariuszy,

4) taczna ocena z punktu widzenia wszystkich interesariuszy — nominalna
suma ocen czastkowych dla wszystkich interesariuszy,

5) ocena pod katem warto$ci przysparzanej bankowi (wartosci dodanej za-
trzymywanej w banku) — warto$¢ znormalizowana ilorazu: wartosci dodanej dla
banku (wynik netto powigkszony o amortyzacj¢) i kapitatéw wiasnych pomniej-
szonych o wynik roku biezacego.

Jak juz wskazano, r6znice migdzy oceng banku w I i II wariancie wskaznika
agregatowego uwzgledniajacego wagi przypisane interesariuszom $rednio nie sg
znaczace, jedynie w kilku przypadkach byly na tyle istotne, ze spowodowaty
odmienne ulokowanie banku w rankingu (przyktadowo, BS5 wypada lepiej
w ocenie dokonywanej wedlug [ wariantu, warto§¢ wskaznika plasuje go na
pozycji wyzszej o 3 miejsca; z odmienna sytuacja mamy do czynienia w banku
BS26: jego ocena lepiej wypada przy zastosowaniu Il wariantu i plasuje go
o 7 pozycji wyzej w rankingu).

Ciekawe wyniki przynosi spojrzenie na banki z punktu widzenia ocen no-
minalnych (brak uwzglednienia wag przypisanych interesariuszom). Wiele
bankéw znaczaco zmienito swoja pozycje w rankingu, gdy taczna ocena nie
uwzgledniata wag (stanowila sume nominalnych wartosci wskaznikow czastko-
wych). Réznice w pozycji rankingowej byly silnie skorelowane z liczba interesa-
riuszy uwzglednionych w analizie (wspotczynnik korelacji wyniost ok. 0,77)
— im wigcej interesariuszy bank zidentyfikowal, tym lepsze rezultaty osiagat
(tym wyzsza byta taczna ocena).

Poréwnano takze banki wedlug oceny nominalnej zidentyfikowanych inte-
resariuszy oraz oceny nominalnej dotyczacej wszystkich interesariuszy. Oczywi-
$cie im wigcej bank uwzgledniat interesariuszy, tym mniejsza rdéznica samych
ocen (korelacja — 0,73) i pozycji rankingowych (korelacja — 0,86).

Dodatkowo porownano takze wyniki generowane z punktu widzenia intere-
sariuszy z wynikami pozostawianymi w banku. Nie zaobserwowano istotnego
zwigzku miedzy ocenami banku z perspektywy interesariuszy a wynikami
finansowymi. Mozna jednak zauwazy¢ interesujgca zaleznos$¢: wspotczynniki
korelacji miedzy wazona oceng zidentyfikowanych interesariuszy a przyrostem
wartosci dla banku byty dodatnie (korelacja migdzy ocenami z kolumn A i E:
0,13 oraz migdzy B i E: 0,11). Wspotczynnik korelacji miedzy taczna oceng dla
wszystkich interesariuszy i oceng pod katem przysparzanej bankowi wartosci byt
ujemny (-0,18). Ostatnia wskazana zaleznos¢ moze dowodzi¢ stusznosci tezy
o dysharmonii (jakkolwiek korelacja jest niska); poréwnanie jednak znakéw
wspotczynnikow korelacji sugeruje, ze koncentracja na wybranych interesariu-
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szach sprzyja rozwojowi banku. Nalezy przy tym podkresli¢, ze sita zaleznos$ci

jest niewielka i wnioski takie musza by¢ traktowane z duza ostroznoscia.

Tabela 27. Podsumowanie ocen bankow spotdzielczych

A B C D E
Ocena
Ocena Ocena Laczna ocena Przyrost
agregatowa agregatowa agregatowra b?Z dla wszystkich wartosci dla
Lo L uwzglednienia | . .
w [ wariancie | w Il wariancie wag interesariuszy banku
miejsce miejsce miejsce miejsce miejsce
w w w w w
ocena rankingu ocena rankingu ocena rankingu ocena rankingu ocena rankingu

BS BS BS BS BS

BS1 | 0,477 15 0,477 16 1,793 10 4,373 10 0,344 14
BS2 | 0,496 12 0,536 7 2,557 6 4,548 7 0,247 24
BS3 | 0,297 24 0,297 26 0,524 25 3,069 25 0,252 23
BS4 | 0,369 21 0,391 20 1,805 9 2,482 30 0,370 13
BSS5 | 0,469 17 0,469 17 0,469 26 3,876 16 0,384 12
BS6 | 0,552 7 0,520 10 0,974 19 4,744 4 0,163 29
BS7 | 0,639 5 0,628 6 1,757 11 4,592 5 0,291 19
BS8 | 0,000 29 0,000 29 0,000 29 3,384 22 0,210 25
BS9 | 0,635 6 0,635 5 0,635 24 3,586 20 0,389 10
BS10 | 0,521 10 0,521 9 0,781 22 4,582 6 0,293 18
BS11 | 0,480 14 0,499 12 3,012 4 4,204 13 0,254 22
BS12 | 0471 16 0,533 8 2,252 7 3,874 17 0,320 16
BS13 | 0,511 11 0,492 13 1,588 13 2,682 29 1,000 1
BS14 | 0,681 3 0,657 4 2,851 5 5,570 1 0,328 15
BS15 | 0,193 27 0,214 27 1,039 17 2,728 28 0,446 8
BS16 | 0,274 26 0,325 24 0,750 23 3,220 23 0,501 6
BS17] 0,292 25 0,366 22 0,840 20 5,266 3 0,691 2
BS18 | 0,446 18 0,446 18 3,229 2 3,988 15 0,318 17
BS19 | 0,525 9 0,510 11 3,755 1 4,527 8 0,183 27
BS20 | 0,817 2 0,817 2 0,817 21 4,113 14 0,386 11
BS21 | 0,334 22 0,303 25 1,666 12 3,133 24 0,513 5
BS22 | 0,000 29 0,000 29 0,000 29 3,432 21 0,209 26
BS23 | 0,985 1 0,985 1 0,985 18 4,415 9 0,555 3
BS24 | 0,483 13 0,483 15 1,533 15 5,458 2 0,268 21
BS25 | 0,074 28 0,074 28 0,074 28 4,336 11 0,275 20
BS26 | 0,333 23 0,362 23 1,553 14 2,925 26 0,000 30
BS27| 0,374 20 0,374 21 0,374 27 4,255 12 0,178 28
BS28 | 0,652 4 0,669 3 1,840 8 3,698 19 0,525 4
BS29 | 0,391 19 0,419 19 1,296 16 2,776 27 0,497 7
BS30 | 0,531 8 0,490 14 3,149 3 3,772 18 0415 9
Srednia| 0,443 - 0,450 - 1,463 — 3,920 — 0,360 —

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.
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Na podstawie warto$ci znormalizowanych wskaznikéw czastkowych (tab.
18) sporzadzono rankingi w obrebie poszczegolnych kategorii interesariuszy.
Pozycje poszczegolnych bankdéw w tych zestawieniach przedstawiono w tabeli
28. Analizujac wyniki tych rankingéw tacznie z wagami, jakie przypisano
poszczegdlnym wskaznikom czastkowym na podstawie deklaracji banku o ich
relatywnym znaczeniu (tab. 25), mozna ocenié¢, w jakim stopniu strategia
banku (deklaracje dotyczace istotnosci interesariuszy) ma odzwierciedlenie
w wynikach osiaganych w poszczegolnych kategoriach. Pozadane sg ujemne
warto$ci wspolczynnika korelacji, rowne lub zblizone do (—1). Oznacza to, ze
wysoka pozycja rankingowa pod wzgledem wynikow (czyli niskie wartosci
rankingéw) idzie w parze z duzym znaczeniem, jakie bank przywiazuje do
relacji z danymi grupami intereséw (odzwierciedlonym w wysokich wartosciach
wag przypisanych zidentyfikowanym interesariuszom).

Tabela 28. Pozycje rankingowe bankow spoétdzielczych w poszezegdlnych grupach interesariuszy

2w § ol 9 o BT I

s | 2| B |EE5E 2| 22| 8 |22 T| .
S| 3| g |E52E| 2| 22| 2 |s5|88| 2|
S| 2| B |S87F 5| EE| % |gs|52l £ &
2| £ | E|E%Es| 5| 88| 2 |28|EE| < | T

= |5IE%| ¢ 2 =

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
BS1 6 16 11 17 22 11 7 12 18 2 14
BS2 1 16 5 14 8 29 16 5 17 12 24
BS3 23 16 23 29 19 7 12 28 2 21 23
BS4 24 16 10 30 29 18 6 14 16 15 13
BSS5 17 16 21 8 20 8 18 20 10 4 12
BS6 14 9 22 1 17 1 24 27 26 29 29
BS7 11 3 9 3 15 6 10 10 25 17 19
BS8 | 29 16 2 23 4 30 25 15 7 28 25
BS9 12 16 19 9 13 4 26 23 5 20 10
BS10| 5 16 12 12 7 26 5 7 13 9 18
BS11 8 15 17 16 11 20 20 19 23 5 22
BS12 9 2 7 6 28 28 21 25 12 30 16
BS13 2 16 28 20 25 12 29 29 29 10 1
BS14| 4 3 1 28 12 16 8 6 9 14 15
BS15| 21 16 25 11 27 24 19 11 27 6 8
BS16| 27 13 8 18 18 14 23 24 24 16 6
BS17| 25 8 30 2 9 21 13 4 1 1 2
BS18| 20 3 18 19 24 22 11 16 19 7 17
BS19| 16 10 13 22 16 3 3 3 14 22 27
BS20| 7 16 14 10 2 13 15 17 22 8 11
BS21| 15 16 26 7 21 25 22 22 20 11 5
BS22| 30 16 3 21 14 9 9 8 8 23 26




Zewnetrzna ocena wynikow banku z perspektywy relacji z interesariuszami 127
1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12
BS23 3 6 15 15 23 23 30 13 3 26 3
BS24| 18 11 4 25 3 27 2 2 28 3 21
BS25| 28 16 24 13 1 19 1 9 4 24 20
BS26| 26 7 20 27 30 5 17 21 6 19 30
BS27| 22 14 16 4 5 15 4 1 30 13 28
BS28| 10 1 27 24 10 2 28 30 11 25 4
BS29| 19 16 6 26 26 17 14 18 21 27 7
BS30| 13 12 29 5 6 10 27 26 15 18 9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Wyniki wsroéd bankoéw spoétdzielczych sa bardzo zroznicowane i generalnie
nie potwierdzajg ich zbieznosci z deklarowanymi strategiami. Najwyzsza
zgodno$¢ odnotowano w przypadku banku BS23 (korelacja —0,46); w pieciu
bankach wspotczynniki korelacji oscylowaly wokot (=0,30): BS2, BS13, BS20,
BS28 1 BS30. Najwigksza niezgodno$¢ wynikoéw ze strategia miaty banki BS25
i BS15 (dodatnie, najwyzsze w zestawieniu wspotczynniki korelacji — odpo-
wiednio 0,50 i 0,47); nieco mniejsze wskazniki odnotowano dla bankow: BS3
1 BS22 (0,39), BS17 1 BS27 (0,37).

Przeprowadzona analiza umozliwia badanie podobienstwa miedzy poszcze-
g6lnymi bankami. W pakiecie Statistica przeprowadzono analize skupien.
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Rysunek 26. Podobienstwo bankow spotdzielczych pod wzgledem wynikéw dla interesariuszy
— analiza skupien (metoda Warda)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Analiza zostala wykonana dwiema metodami. Po pierwsze, zastosowano
metode Warda, grupujac banki spotdzielcze, przy wykorzystaniu kwadratu
odlegtosci euklidesowej. Zmienne uwzglgdnione w analizie obejmowatly
wszystkie znormalizowane wskazniki czastkowe oraz znormalizowang zmienng
okreslajaca wartos¢ generowang dla banku i wskaznik agregatowy bedacy suma
wazong obliczona wedlug pierwszego z zaprezentowanych wyzej wariantow.
Wyniki analizy przedstawiono na rysunku 26. Zaproponowano wyodrebnienie
pigciu skupien (przeciecie dendrogramu miedzy drugim i trzecim wigzaniem).

Pierwsze, najwicksze skupienie, grupuje 14 bankow, drugie i trzecie tworza
trzy banki, w czwartym uwzgledniony jest tylko jeden bank, a piagte obejmuje 9
bankow.

Ponadto przeprowadzono analogiczng analize metodg k-$rednich. Wyodreb-
niono takze pie¢ skupien, lecz ich sktad jest odmienny; wyniki podsumowano
w tabeli 29.

Tabela 29. Wyniki analiz skupien bankow spotdzielczych — metoda k-$rednich

Skupienie nr 1 | Skupienie nr 2 | Skupienie nr 3 | Skupienie nr 4 | Skupienie nr 5

. . | BS:34,8,15, |BS: 17, 19, 24, BS:1,2,5,9, BS: 7,12, 14,

Sktad skupienia 16,22, 26,29 25.27 10, 112,113, 20, BS 6 18, 23, 28, 30

Srednie warto$ci zmiennych

Klienci 0,240 0,335 0,779 0,585 0,714
Wiasciciele 0,131 0,390 0,021 0,522 0,735
Pracownicy 0,487 0,320 0,343 0,259 0,430
Spoteczenstwo 0,229 0,439 0,438 1,000 0,423
Kierownictwo 0,376 0,788 0,645 0,573 0,543
Dostawcy 0,028 0,029 0,027 1,000 0,028
Wierzyciele 0,229 0,597 0,204 0,102 0,164
S:;ZbeZp 1eCZen 0429 0,815 0,446 0,246 0,387
Konkurencja 0,585 0,545 0,510 0,389 0,602
Panistwo 0,268 0,510 0,486 0,068 0,245
Bank 0311 0,319 0,423 0,163 0,393
Suma wazona [ 0,232 0,349 0,527 0,552 0,629

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.

Skupienie pierwsze obejmuje banki, ktore maja najstabsze taczne wyniki
z punktu widzenia zidentyfikowanych przez nie interesariuszy oraz szczegotowe
wyniki analizowane wzgledem: klientow, wlascicieli, spoteczenstwa, kierownic-
twa; banki te realizowaly jednak najlepsze wyniki z perspektywy pracownikow
(sa oni kluczowymi beneficjentami dziatalnosci tej grupy bankow). Skupienie
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drugie zrzeszato banki, ktore osiagnety najlepsze wyniki w czterech kategoriach:
kierownictwa, wierzycieli, sieci bezpieczenstwa, ptacily tez relatywnie najwigk-
sze podatki (kontrybucje na rzecz panstwa). Banki z trzeciego skupienia
generowaly najwigkszg wartos¢ dla klientow, ale takze dla siebie samych; nie
wyrdznialy si¢ pod wzgledem wynikéw generowanych dla pozostatych interesa-
riuszy. Bank stanowiacy czwarte skupienie realizowal najlepsze wyniki
w odniesieniu do spoteczenstwa (miat najlepsza $rednig skal¢ udzielanych
kredytow 1 przyjmowanych depozytéw) i dostawcoOw (przeznaczal na zakup
materiatow i ustug najwigksza czgs¢ wyniku dziatalnosci bankowej), a najgorsze
efekty z pigciu innych perspektyw: pracownikéw, wierzycieli, sieci bezpieczen-
stwa, konkurencji i samego banku (w kategoriach wynikoéw finansowych
zostatby zatem uznany za mato efektywny). W ostatnim skupieniu znalazty sie
banki, ktore osiagaly najlepsze wyniki fagczne w odniesieniu do zidentyfikowa-
nych przez nie interesariuszy, ale takze najlepsze w indywidualnych kategoriach
wiascicieli 1 konkurencji; jednoczesnie generowaty najgorsze rezultaty z punktu
widzenia panstwa (ptacity najnizsze podatki w stosunku do skali prowadzone;j
dziatalnosci).

BANKI KOMERCYJNE

Analogiczng procedure zastosowano w odniesieniu do bankow komercyj-
nych. W tabeli 30 przedstawiono wyjsciowe zestawienie interesariuszy bankow
komercyjnych, za§ w tabeli 31 — zestawienie zredukowane o kategori¢ ,,pozosta-
tych” interesariuszy.

Tabela 30. Interesariusze bankoéw komercyjnych (wskazania rankingowe)

elq o e S
2| 3 |2822 2].2] 28285 ;
3 »| B 9 Z |28BE| 8|28 g|2&|s 85| ¢ s
2l 2| s SsSEE5|E|z2<s|e|laslegl 2| 2
£z o] 3] E Ng“P el E|EE| | 2N|28 = g
SE| 9| 2] g |8cd:s| 8|85 8 |22|28 £ &
_ o

b =& 2FEE| g |TE| 5 ES|eE

1 [ 2 3 [ 4[5 6 7 1 8 9o 10 [11 [ 12 [13

BKI| 4 | 2 1| 4 3

BK2[ 9 | 5 1 | 6 2,3 9 4,7 8

BK3| 5 | 2 1| 3 4,5

BK4| 6 | 1 | 4 | 2 31 6 5

BK5 | 1 1

BK6 | 4 | 1 | 2 | 4 3

BK7| 3 [ 2 [ 1 [ 3

BK§ | 5 [ 1 [ 2 | 4 5 3

BKO| 5 | 2 [ 1 3,5 | 4

BKIO| 4 | 2 [ 1 | 3

BKIl[ 7 | 1 [ 3 | 2 6,7 4 5
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Tabela 30 (cd.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
BKI12| 2 1,2
BK13| 4 1 ]2,3,4
BK14| 4 1,2 3 4
BK15| 8 1 2 3 7,8 5,6 4
BK16| 3 1,2 3
BK17| 4 1 2 3 4
BK18| 5 1,2 3 4 5
BK19| 10 1 3 2 5,6,7 4 8 9,10
BK20| 2 1,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Tabela 31. Interesariusze bankéw komercyjnych (bez kategorii ,,pozostali””) — wariant I

< 2w B o o o 5 g <
< T o RS SN S 5 E 2 = o o3| 8@ B
55| & | 3 Z N85 £ |SE| R |9g5|EL| 2
SE| ¥ | £ | B EREr 2|85 2 |EE5E €
£ = 5759 ¢ ==

BK1 4 2 1 4 3

BK2 | 8 5 1 6 2,3 8 4,7

BK3 5 2 1 3 4,5

BK4 6 1 4 2 3 6 5

BK5 1 1

BK6 4 1 2 4 3

BK7 3 2 1 3

BKS 5 1 2 4 5 3

BK9 5 2 1 3,5

BK10 4 2 1 3 4

BK11 7 1 3 2 6,7 4 5

BK12 1 1

BK13 4 1 2,3,4

BK14 4 1,2 3 4

BK15 8 1 2 3 7,8 5,6 4

BK16 3 1,2 3

BK17 4 1 2 3 4

BK18 5 1,2 3 4 5

BK19 8 1 3 2 5,6,7 4 8

BK20 1 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.
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Stosujac pierwsze podejscie zaprezentowane w odniesieniu do bankow
spoldzielczych, przypisano wagi poszczegdlnym interesariuszom (w przypadku
wskazan wielokrotnych waga dla interesariusza jest suma wag odnoszacych si¢
do wszystkich z nich); wagi te przedstawiono w tabeli 32.

Tabela 32. Wagi przypisane wskaznikom czastkowym dotyczacym interesariuszy bankoéw
komercyjnych — wariant I

<IN é ol © - R3] g < o

Pl | 3| EEESE E |pe| 2 |52|2F ¢
= | B |5 | E 8525 £ |25| & |ee|Es| 2
] Q 2 N o= 3 S B N Qo2 & 2
s 2| 2| z|82EF 5 |BE| 2 |2E|Eg|E
2 = | £ 2758 2 |PZ| 2 |Ef|L2

BK1 | 1,00 | 0,30 | 0,40 | 0,10 0,20

BK2 | 1,00 | 0,11 | 0,22 | 0,08 0,36 | 0,03 0,19

BK3 | 1,00 | 0,27 | 0,33 | 0,20 0,20

BK4 | 1,00 | 0,29 | 0,14 | 0,24 0,19 | 0,05 0,10

BK5 | 1,00 1,00

BK6 | 1,00 | 0,40 | 0,30 | 0,10 0,20

BK7 | 1,00 | 0,33 | 0,50 | 0,17

BK8 | 1,00 | 0,33 | 0,27 | 0,13 0,07 0,20

BK9 | 1,00 | 0,27 | 0,33 0,27 | 0,13

BK10| 1,00 | 0,30 | 0,40 | 0,20 0,10

BKI11| 1,00 | 0,25 | 0,18 | 0,21 0,11 0,14 0,11

BK12| 1,00 | 1,00

BK13| 1,00 | 0,40 | 0,60

BK14| 1,00 | 0,70 | 0,20 0,10

BK15| 1,00 | 0,22 | 0,19 | 0,17 0,08 0,19 0,14

BK16| 1,00 | 0,83 | 0,17

BK17| 1,00 | 0,40 | 030 | 0,20 0,10

BK18| 1,00 | 0,60 | 0,20 | 0,13 0,07

BK19| 1,00 | 0,22 | 0,17 | 0,19 0,25 0,14 0,03

BK20| 1,00 1,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

W efekcie przemnozenia wskaznikow czastkowych przez wagi przypisane
zidentyfikowanym interesariuszom uzyskano wazone warto$ci miernikow dla
poszczegdlnych grup interesow oraz wskaznik zagregowany bedacy ich sumag
(tab. 33).



132 Ocena banku w kontekscie relacji z interesariuszami

Tabela 33. Ocena bankéw komercyjnych wedhug interesariuszy — wariant [

% F s | » |E2E2 2.3 2 |2BE|zg
EE| 3 | 8| E |[€52E 2 |22| S |2E|58]| £
S 5 3 Yo" 2 g =S > Q| 8 i

S22 | 2| 53248 2z |ZE| 5 |23|2¢2| ¢
> ¢ = | £ :%%EE% g |f2| 5 |5 22| "

BK1

BK2 | 0,235 | 0,074 | 0,000 | 0,025 0,093 | 0,004 0,039

BK3

BK4 | 0,185 | 0,114 | 0,000 | 0,049 0,017 | 0,005 0,000

BKS5 | 1,000 1,000

BK6 | 0,168 | 0,003 | 0,000 | 0,053 0,112

BK7 | 0,161 | 0,014 | 0,000 | 0,146

BKS8 | 0,051 | 0,005 | 0,000 | 0,021 0,024 0,000

BK9 | 0,594 | 0,202 | 0,209 0,130 | 0,052

BK10| 0,427 | 0,014 | 0,255 | 0,084 0,074

BK11 | 0,283 | 0,064 | 0,063 | 0,030 | 0,062 0,014 0,050

BK12| 0,179 | 0,179

BK13] 0,072 | 0,072 | 0,000

BK14 | 0,137 | 0,000 | 0,074 0,062

BK15| 0,150 | 0,018 | 0,018 | 0,063 0,031 0,016 0,005

BK16 | 0,587 | 0,587 | 0,000

BK17| 0,423 | 0,051 | 0,300 | 0,038 0,034

BK18| 0,285 | 0,170 | 0,082 | 0,008 0,025

BK191 0,278 | 0,010 | 0,097 | 0,046 0,115 0,008 0,003

BK20| 0,000 0,000

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Zastosowanie drugiej procedury redukcji wielokrotnych wskazan interesa-
riuszy (oraz interesariuszy z grupy ,,pozostali”) prowadzi do uzyskania list
rankingowych, ktore przedstawiono w tabeli 34. Wagi przypisane w konsekwen-
cji takich zestawien zawarto w tabeli 35.

Tabela 34. Interesariusze bankoéw komercyjnych (bez kategorii ,,pozostali”’) — wariant 11
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

BK3 4 2 1 3 4

BK4 6 1 4 2 3 6 5

BKS 1 1
BK6 4 1 2 4 3

BK7 3 2 1 3

BKS 5 1 2 4 5 3
BK9 4 2 1 3 4
BKI10| 4 2 1 3 4

BK11 6 1 3 2 6 4 5

BK12 1 1

BK13 2 1 2

BK14| 3 1 2 3

BK15 6 1 2 3 6 5 4

BK16 2 1 2

BK17| 4 1 2 3 4

BK18 4 1 2 3 4

BK19 6 1 3 2 5 4 6
BK20 1 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Tabela 35. Wagi przypisane wskaznikom czastkowym dotyczacym interesariuszy bankoéw
komercyjnych — wariant 1T

o > oi"é“’ g 5 o |3E|=as
| .| 5| 2 |2E5E 2 |zE| 3 |2E|TE .
= g 2 S 5888 £ |z35| 2 |2s|lgg| 2
< 5} 15} N 8@« & s £ o N 5 o 17}
E | S | 2 S |82<E 2 |z22| 5§ |28|2¢8 &
= M = £ |E2E¢ 5 |8c| £ |2&|&§8]| &
@ = = 2254 g =A R RIEE=
1 2 4 5 6 7 8 9 10 | 11 [ 12
BK1 | 1,00 | 0,30 | 0,40 | 0,10 0,20
BK2 | 1,00 | 0,14 | 0,29 | 0,10 0,24 | 0,05 0,19
BK3 | 1,00 | 0,30 | 0,40 | 0,20 0,10 0,00
BK4 | 1,00 | 0,29 | 0,14 | 0,24 0,19 | 0,05 0,10
BKS5 | 1,00 1,00
BK6 | 1,00 | 0,40 | 0,30 | 0,10 0,20
BK7 | 1,00 | 0,33 | 0,50 | 0,17
BK8 | 1,00 | 0,33 | 0,27 | 0,13 0,07 0,20
BK9 | 1,00 | 0,30 | 0,40 0,20 | 0,10
BKI10[ 1,00 | 030 | 040 | 0,20 0,10
BKI1[ 1,00 | 029 | 0,19 | 024 [ 0,05 0,14 0,10
BKI2[ 1,00 | 1,00
BK13| 1,00 | 0,67 | 0,33
BK14| 1,00 | 0,50 | 0,33 0,17
BK15| 1,00 | 0,29 | 0,24 | 0,19 0,05 0,10 0,14
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Tabela 35 (cd.)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
BK16| 1,00 | 0,67 | 0,33
BK17| 1,00 | 0,40 | 0,30 | 0,20 0,10
BK18| 1,00 | 0,40 | 0,30 | 0,20 0,10
BK19| 1,00 | 0,29 | 0,19 | 0,24 0,10 0,14 0,05
BK20| 1,00 1,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Wazone oceny dla poszczegélnych zidentyfikowanych interesariuszy oraz
wskaznik agregatowy przedstawiono w tabeli 36.

Tabela 36. Ocena bankéw komercyjnych wedlug interesariuszy — wariant 11

2 g s | 55322 8 |.2| 2|88 83
SEl 2| 5| E |52 2 |22 2 |S%|EE| £
s 15 5 z 8 oB 2 £ 8 S 2> > N| B o b7
28 S| 2| S |8B2<8 2 |zZE| 5 |E8|E 5| £
28 2| 2| £ 38cgd 5|88 5 |g:|EE| =
g A % - io =4 v — £ 2 M T2

BK1

BK2 | 0,230 | 0,095 | 0,000 | 0,029 0,061 | 0,007 0,038

BK3

BK4 | 0,185 | 0,114 | 0,000 | 0,049 0,017 | 0,005 0,000

BKS | 1,000 1,000

BK6 | 0,168 | 0,003 | 0,000 | 0,053 0,112

BK7 | 0,161 | 0,014 | 0,000 | 0,146

BKS8 | 0,051 | 0,005 | 0,000 | 0,021 0,024 0,000

BK9 | 0,615 | 0,227 | 0,251 0,098 | 0,039

BK10 | 0,427 | 0,014 | 0,255 | 0,084 0,074

BKI11 | 0,259 | 0,073 | 0,067 | 0,034 0,028 0,014 0,045

BK12 | 0,179 | 0,179

BK13 | 0,120 | 0,120 | 0,000

BK14 | 0,228 | 0,000 | 0,124 0,103

BK15 | 0,147 | 0,023 | 0,022 | 0,072 0,018 0,008 0,005

BK16 | 0,470 | 0,470 | 0,000

BK17 | 0,423 | 0,051 | 0,300 | 0,038 0,034

BK18 | 0,287 | 0,113 | 0,123 | 0,012 0,038

BK19 | 0,236 | 0,012 | 0,110 | 0,057 0,044 0,008 0,005

BK20 | 0,000 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.
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Podsumowanie analiz bankoéw komercyjnych stanowi tabela 37.

Tabela 37. Podsumowanie ocen bankéw komercyjnych

A B C D E
Ocena
Ocena Ocena Laczna ocena Przyrost
agregatowa bez . L
agregatowa agregatowa .. dla wszystkich wartos$ci dla
L . uwzglednienia | . .
w [ wariancie | w Il wariancie wag interesariuszy banku
miejsce miejsce miejsce miejsce miejsce
w w w w w
ocena . ocena . ocena . ocena . ocena .
rankingu rankingu rankingu rankingu rankingu

BK BK BK BK BK

BK2 | 0,235 9 0,230 9 1,572 5 2,68 10 0,820 7
BK4 | 0,185 10 0,185 11 0,791 13 1,81 17 0,788 11

BKS5 | 1,000 1 1,000 1 1,000 10 2,09 14 1,000 1
BK6 | 0,168 12 0,168 13 1,094 8 2,22 12 0,792 10
BK7 | 0,161 13 0,161 14 0,921 12 4,62 2 0,705 15
BKS8 | 0,051 17 0,051 17 0,537 15 1,82 16 0,786 12

BK9 | 0,594 2 0,615 2 2,266 1 3,69 4 0,954 3

BK10 | 0,427 4 0,427 4 1,845 3 4,26 3 0,905 5

BK11| 0,283 7 0,259 7 1,890 2 2,70 9 0,815 9

BK12| 0,179 11 0,179 12 0,179 17 2,62 11 0,819 8
BK13 | 0,072 16 0,120 16 0,180 16 2,12 13 0,760 13

BK14 | 0,137 15 0,228 10 0,993 11 1,96 15 0,954 4
BK15] 0,150 14 0,147 15 1,036 9 1,66 18 0,612 16
BK16 | 0,587 3 0,470 3 0,704 14 5,92 1 0,000 18
BK17] 0,423 5 0,423 5 1,657 4 2,95 8 0,754 14

BK18 | 0,285 6 0,287 6 1,133 7 2,98 7 0,970 2

BK19| 0,278 8 0,236 8 1,486 6 3,01 6 0,845 6
BK20 | 0,000 18 0,000 18 0,000 18 3,56 5 0,524 17

Srednia| 0,290 - 0,288 - 1,071 - 2,926 - 0,767 -

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Na podstawie wartosci znormalizowanych wskaznikow czastkowych (tab. 19)
sporzadzono rankingi w obrebie poszczegélnych kategorii interesariuszy.
Pozycje poszczegodlnych bankdéw w tych zestawieniach przedstawiono w tabeli
38. Analizujac wyniki tych rankingéw tacznie z wagami, jakie przypisano
poszczegdlnym wskaznikom czastkowym na podstawie deklaracji banku o ich
relatywnym znaczeniu (tab. 35), mozna oceni¢, w jakim stopniu strategia banku
(deklaracje dotyczace istotnosci interesariuszy) ma odzwierciedlenie w wyni-
kach osigganych w poszczegbélnych kategoriach. Przypomnijmy, ze miarg
zgodno$ci osigganych wynikéw z perspektywy interesariuszy z deklarowanag
przez bank strategia relacji z nimi stanowi warto$¢ korelacji — pozadane sg jak

najnizsze, ujemne wartosci wspotczynnika korelacji.
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Tabela 38. Pozycje rankingowe bankow komercyjnych w poszczegdlnych grupach interesariuszy

s | p (8222 2.2 2 |22 8t

5 2 E |E52%E 2 |22 3 |o%|55| |y

s | g | 2 |S8%8 £ |2E| v |gs|ze £ &

2 2 E|2REG| £ |&E| 2 |2ElEg £

= | & |22 ERl 2| % BT

BK1
BK2 4 11 7 6 15 3 3 14 17 12 7
BK3
BK4 5 11 10 13 17 7 17 18 3 9 11
BKS 10 9 18 18 16 4 11 13 1 15 1
BK6 17 11 3 10 18 14 5 5 6 13 10
BK7 14 11 2 7 2 18 1 1 10 4 15
BKS 16 11 14 16 9 5 12 4 16 16 12
BK9 2 3 11 11 7 12 10 6 4 8 3
BK10| 13 2 5 1 3 16 9 3 11 2 5
BK11 7 8 15 4 10 8 7 7 8 11 9
BK12 9 6 16 12 8 9 13 8 14 8
BK13 8 11 13 2 12 6 14 9 13 17 13
BK14| 18 7 9 17 4 13 16 17 9 6 4
BKI15| 12 10 6 15 11 11 8 16 15 18 16
BK16| 3 11 1 14 13 1 2 2 18 1 18
BK17| 11 1 12 3 14 17 15 12 14 3 14
BK18 6 5 17 9 5 10 18 11 2 7 2
BK19| 15 4 8 8 1 15 6 15 7 5 6
BK20 1 11 4 5 6 2 4 10 12 10 17

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Podobnie jak w przypadku bankow spotdzielczych, wyniki sg bardzo zroz-
nicowane i generalnie nie potwierdzaja zbieznosci z deklarowanymi strate-
giami. Najwyzsza zgodnos$¢ odnotowano w przypadku banku BK9 (-0,83); dos¢
dobrze wypadt pod tym wzgledem takze bank BKS5 (-0,64), w czotéwce znalazt
si¢ tez BK15 (—0,33). Najstabsze efekty (najwigkszy rozdzwick miedzy deklara-
Cjg strategii a generowanymi wynikami) odnotowano w przypadku bankow:
BKS (0,48), BK20 (0,40), BK19 (0,37), BK7 (0,36), BK2 (0,30).

Przeprowadzona analiza umozliwia badanie podobienstwa miedzy poszcze-
g6lnymi bankami. W pakiecie Statistica przeprowadzono analize skupien.

Analiza zostala wykonana dwiema metodami. Po pierwsze, zastosowano
metod¢ Warda, grupujac banki komercyjne, przy wykorzystaniu kwadratu
odlegtosci euklidesowej. Zmienne uwzglgdnione w analizie obejmowatly
wszystkie znormalizowane wskazniki czastkowe oraz znormalizowang zmienng
okreslajacg warto§¢ generowang dla banku i wskaznik agregatowy bedacy suma



Zewnetrzna ocena wynikéw banku z perspektywy relacji z interesariuszami 137

wazong obliczong wedlug pierwszego z zaprezentowanych wariantow. Wyniki
analizy przedstawiono na rysunku 27. Zaproponowano wyodrgbnienie trzech
skupien (przecigcie dendrogramu miedzy trzecim i czwartym wigzaniem).
Pierwsze skupienie grupuje tylko dwa banki, drugie tworzy dziewi¢¢ ban-
kéw, w trzecim uwzgledniono siedem bankow.
Ponadto przeprowadzono analogiczng analize metoda k-$rednich; w jej wy-
niku wyodrgbniono identyczne skupienia. Wyniki podsumowano w tabeli 39.

Tabela 39. Wyniki analiz skupien bankéw komercyjnych — metoda £-$rednich

Skupienie nr 1 Skupienie nr 2 Skupienie nr 3
Sktad skupienia BK: 7, 16 BK:2,4,6,8,13,15,20 BK:5,9, 10,11, 12, 14,
17,18, 19
Srednie wartoéci zmiennych
Klienci 0,374 0,336 0,207
Wriasciciele 0,000 0,013 0,521
Pracownicy 0,939 0,321 0,174
Spoteczenstwo 0,428 0,469 0,477
Kierownictwo 0,674 0,313 0,564
Dostawcy 0,500 0,111 0,076
Wierzyciele 0,794 0,227 0,121
Sstﬁbezmeczen' 0,951 0,310 0,362
Konkurencja 0,031 0,132 0,301
Panstwo 0,580 0,035 0,114
Bank 0,352 0,726 0,891
Suma wazona | 0,374 0,123 0,401

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych.

Skupienie pierwsze obejmuje mate banki, ktére majg najlepsze wyniki
czastkowe w obrebie pieciu kategorii: pracownikow, kierownictwa, dostawcow,
wierzycieli, sieci bezpieczenstwa oraz panstwa, a przy tym najstabiej dbaja
o siebie i swych wlascicieli, w najmniejszym stopniu sg takze zaangazowane
w finansowa kooperencj¢ z innymi bankami. Drugie skupienie zrzesza banki
0 najstabszych tgcznych wazonych wynikach w obrebie zidentyfikowanych
interesariuszy oraz o najgorszych wynikach czastkowych z perspektywy
kierownictwa, sieci bezpieczenstwa i panstwa; pod pozostalymi wzgledami
banki te nie wyroznialy si¢ w istotny sposdb. W ostatnim skupieniu znalazty
si¢ wigksze banki o najwyzszych tacznych wazonych notach dotyczacych ziden-
tyfikowanych przez nie interesariuszy, generujacych najlepsze wyniki z punktu
widzenia spoteczenstwa, wlascicieli i ich samych, a jednoczes$nie najgorsze
z perspektywy pracownikow, dostawcow, wierzycieli; banki te w znacznym
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stopniu byly zaangazowane na rynku mie¢dzybankowym. Pod wieloma wzgle-
dami banki z trzeciego skupienia sg zatem przeciwienstwem bankéw z pierwszej

grupy.

BK2
BK20 :'7
BK4
BK6
BKS
BK13
BK15
BK5
BK9
BK11
BK12
BK18
BK14
BK19
BK10
BK17
BK7
BK16 '

L5

:

o
=
N
w
I S
($)]
[}
~
e}

Rysunek 27. Podobienstwo bankéw komercyjnych pod wzgledem wynikéw dla interesariuszy
— analiza skupien (metoda Warda)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

BANKI OGOLEM

W ostatnim kroku analizy przeprowadzono laczne badanie obejmujace
wszystkie banki z proby. W analizie uwzgledniono te same wskazniki, przy
czym dokonano normalizacji wskaznikow czastkowych nie w obrebie podsekto-
row, lecz tacznie dla catej proby. Wyniki zastosowania metody Warda, przy
uwzglednieniu kwadratowej odlegtosci euklidesowej, przedstawiono na rysunku
28. Zaproponowano przeci¢cie dendrogramu migdzy drugim i trzecim wigza-
niem, prowadzac do wyodrebnienia siedmiu skupien.

Dodatkowo wykonano analize metoda k-$rednich; ona takze wskazata sie-
dem skupien, o nieznacznie odmiennym sktadzie (patrz tab. 40).
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Rysunek 28. Podobienstwo bankow pod wzglgdem wynikow dla interesariuszy — analiza skupien
(metoda Warda)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Tabela 40. Wyniki analiz skupien bankéw — metoda k-$rednich

Skupienie | Skupienie | Skupienie | Skupienie | Skupienie | Skupienie | Skupienie
nr 1 nr 2 nr 3 nr 4 nr5 nr 6 nr 7
BS:3,5,9, BS: 6,7,
13, 15,21 12,14, 16
BS: 1,2, BS: 4, 8, D D
Sklad 11051 00, | BKs |22,25,20| BX 24 g g 16|17 18, 19,BS: 24,27
skupienia BK 20 BK 6 8, 11,12, 23,26, 28,|BK: 10, 19
13, 14, 15, 30
18 BK: 9, 17
1 2 3 4 5 6 7 8
Srednie warto$ci zmiennych
Klienci 0,714 0,342 0,220 0,379 0,466 0,446 0,284
Wiasciciele 0,032 0,200 0,000 0,086 0,000 0,643 0,438
Pracownicy 0,504 0,000 0,588 0,255 0,967 0,429 0,456
Spoteczenstwo | 0,531 0,000 0,466 0,446 0,359 0,583 0,511
Kierownictwo 0,648 0,011 0,304 0,314 0,128 0,262 0,836
Dostawcy 0,031 0,053 0,026 0,041 0,196 0,100 0,029
Wierzyciele 0,224 0,112 0,320 0,148 0,904 0,140 0,336
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Tabela 40 (cd.)
1 2 3 4 5 6 7 8

Sie¢ bezpie- 0,466 0,148 0,423 0,274 0,964 | 0,396 0,622
czenstwa

Konkurencia | 0,260 1,000 | 0368 | 0253 0,031 0345 | 0,107
Panstwo 0,169 | 0,025 0,084 | 009 | 0580 | 0122 | 0,191
Bank 0,711 0,862 | 0,751 0752 | 0304 | 0,774 | 0,744
Suma wazonal| 0,388 1,000 | 0185 | 0260 | 0429 | 0435 | 0373

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych.

Skupienie pierwsze, taczace pig¢ bankdéw spodidzielczych 1 jeden komercyj-
ny, generowato najlepsze wyniki dla klientéw. Drugie skupienie obejmowato
tylko jeden bank komercyjny — byt on najlepszy pod wzglgdem wskaznika
zagregowanego, czyli lacznych wazonych korzysci dostarczanych zidentyfiko-
wanym interesariuszom, a takze pod wzgledem wskaznikow czastkowych
dotyczacych konkurentéw i1 samego banku; jednoczesnie okazalo si¢ ono
najstabsze pod wzgledem wynikoéw dla pracownikow, spoleczenstwa, kierownic-
twa, wierzycieli, sieci bezpieczenstwa i panstwa. Trzecie skupienie (sktadajace
si¢ z pigciu bankoéw spotdzielczych i jednego komercyjnego) wyrdzniato sie
najstabszymi efektami tacznych wazonych korzysci dostarczanych zidentyfiko-
wanym interesariuszom, a w szczegolnosci najgorszymi wynikami dostarcza-
nymi klientom i dostawcom. Banki wiaczone do czwartego, najwigkszego
skupienia, grupujacego sze$¢ bankdw spotdzielczych i1 dziewie¢ komercyjnych,
nie wyrézniaty si¢ pod wzgledem zadnego wskaznika — jest to grupa ,.Srednia-
kow”. W pigtym skupieniu znalazly si¢ dwa banki komercyjne, najlepsze w pigciu
kategoriach: pracownikéw, dostawcow, wierzycieli, sieci bezpieczenstwa
i panstwa, a jednocze$nie najstabsze w kategoriach: konkurencji, wiascicieli
i samego banku (z punktu widzenia finanséw zostalyby wiec uznane za mato
efektywne). Banki z szostego skupienia generowaly najlepsze wyniki z punktu
widzenia wlascicieli i spoleczenstwa; zaklasyfikowano tu 12 bankéw spotdziel-
czych 1 dwa komercyjne. Do ostatniego skupienia zaliczono dwa banki spotdziel-
cze i dwa komercyjne; charakteryzowaly si¢ one najlepszymi wynikami z perspek-
tywy kierownictwa, pozostatle grupy interesow otrzymywaly zrdéznicowane
kontrybucje (niewyrdzniajace si¢ ani in plus, ani in minus wsrdd innych bankow).

Badanie skupien pozwala identyfikowaé banki o podobnych strategiach
i wynikach, moze stanowi¢ cenne zrddlo dla analiz benchmarkingowych,
w szczeg6lnosci gdy jest wykorzystane do analizy danych pochodzacych z roz-
nych okreséw — mozna wowczas ocenia¢ kierunki zmian realizowanych strategii
i przesuniecia na rynku bankowym. Analiza ta wymusza koniecznos$¢ spojrzenia
na dokonania bankéw z réznych perspektyw, w szczegdlnosci zas redefinicji
celow (poszerzenia celow stricte finansowych, nastawionych na oczekiwania
wiascicieli, o cele formulowane przez innych interesariuszy).
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2.4. Podsumowanie

Przeprowadzone w prezentowanym rozdziale badania ukazuja reprezenta-
tywny (acz statyczny) obraz polskiego sektora bankowego w kontekscie strategii
wzgledem interesariuszy i wynikow generowanych dla kluczowych zaintereso-
wanych stron. Polskie banki najczgsciej identyfikuja cztery kluczowe dla ich
dziatalnosci grupy interesow. Zwykle jako najwazniejsi wymieniani sg klienci
i wilasciciele, a kolejne grupy sa rozne w przypadku bankoéw spotdzielczych
i komercyjnych. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze nie wszystkie banki doktadnie
zidentyfikowaly potrzeby i oczekiwania tych interesariuszy, spora grupa nie
wskazywata takze miernikéw, za pomoca ktorych ocenia postepy w realizacji
tych oczekiwan (co kaze sadzi¢, ze w istocie nie dokonuja takich pomiaréw
i ocen). Niezaleznie od tego, analizy dokonan bankéw z perspektywy interesa-
riuszy pozwolity wskazaé lideréw pod wzglgdem finansowych efektow relacji
z interesariuszami — zar6wno w kontekscie obranej przez banki strategii kreowania
kapitatu relacyjnego (w szczegdlnosci: wyboru interesariuszy, na ktérych bank
zamierza si¢ koncentrowac), jak i ogoélnych kryteriow dotyczacych wszystkich
glownych grup interesow bankow. Wyniki te moga by¢ takze wykorzystane
do dalszej analizy poréwnawczej, umozliwiajgcej identyfikacje grup bankow
podobnych pod wzglgdem wynikéw dostarczanych interesariuszom.

Przeprowadzone badania maja szereg ograniczen, totez ich wyniki musza
by¢ traktowane z ostrozno$cia. Podstawowe ograniczenie wigze si¢ przede
wszystkim z charakterem badan ankietowych. Gdy przedmiot badan stanowia
cechy jakosciowe, w badaniu otrzymuje si¢ jedynie trudne do weryfikacji
deklaracje. Czesciowo w analizie podjeto jednak probe oceny wynikow wzgle-
dem deklarowanej strategii, cho¢ nalezy przyznaé, ze trudno tu wskaza¢ jedno-
znacznie, czy fakt braku zgodno$ci oznacza, ze odpowiedzi ankietowe bytly
nieprawdziwe (banki deklarowatly to, co stawiato je w dobrym $wietle), czy tez
obrane sposoby realizacji celow nie okazaly si¢ skuteczne i efektywne.

Kolejne istotne ograniczenie to brak dostepu do danych, ktore umozliwityby
dokonanie petniejszej analizy. W badaniu uwzgledniono w znacznej mierze dane
ogolnodostgpne (sprawozdania finansowe 1 inne raporty, bazy danych), a takze
informacje pozyskane bezposrednio od bankéw za pomoca badania kwestiona-
riuszowego. Byly to przede wszystkim dane finansowe, generowane wedlug
jednakowej metodologii (co umozliwia dokonywanie poréwnan), w ograniczo-
nym stopniu skorzystano tez z danych operacyjnych. Jak podkreslano w prezen-
towanej ksigzce, ocena tworzenia kapitatu relacyjnego (diagnoza relacji banku
Z interesariuszami) nie powinna bazowa¢ wylacznie na wielkosciach finanso-
wych. Relacje z interesariuszami nie maja bowiem wylacznie charakteru
ekonomicznego. Perspektywa finansowa winna stanowic tylko jeden z obszaréw
oceny — by¢ moze najistotniejszy, ale nie jedyny.
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Nadto tworzenie kapitalu relacyjnego jest procesem, ocena efektow powin-
na zatem by¢ dokonywana w ujeciu dynamicznym, w horyzoncie kilku okresow.
Tymczasem zaprezentowana tu analiza wykazuje glownie statyczny charakter
(cho¢ czesciowo uwzgledniono aspekt dynamiki zmian). Relacje z interesariu-
szami maja charakter dlugoterminowy, a ich ocena w krotkim horyzoncie
czasowym jest znacznym uproszczeniem. Wnioski wywiedzione na jej podsta-
wie moga by¢ zatem mylace, bo oderwane od kontekstu. Na wyniki realizowane
w badanym okresie w znacznym stopniu wptywata nietypowa sytuacja makro-
ekonomiczna, ktoéra powodowata okreslone ograniczenia (np. ograniczanie
wyptat dywidend i1 sugestia zwigekszania kapitalu) i oczywiscie wplywala bez-
posrednio na same wyniki.

Zaprezentowane podejscie mialo jednak na celu wskazanie mozliwej do za-
stosowania metody badan nad kapitalem relacyjnym bankow i moze stuzy¢ jako
przyczynek do szerszych badan w tym obszarze.



Rozdziat 3. Kapitat relacyjny bankéw
— studia przypadkow

3.1. Wprowadzenie

W niniejszym rozdziale przedstawione zostang cztery studia przypadkow.
Dotycza one dwoch bankéw zagranicznych (kanadyjskiego i szwajcarskiego)
oraz dwoch polskich (wigkszosciowymi akcjonariuszami obydwu sg banki
zagraniczne). Cel stanowi zaprezentowanie podejscia instytucji finansowych
do kwestii ksztaltowania relacji z interesariuszami oraz opis dziatan i wyni-
kow realizowanych w kontek$cie zidentyfikowanych przez te podmioty grup
interesow.

Wspotczesnie bardzo wiele bankow dostrzega znaczenie kapitatu relacyjne-
go 1 zawiera w swej wizji 1 misji realizacj¢ oczekiwan kluczowych interesariu-
szy. Zwykle instytucje uwzgledniaja w wigzce celow potrzeby zgtaszane przez
klientow, pracownikow i wilascicieli. W zalezno$ci od uwarunkowan otoczenia
oraz od charakteru kultury korporacyjnej i wyznawanych w banku wartosci, za
uzasadnione zostajg takze uznane oczekiwania innych zainteresowanych stron
— s wowczas wiaczane do katalogu celow strategicznych. Kwestie te stanowig
suwerenng decyzje wiascicieli i kierownictwa bankow, buduja wizerunek
1 ksztaltuja postrzeganie przez otoczenie, rzutujg rowniez na dziatalnos¢ i pos-
tawy oraz maja konsekwencje dla osigganych wynikéw operacyjnych, rynko-
wych i finansowych.

Jak juz podkreslano, budowa owego wizerunku odbywa si¢ w wielu obsza-
rach: poprzez bezposredni kontakt z zainteresowanymi stronami (wzajemne
interakcje, sposob komunikacji, sposob traktowania przez bank), poprzez pos-
redni wplyw (wskutek odczuwanych przez interesariuszy konsekwencji dziatan
banku), a takze poprzez komunikacj¢ (reklamg, PR, publikacje, sprawozdaw-
czo$¢ itd.). Ten ostatni aspekt ma kluczowe znaczenie dla szerokiego informo-
wania otoczenia o polityce instytucji i jego dziataniach, moze by¢ jednak
naduzywany, prowadzac do tego, ze interesariusze z duzg doza nieufnosci beda
podchodzi¢ do wszelkich informacji o banku pochodzacych od niego samego.
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Za deklaracjami muszg iS¢ postawy i czyny. Bez nich kapital relacyjny nie
istnieje.

Kwestia prowadzonej polityki informacyjnej (sposobu i zakresu publikowa-
nych przez banki informacji) stanowila gtowna przestanke doboru podmiotow
do prezentacji w niniejszym rozdziale. Wybrano te, ktore obszernie informuja
o swoim podejs$ciu do kwestii interesariuszy (definiuja i opisuja misje i strate-
gie), prezentuja prowadzone dziatania adresowane do kluczowych interesariuszy
oraz publikuja dane finansowe i operacyjne, umozliwiajace chocby czesciowa
oceng realizacji obowigzkow, jakie bank natozyt na siebie w zwigzku z zaanga-
zowaniem w relacje z roznymi zainteresowanymi stronami.

Nie oznacza to, ze banki te zostaly uznane za najlepsze przyklady i ze po-
winny by¢ postrzegane jako wzoér do nasladowania. Nie chodzilo tu bowiem
o dokonywanie oceny i ustalanie rankingu bankéw, a jedynie o zaprezentowanie
roznorodnych podejs¢ oraz sposobow oceny dokonan w kontekscie deklarowa-
nych misji 1 celow strategicznych. Bez watpienia nalezy jednak doceni¢ otwar-
to$¢ informacyjna (cho¢ — jak to zostanie podkreslone — ma ona istotne ograni-
czenia, nie jest zatem mozliwe dokonanie pelnych ocen).

3.2. BMO Financial Group

3.2.1. Wizja, misja, strategia banku

BMO Financial Group powstat w 1817 r. jako Bank of Montreal, obecnie
jest duza, zdywersyfikowang instytucja finansowa, §wiadczacg ushugi w zakresie
bankowosci detalicznej (BMO Bank of Montreal), zarzadzania aktywami (BMO
Nesbitt Burns) i bankowosci inwestycyjnej (BMO Capital Markets), dziatajaca
w Kanadzie i Stanach Zjednoczonych Ameryki'.

Na stronie internetowej grupa deklaruje, ze jej dziatalno$¢ wyznaczajg trwa-
te warto$ci korporacyjne — reprezentuja one jej podstawowe przekonania
i stanowig zbiorowe zobowigzanie wobec wspolpracownikéw, klientow,
akcjonariuszy i spotecznosci, ktérych jest cze$cig. Bank podkresla, ze ,,wartosci
te Zyja w sposobie pracy, w oferowanych przez nas rozwigzaniach, w tworzo-
nym $rodowisku pracy oraz w sposobie, w jaki wspotpracujemy ze spoteczno-
scig”. BMO okresla swa role poprzez wizje, wedle ktorej chee ,,by¢ bankiem,
ktory wyrdzniaja wspaniate doswiadczenia klientow”.

! www.bmo.com/home/about/banking/corporate-information/about-us/bmo-financial-group
(dostep: 13.10.2012).

2 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/our-approach/our-commitment
(dostep: 13.10.2012). Thumaczenia cytatow moje (przyp. M.M.).
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Strategia grupy obejmuje sze$¢ zagadnien:

1. Poswigcaé catg energi¢ dgzeniu do realizacji wizji.

2. By¢ liderem w Ameryce Potnocnej i utrzymywac silng, rosnaca pozycje
na rynkach globalnych, tam gdzie klienci prowadzg dziatalnos¢.

3. Wykorzysta¢ site i rozpoznawalnos¢ marki BMO we wszystkich obsza-
rach dzialalnos$ci i segmentach klientow.

4. Konkurowa¢ warto$cig i trwatymi relacjami. Bank BMO jest bankiem
relacyjnym.

5. Sprawié, by pienigdze mialy sens: da¢ klientom pewnos$¢, pomagajac im
kontrolowa¢ ich wydatki, pomnaza¢ oszczednosci, rozsadnie pozyczac i madrze
inwestowac.

6. Zapewnic, ze sila banku w zarzadzaniu ryzykiem jest rozpoznawana jako
definiujaca go cecha.

W zwigzku z okreslong wizjg i strategia, BMO przyjal w swej dziatalnosci
pig¢ priorytetow:

1. Dazy¢ do wzrostu dochodéw w potnocnoamerykanskiej dziatalnosci ban-
kowosci osobistej i komercyjnej, koncentrujac si¢ na najlepszych w sektorze
doswiadczeniach klientow i zwigkszaniu produktywnos$ci pracownikow opera-
cyjnych i sprzedazowych.

2. Przyspieszy¢ wzrost dziatalnos$ci zarzadzania aktywami, pomagajac sze-
rokiemu zakresowi klientow, zrealizowac ich potrzeby w zakresie zarzadzania
majatkiem 1 kontynuowaé inwestycje w pédinocnoamerykanskie i globalne
operacje.

3. Budowac¢ glebsze relacje w dziatalnosci rynkow kapitalowych, by dostar-
cza¢ wzrost zysku netto i silny zwrot na kapitale, zachowujac odpowiedni profil
ryzyka wzgledem dochodu.

4. Rozwija¢ dziatalno$¢ na wybranych rynkach globalnych, by rosna¢ wraz
z klientami, rozszerza¢ mozliwos$ci i pozyskiwa¢ nowych klientow.

5. Podtrzymywac¢ kulturg, ktéra koncentruje si¢ na klientach, wysokich wy-
nikach i pracownikach.

BMO wymienia takze najwazniejsze wartoSci, ktore przyswiecaja jego
dziatalnosci*:

— by¢ dumnym — z wtasnej dziatalnosci i z miejsca pracy,

— dotrzymywac¢ stowa — nigdy nie uchyla¢ si¢ od obowigzkow wzgledem
klientow i siebie samych,

— pielegnowac réznorodnos$¢ — zyskac silte dzigki pracownikom i perspek-
tywom,

3BMO Financial Group, 194" Annual Report 2011, www.bmo.com/ar2011/downloads/
bmo_ar2011.pdf, s. 3 (dostep: 13.10.2012).

* www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/our-approach/our-commitment
(dostep: 13.10.2012).
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— robi¢ wlasciwe rzeczy — demonstrowaé szacunek wobec wszystkich i za-
skarbi¢ sobie zaufanie poprzez uczciwos¢ w dziataniach,

— mie¢ odwage zwycieza¢ — koncentrowac si¢ na tym, co stanowi o sukcesie.

Wszyscy pracownicy i cztonkowie kierownictwa sg zobowigzani do prze-
strzegania kodeksu postepowania i etyki, zwanego ,.First Principles” (,,Pierw-
sze zasady” albo ,Najpierw zasady”)’. Kodeks ustanawia zasady, ktore winny
by¢ przestrzegane przez pracownikow w postgpowaniu z klientami, dostawcami
1 innymi interesariuszami oraz mi¢dzy sobg. Jak podkresla bank, ,.to odzwiercie-
dla nasze przywiagzanie do wysokich standardow etyki i postgpowania w biz-
nesie i opiera si¢ na naszej dumne;j tradycji robienia tego, co jest sprawiedliwe,
wlasciwe i zgodne z prawem”. Bank sprecyzowat siedem podstawowych zasad
etyki i postgpowania:

1) zachowaj wilasna uczciwosc,

2) postepuj zgodnie z literg i duchem prawa,

3) chron informacje, systemy i inne aktywa,

4) unikaj konfliktu interesow,

5) zapewnij, ze wlasna dziatalno$¢ inwestycyjna jest zgodna z prawem i za-
sadami,

6) zapewnij, ze prywatna dziatalno$¢ nie szkodzi BMO 1 nie prowadzi do
konfliktu interesoéw,

7) niezwlocznie informuj o nieprawidtowo$ciach.

Wszyscy czlonkowie kierownictwa i pracownicy musza co roku zrealizo-
waé¢ moduly szkolen internetowych majacych na celu oceng $wiadomosci,
zZrozumienia 1 poszanowania podstawowych wymagan etycznych, prawnych
i regulacyjnych. Szkolenia dotycza: kodeksu postgpowania, kwestii zwigzanych
z bezpieczenstwem, ochrong informacji 1 prywatnosci, unikania korupcji,
przeciwdziatania praniu brudnych pieniedzy i finansowania terroryzmu.

Informacje na temat zaangazowania BMO w relacje z interesariuszami za-
warte sa w dwoch raportach: sprawozdaniu na temat zrownowazonego rozwoju
i publicznej odpowiedzialnosci® oraz raporcie na temat odpowiedzialnosci kor-
poracyijnej’, a takze na korporacyjnej stronie internetowe;®.

BMO podkresla, ze fundament jego dziatalnosci stanowi zaufanie interesa-
riuszy, ktore grupa stara si¢ zaskarbi¢ na dwa podstawowe sposoby: poprzez

> www.bmo.com/pdf/2012%20FirstPrinciples%20ENG%20FINAL%20public.pdf (dostep:
13.10.2012). Kazdy pracownik i czilonek kierownictwa musi co roku podpisa¢ deklaracje, ze
zapoznal si¢ z tymi zasadami, rozumie je i bedzie ich przestrzegat.

BMO Financial Group, 2011 Sustainability Report and Public Accountancy Statement,
www.bmo.com/cr/images/Sustainability Report PAS2011en.pdf (dostep: 13.10.2012).

" BMO Financial Group, 2011/12 Corporate Responsibility Report, www.bmo.com/cr/images/
BMO_CR2011en.pdf (dostgp: 13.10.2012).

8 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/home?nav=left (dostep: 13.10.
2012).
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wdrozenie najwyzszych standardow wtadztwa korporacyjnego dla zapewnienia
uczciwoscei, sprawiedliwosci i rzetelno$ci oraz poprzez stosowanie si¢ w kazdym
aspekcie do surowych zasad kodeksu etyki i postepowania w biznesie.

3.2.2. Odpowiedzialnos¢ spoteczna

BMO podkresla znaczenie zréwnowazonego rozwoju, ktoéry oznacza dlan
tworzenie wartosci dla akcjonariuszy i dzialanie w dlugoterminowym interesie
klientow. Akcentuje, ze ,,cigzko pracujemy, aby zdoby¢ i utrzymaé zaufanie, na
ktérym zbudowany jest nasz bank. I wspieramy to zaufanie poprzez podstawowe
wartosci, takie jak uczciwo$¢ i przejrzystos¢”. Bank ma przyjeta formalng
polityke zrownowazonego rozwoju, okreslajaca odpowiedzialnos¢ osob zaanga-
zowanych w kierowanie i nadzorowanie spotecznej i ekologicznej dziatalnosci
BMO. Uszczegotowiona ona zostata w wytycznych dotyczacych kluczowych
zagadnien odnoszacych si¢ do sektora finansowego (przeciwdzialanie praniu
brudnych pienigdzy i finansowaniu terroryzmu, kodeks postepowania, konflikty
interes6w, korupcja i przekupstwo, rowne szanse i molestowanie, zarzadzanie
finansowe, bezpieczenstwo i zdrowie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, ujawnie-
nia rynkowe, poufnos$¢ informacji, zgodnos¢ z regulacjami, relacje z zewnetrz-
nymi audytorami, handel papierami warto§ciowymi przez pracownikow,
ochrona demaskatoréw). W odniesieniu do niektérych tematdéw bank sformuto-
wat takze oficjalne o§wiadczenia (przeciwdziatanie praniu brudnych pieniedzy
i finansowaniu terroryzmu, swoboda zrzeszania si¢ i uktady zbiorowe, prawa
cztowieka, dzialalno$¢ polityczna i lobbing).

W grupie funkcjonuje Rada ds. Zrownowazonego Rozwoju, sktadajaca sie
z cztonkéw kluczowego kierownictwa z roznych obszarow banku, okreslajaca
wytyczne 1 nadzorujaca istotne kwestie dotyczace zrdwnowazonego rozwoju.
Ponadto komitety dzialajace w ramach Rady Nadzorczej nadzorujg okre§lone
obszary zréwnowazonego rozwoju (m.in.: zgodno$¢ z przepisami, konflikty
interesow, niezalezno$¢ cztonkow rady, odpowiednios¢ kandydatow na czton-
kéw kierownictwa, wynagrodzenia kierownictwa, planowanie sukcesji, zarza-
dzanie talentami, identyfikacja i zarzadzanie ryzykiem, profil ryzyka — w tym
wplyw ekologiczny)’.

Bank, okre$lajac swe podejscie do kwestii zrownowazonego rozwoju'’, de-
klaruje, ze podstawowymi jego obowigzkami sg te wobec klientow — stara si¢
dostarcza¢ dostgpne (fizycznie i finansowo), sensowne bankowe i podobne
produkty i ushugi, szerzy¢ edukacje finansowa. Nadto chce przyczyniac si¢ do
ekonomicznego dobrostanu i gospodarczego wzrostu Kanady i Kanadyjczykow

® www.bmo.com/cr/images/BoardOversightJuly2011.pdf (dostep: 13.10.2012).
1% www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/our-approach?nav=left (dostep:
13.10.2012).
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poprzez kreowanie nie tylko miejsc pracy, ale karier oraz tworzy¢ miejsce pracy
dla 0s6b z réznorodnych spotecznosci. Promuje takze ochrone $rodowiska na-
turalnego. Poprzez wolontariat oraz programy sponsoringu i dziatalnosci
charytatywnej inwestuje w swoje sasiedztwo, miasta i regiony, jako ze jest ich
czescig, a jednoczesnie pomaga w realizacji potrzeb wielu organizacji 1 grup,
ktére wzmacniaja spoteczenstwo. Podsumowujac swoje podejscie do kwestii
zréwnowazonego rozwoju, bank wskazuje, ze uwzglednia ono:

— dostarczanie wartosci klientom,

— tworzenie szans dla pracownikow,

— generowanie wickszego wynagrodzenia dla akcjonariuszy,

— przyczynianie si¢ do dobrostanu spotecznosci, w ktorych funkcjonuje,

— integrowanie szacunku dla srodowiska naturalnego ze strategia i dziala-
niami biznesowymi.

Tym samym bank wskazuje grupy interesariuszy, ktore sa najwazniejsze
w jego dzialalnosci i ktérych potrzeby stara si¢ zaspokajac.

Aby szerzej wypehia¢ swoja odpowiedzialnos¢ spoteczng oraz bra¢ udziat
w dyskusjach i wymianie wiedzy, BMO jest cztonkiem roznych organizacji
i stowarzyszen biznesowych, publicznych, spotecznych, w tym'': Canadian
Bankers Association (Kanadyjskiego Stowarzyszenia Bankowcow), Aboriginal
Financial Officers Association of Canada (organizacji zrzeszajacej profesjonali-
stow z zakresu finansow i zarzadzania, wywodzacych si¢ z rdzennej ludnosci
Ameryki Poéinocnej), Canadian Coalition for Good Governance (organizacji
zrzeszajacej inwestorow instytucjonalnych, promujacej zasady tadu korporacyj-
nego), Catalyst (organizacji badawczej i doradczej, wspierajacej tworzenie szans
biznesowych dla kobiet i ich pracownikow), a takze inicjatyw na rzecz Srodowi-
ska naturalnego (Equator Principles, United Nations Environment Programme
— Finance Initiative), pracownikow (International Labour Organization) i zdro-
wia (GBCHealth).

3.2.3. Relacje z interesariuszami

Bank zaznacza, ze tworzenie trwatych relacji ze spotecznoscig ma kluczowe
znaczenie dla jego dlugoterminowego stabilnego rozwoju. Deklaruje przy tym,
ze dazy do wspolpracy ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. Podkresla, ze
,Zrozumienie ich oczekiwan i zainteresowan umozliwia nam ulepszanie instytu-
cji 1 pomaga w realizacji wizji, w ktorej nasz bank wyr6zniaja wspaniate

doswiadczenia klientow”'?.

" www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/our-approach/memberships-

associations (dostep: 13.10.2012).
2 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/our-approach/engaging-our-
stakeholders (dostep: 13.10.2012).
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Zaangazowanie interesariuszy uwzglednione jest we wszystkich obszarach
dziatalno$ci banku. BMO oczekuje informacji zwrotnych m.in. od swoich
klientow i akcjonariuszy, aktywizujac ich poprzez media spolecznoSciowe,
uczestnictwo w debatach z konkurentami oraz aktywne cztonkostwo w stowa-
rzyszeniach branzowych, spotecznych i srodowiskowych. Bank podsumowuje
swoje podejscie stwierdzeniem: ,stuchamy i uczymy si¢” — deklaruje, ze
otrzymywane informacje zwrotne wptywaja na podejmowane decyzje i pomaga-
ja wyjasniac istotne dla zainteresowanych stron kwestie.

W raporcie na temat zrOwnowazonego rozwoju przedstawiona jest lista klu-
czowych interesariuszy, z ktorymi BMO angazuje si¢ w relacje (tab. 41). Bank
wymienia jednoczesnie kluczowe — jego zdaniem — oczekiwania poszczegdlnych
grup oraz prezentuje, w jaki sposob uwzglednia potrzeby interesariuszy w swej
dziatalnosci.

Tabela 41. Lista interesariuszy BMO i istotne dla nich zagadnienia

. Gmpy Istotne kwestie oraz sposob ich uwzglgdnienia przez BMO
interesariuszy
1 2
Klienci Satysfakcja: Nasza wizja — wyrdzniaja nas wspaniate do§wiadczenia naszych

klientdbw — oznacza, ze pracujemy tak, by przewyzsza¢ najwyzsze oczekiwa-
nia klientow

Zaufanie: Budujemy relacje z klientami oparte na wzajemnym zaufaniu,
uczciwosci, otwartej konwersacji i wzajemnym szacunku

Dostep: Zapewniamy wygodny dostep do ushug bankowych bez wzgledu na
miejsce zamieszkania i roznice w sprawnosci

Produkty: Dostarczamy produkty i ustugi finansowe spetniajace potrzeby
klientéw na kazdym etapie ich zycia

Spotecznosci Inwestycje: Poprzez donacje i sponsoring wspieramy inicjatywy, ktore po-
prawiaja jakos¢ zycia w spotecznosciach, w ktdrych zyjemy, pracujemy

i prowadzimy dziatalnos¢

Wsparecie: JesteSmy zobowigzani wspieraé zaangazowanie pracownikow
BMO jako wolontariuszy i donatoréw w kampaniach i programach charyta-
tywnych

Pracownicy Talent: Ksztattowac wielkich liderow, ktérzy sg zaangazowani w wizj¢
BMO, poprzez tworzenie mozliwosci, state dostarczanie coachingu i wspie-
ranie $wietnych pracownikéw w tym, by byli najlepsi

Przywédztwo: Tworzenie mozliwo$ci obecnym i przysztym liderom na
kluczowych etapach karier, stosowanie konsekwentnej struktury przywodz-
twa we wszystkich liniach biznesowych

Dobrobyt: Promowanie srodowiska, ktore kreuje szanse dla pracownikow
— gdzie zmiany moga by¢ postrzegane pozytywnie i gdzie oczekuje si¢ syg-
natéw zwrotnych. Promowanie rownowagi mi¢dzy pracg i zyciem prywat-
nym oraz innych podejs¢, ktore zapewniaja pracownikom elastycznos¢, przy
zaangazowaniu kierownictwa dostarczajacego coachingu i wskazowek
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Tabela 41 (cd.)

1 2
Akcjonariusze Wyniki: Maksymalizowa¢ zwrot dla inwestorow przy zapewnieniu zrowno-
wazonej poprawy wynikdw osigganej poprzez strategie efektywnego wzrostu
i rozwaznego zarzadzania fiskalnego
Wiadztwo: Spetia¢ odpowiedzialne, rygorystyczne etycznie standardy
i praktyki wtadztwa korporacyjnego
Przejrzystos¢: Dostarcza¢ dane finansowe oraz informacje srodowiskowe
i spoteczne, jasne, pelne i znaczace dla wszystkich akcjonariuszy

Regulatorzy Zgodnos$¢ z przepisami: Przestrzega¢ wszystkich praw i regulacji krajow,
w ktorych prowadzimy dzialalno$é

Organizacje Odpowiedzialno$¢: Podejmowac kwestie podnoszone przez organizacje

pozarzadowe pozarzadowe poprzez praktyki odpowiedzialnego inwestowania oraz uwzgle-
dnianie konsekwencji spotecznych i ekologicznych naszych decyzji
biznesowych

Dostawcy Uczciwos¢é: Dazy¢ do zapewnienia rowno$ci w wyborze i zarzadzaniu do-

stawcami produktow i ustug

Zrédlo: BMO Financial Group, 2011 Sustainability Report and Public Accountancy State-
ment, www.bmo.com/cr/images/Sustainability Report PAS201len.pdf, s. 8 (dostep: 13.10.2012).

W publikacjach grupy najwiccej miejsca poswigcono tym grupom interesa-
riuszy, ktorzy zostali wymienieni w opisie podejScia do zrownowazonego
rozwoju. W raportach wskazane sa sposoby ponadstandardowego podejscia
BMO do tych zainteresowanych stron i budowania z nimi trwatych relacji.

KLIENCI

BMO zauwaza, ze tworzenie wartosci dla akcjonariuszy i dziatanie w dtu-
goterminowym interesie klientow stanowia ,,dwie strony tej samej monety”.
Koncentracja na klientach jest widoczna w deklaracji wizji oraz w strategii
grupy.

Wsrod kluczowych aspektow dbatosci o klientow' bank wymienia kwestie
dostepnosci ustug. Dotyczy to w szczegdlnosci wdrozenia standardéw dostepno-
$ci dla osob niepelnosprawnych — ma to stuzy¢ zapewnieniu podstawowych
zasad niezaleznos$ci, godnosci, integracji i rownosci szans. Chodzi tu przede
wszystkim o ulatwienia w dostgpie do oddziatow, ale takze o liczne usprawnie-
nia obslugi (wyciagi dostepne w alfabecie Braille’a, duzym drukiem, w formacie
audio, uwzglednienie na stronie internetowej wskazoéwek dotyczacych dostepno-
$ci 1 lepsze dostosowanie strony do klientow korzystajacych z technologii
wspomagajacych, pracownicy obstugi w oddzialach moga zapewni¢ ushugi
tlhumacza jezyka migowego, bankomaty maja funkcje audio oraz wigksze

13 Peny opis zawiera raport BMO Financial Group, 2011/12 Corporate Responsibility Report.
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przyciski i czcionki, ponad potowa kas i bankomatow umozliwia dostgp na
poziomie wozka inwalidzkiego, ponad 90% placowek nie ma barier architekto-
nicznych). Inny aspekt stanowi dostgpno$¢ ustug pod wzgledem finansowym
— tutaj bank wspomina o inicjatywach dla oséb starszych oraz osob o niskich
dochodach, przeciwdziatajac ich wykluczeniu finansowemu.

Drugim kluczowym obszarem aktywnosci jest szerzenie edukacji finanso-
wej (bank zaznacza przy tym, Ze nie sg to jednorazowe, spektakularne akcje,
lecz dzialania wpisane w codzienne interakcje z klientami). BMO podkresla, ze
we wszystkich kontaktach z klientami stara si¢ nie przekonywaé ich, lecz
informowac¢ i edukowac, a podejscie to przenosi tez na szersze forum publicz-
nych inicjatyw promujacych edukacj¢ finansowg. Dziatania w tym obszarze
dotycza prowadzonych badan na temat zrozumienia koncepcji i produktow
finansowych, publikacji wskazoéwek i1 porad odnosnie do kwestii finansowych
(m.in. oszczgdzania, korzystania z kart kredytowych itd.), prowadzenia semina-
ribw na tematy finansowe, wspierania organizacji prowadzacych dzialalnosé
edukacyjng oraz bibliotek. Bank szczegdlnie akcentuje dwa programy edukacyj-
ne w zakresie finans6w osobistych: jeden adresowany jest do rodzicéw (pomaga
im uczy¢ dzieci warto$ci pienigdza), a drugi oferuje darmowe narzedzie interne-
towe ulatwiajace codzienne $ledzenie wilasnej pozycji finansowe;.

Mozna takze dostrzec szczegdlng dbalos¢ o mate przedsigbiorstwa; bank
m.in. oferuje narzedzie internetowe zapewniajace porady bankowe dla MSP oraz
seminaria i broszury szkoleniowe dostarczajace informacji, ktore umozliwiaja
optymalizacj¢ zasobow finansowych przedsigbiorstw. W odniesieniu do bezpo-
srednich interakcji z klientami, bank opisuje szereg przyktadow zaangazowania
na rzecz klientow (w szczeg6lnosci matych przedsicbiorstw), podkreslajac
wplyw na ich zycie, dzialalno$¢ oraz pomoc w odnoszeniu sukcesow.

PRACOWNICY

BMO akcentuje, ze koncentruje si¢ na strategicznym rozwoju i zarzadzaniu
pracownikami. Oferujac miejsce pracy, ktére wspiera osoby z réznych srodo-
wisk 1 spotecznosci oraz dostarczajac mozliwosci spelnienia zawodowego
i osobistego, chce budowaé reputacje pracodawcy z wyboru'.

Grupa publikuje raport, w ktoérym szczegdlowo przedstawia iloSciowe i ja-
kosciowe wyniki zwiazane z zasobami ludzkimi'’. Zestawia w nim szereg
statystyk dotyczacych rownosci (braku dyskryminacji) w zatrudnianiu (statysty-
ki dotycza zatrudnienia i awansoéw kobiet, mniejszos$ci, osob niepetnospraw-
nych). Zaznacza przy tym, ze po raz pierwszy kwestie te zostaty wyartykutowa-

4 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/employees?nav=lefts (dostep:
13.10.2012).

'S BMO Financial Group, 2011 Employment Equity Narrative Report, www.bmo.com/cr/
images/NarrativeReport201 1EN_read.pdf (dostep: 13.10.2012).
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ne w planie strategicznym w 1989 r. i byly z sukcesem rozwijane w kolejnych
latach. W opisie dotyczacym zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawia
kluczowe zagadnienia odnoszace si¢ do:

— rekrutacji — w tym strategii rekrutacyjnych, opisu zespotu rekrutacji po-
szukujacego pracownikoéw z réznych grup spotecznych, sprawdzania referencji
kandydatéw do pracy, programu praktyk studenckich, programow szkolenio-
wych, efektywnego wiaczania nowych pracownikéw do zatogi (w tym przeka-
zywania wartosci korporacyjnych),

— zatrzymania pracownikOw — w tym opis tworzenia wspierajacego srodo-
wiska pracy (m.in. akomodacji w pracy osob niepelnosprawnych, ksztattowania
swiadomos$ci pracownikéw, dbatosci o dobre samopoczucie pracownikow),
szkolen i rozwoju karier (zwigkszanie efektywnosci przywodztwa, budowanie
zdolnosci przywddczych, dostep do mozliwosci rozwoju karier), zaangazowania
pracownikoéw (funkcjonowanie rad réznorodnosci pracownikow i grup powino-
wactwa),

— komunikacji i konsultacji z pracownikami.

Podsumowujac, bank ponownie podkresla swa troske o pielegnowanie roz-
norodnos$ci oraz rozwoj pracownikow, z dumg akcentujac, ze figuruje na kilku
listach wyrézniajacych najlepszych pracodawcow.

WLASCICIELE

BMO dysponuje opracowang polityka zaangazowania akcjonariuszy'®.
Okre$la ona, w jaki sposob rada komunikuje si¢ z wtascicielami oraz w jaki
sposob akcjonariusze mogg komunikowac¢ si¢ z Radg Nadzorcza 1 zarzadem.

Opisujac komunikacj¢ Rady Nadzorczej z akcjonariuszami, wskazano, ze
zacheca ona wlascicieli do udzialu w corocznych zgromadzeniach akcjonariuszy
oraz nieformalnych spotkaniach w ciggu roku w celu omoéwienia kwestii
zwigzanych z wladaniem grupa (governance). Akcjonariusze s takze zachecani
do kontaktowania si¢ z niezaleznymi czlonkami rady, w tym przewodniczacymi
czterech komitetow, za posrednictwem biura przewodniczacego rady'’. Typo-
wymi tematami rozmow akcjonariuszy z rada sg kwestie: struktury i sktadu rady
oraz jej dziatalno$ci, dziatalno$ci prezesa, wynagrodzen kierownictwa, plano-
wania sukcesji, praktyk tadu korporacyjnego i ujawniania informacji, kluczo-
wych decyzji strategicznych, ogolnej dziatalnosci grupy. Ponadto przewodnicza-
cy Komitetu Zasobdéw Ludzkich spotyka si¢ z akcjonariuszami instytucjonalny-
mi, aby omowi¢ wynagrodzenia kierownictwa. Wspomniano tu takze o polityce

!¢ BMO Financial Group, Shareholder Engagement Policy, www.bmo.com/ir/files/F12%20Files/
Shareholder%20Engagement%20Policy.pdf (dostgp: 13.10.2012).

'7 Moga sie z nimi kontaktowaé droga pocztowa lub mailowa, a takze moga poprosi¢ prze-
wodniczacego o spotkanie z cztonkami rady.
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informacyjnej'® i wynikajacych z niej praktyk w zakresie ujawnien, ktére maja
zapewni¢ wszystkim akcjonariuszom aktualne, rzeczowe i trafne informacje.

Zarzad komunikuje si¢ z wilascicielami na wiele sposobow: poprzez raporty
okresowe i biezace oraz inne raporty (np. na temat zrownowazonego rozwoju),
komunikaty, stron¢ internetowa, prezentacje na konferencjach dla analitykow
i inwestoréw oraz konferencje, na ktorych oglaszane sa kwartalne wyniki
i wazne wydarzenia korporacyjne. Podczas zgromadzen akcjonariuszy zarzad
informuje wlascicieli o waznych wydarzeniach i odpowiada na ich pytania.
Prezes zarzadu, dyrektor finansowy oraz szef relacji inwestorskich wraz
z cztonkami wyzszego kierownictwa spotykajg si¢ czgsto z przedstawicielami
akcjonariuszy w celu przedyskutowania strategii oraz wynikow biznesowych
i finansowych. Akcjonariusze moga przedstawia¢ swoje opinie podczas indywi-
dualnych lub grupowych spotkan z zarzadem lub biorgc udzialt w nieformalnych
badaniach ankietowych. Moga takze wysyta¢ korespondencje do prezesa badz
Departamentu Relacji Inwestorskich.

Podobnie jak kazda spotka gieldowa, BMO ma rozbudowang sekcje relacji
inwestorskich na stronie internetowej, zapewniajaca dostgp do waznych dla
akcjonariuszy informacji na temat prowadzonej dziatalnosci i jej wynikow oraz
na temat przestrzegania zasad tadu korporacyjnego.

SPOLECZNOSCI

BMO manifestuje swe zaangazowanie w poprawe jakosci zycia w spotecz-
no$ciach, w ktorych funkcjonuje®. Podkresla przy tym, Ze pragnienie wnoszenia
kontrybucji spotecznych ma glebokie korzenie i sigga roku 1835, kiedy to bank
przekazal swa pierwsza donacje dla szpitala. Obecne podejscie BMO do
wspierania spoleczenstwa opiera si¢ na dwoch filarach: programach darowizn
1 sponsoringu oraz wspierania aktywnosci pracownikow.

Programy darowizn i sponsoringu dotyczg inicjatyw charytatywnych w spo-
teczno$ciach, w ktorych bank prowadzi dziatalnos¢. Uwzgledniajac réznorodne
potrzeby spoteczne ludzi oraz rdézne idee i zainteresowania, bank dystrybuuje
kontrybucje w szerokim zakresie, wspierajac inicjatywy dotyczace edukacji,
zdrowia, kultury i sztuki, rozwoju spotecznosci i sportu. Zaznacza przy tym, ze
programy sponsoringowe sg wybierane przy uwzglednieniu wptywu na spolecz-
nosci 1 korzysci spoteczne, a udzielane wsparcie odzwierciedla wyznawane
przez bank wartosci. BMO wskazuje liste poczynionych donacji na rzecz

'8 Jest ona dostepna na stronie internetowe;.

19 Wszystkie konferencje sa transmitowane przez Internet oraz archiwizowane.

20 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/community?nav=left  (dostep:
13.10.2012).
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organizacji charytatywnych i innych ciat pozarzadowych?' oraz listg programéw
i podmiotdéw objetych sponsoringiem.

W drugim obszarze bank zacheca i wspiera pracownikow, ktorzy poswigca-
ja swoj czas, energi¢ i pasj¢ na dziatalno$¢ spoteczng (umozliwia takze dziatal-
no$¢ charytatywna w godzinach pracy). Szczegdlnie nalezy tu wskazaé progra-
my wolontariatu (oraz wsparcia przez BMO grantdéw wolontariuszy) i darowizn
(szczegblng troskg BMO obejmuje instytucje edukacyjne) oraz dziatalnosé
fundacji pracownikow BMO. Bank zaznacza przy tym, ze korzys$ci z takich
dziatan odnosza nie tylko spotecznosci, ale i jego instytucja, gdyz poprzez prace
wolontariuszy pracownicy zyskuja mozliwos$¢ osobistego rozwoju, budowania
silnego przywodztwa, umacniania wig¢zi zespotowych i pobudzania kreatywnego
myslenia. Te pozytywne doswiadczenia podnosza morale w miejscu pracy
1 pomagaja zwigkszy¢ zaangazowanie w BMO.

SRODOWISKO NATURALNE

BMO deklaruje silne zaangazowanie w sprawy ochrony srodowiska natu-
ralnego. Uznaje, ze wptywa na $rodowisko zaré6wno bezposrednio (w katego-
riach dziatan), jak i posrednio (poprzez produkty i ustugi oferowane klientom
oraz sktadane zamowienia u dostawcow) i stara si¢ minimalizowa¢ oddziatywa-
nie negatywne, a takze demonstrowa swe przywodztwo poprzez wiaczanie
kwestii ekologicznych do praktyk biznesowych. Grupa opracowata polityke
srodowiskowa, ktora znajduje zastosowanie w operacjach biznesowych, zakupie
produktéw i ustug oraz w projektowaniu i dostarczaniu produktow i ustug dla
klientow™. W wytycznych dotyczacych tej polityki wymienia si¢ kilkanascie
zagadnien, ktore BMO wskazuje jako swoje zobowigzania wzgledem Srodowi-
ska naturalnego; sg wsrod nich deklaracje o:

— zapewnieniu zgodnosci ze wszystkimi wymogami prawnymi odnoszacymi
si¢ do kwestii srodowiska naturalnego, zgodnosci z zasadami ekwadorskimi,
programem ekologicznym ONZ ,Deklaracja instytucji finansowych na temat
srodowiska naturalnego i zrbwnowazonego rozwoju”,

— minimalizacji wptywu srodowiskowego prowadzonych operacji bizneso-
wych poprzez najlepsze praktyki zarzadzania zuzyciem energii, transportu,
materiatow i wody oraz odpadami, Sciekami i emisjg gazow cieplarnianych,

— zapewnieniu, ze w procesie kredytowania uwzgledniane jest (i ogranicza-
ne) ryzyko ekologiczne,

— wykorzystywaniu szans tworzenia nowych produktoéw i ustug, ktore moga
pomoc w realizacji celu zrOwnowazonego rozwoju,

2 BMO Financial Group, 2011 Donations List, www.bmo.com/cr/images/BMO_Donations
List2011EN.pdf (dostep: 13.10.2012).

2BMO Financial Group, Our Environmental Policy, April 2008, www.bmo.com/
bmo/files/images/7/1/BMO_Enviro Policy v2 ENG.pdf (dostep: 13.10.2012).
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—uswiadamianiu pracownikow oraz wykorzystywaniu entuzjazmu i krea-
tywnosci pracownikoéw przy wdrazaniu i rozszerzaniu polityki ekologicznej oraz
inicjatyw, programow i wytycznych,

— wspieraniu — poprzez donacje i sponsoring — promocji inicjatyw ekolo-
gicznych podejmowanych przez zewngtrzne organizacje,

— przeprowadzaniu zewnetrznych audytéw ekologicznych,

— publicznym raportowaniu wynikéw w zakresie wpltywu na Srodowisko
naturalne.

Bank przedstawia rowniez zakres odpowiedzialnosci na poszczegdlnych
stanowiskach w odniesieniu do zapewnienia wdrazania owej polityki. Aby
deklaracje instytucji nie bytly golostowne, przedstawiono rowniez plan dziatan
proekologicznych® uwzgledniajacy analize wptywu na $rodowisko i potencjal-
nych korzysci oraz szczegdtowe programy dotyczace kluczowych obszardéw tej
polityki okreslajace cele i zakres dziatan. Szczegodlnie duzo uwagi poswigcono
wpltywowi posredniemu — podejsciu do kredytowania i finansowania projektow
oraz innych produktow, zwrocono tez uwagge na donacje i sponsoring.

INNI INTERESARIUSZE

Wisréd informacji zamieszczonych na stronie internetowej odnalezé mozna
takze zagadnienia zwigzane z relacjami z innymi interesariuszami. W szczegol-
nosci warto zwroci¢ uwage na sekcje poswiecona dostawcom?!. Grupa zaznacza,
ze wprowadzita szereg ulepszen technicznych i biznesowych, ktére maja
sprzyja¢ zapewnieniu zgodno$ci z regulacjami i normami, spdjnosci i efektyw-
nosci procesu zamowien. Jedno z usprawnien polega na wdrozeniu rozwigzania
Procure to Pay hostowanego przez Ariba Inc. — buduje ono podstawy procesu
elektronicznego: automatyzacji wymiany zaméwien i faktur migedzy bankiem
i dostawcami. Bank wyodrebnia grupg tzw. preferowanych dostawcow — sg oni
kluczowymi strategicznymi partnerami biznesowymi utrzymujacymi najwyzsze
standardy jakosci, etyki, wartosci i dbatosci o ekologie. Ponadto przedstawia
szczegblowe wymogi, jakie musza spehniaé jego dostawcy™, zapewnia przy tym
zrdéznicowanie partnerow.

% BMO Financial Group, Environmental Policy and Action Plan, April 2008, www.bmo.com/
bmo/files/images/7/1/BMO%20Enviro%20Action%20Plan%20v3%20ENG.pdf (dostgp: 13.10.2012).

2 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-information/supplier-information/current-
supplier-information (dostgp: 13.10.2012).

2 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-information/supplier-information/become-
a-supplier (dostep: 13.10.2012).
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3.2.4. Efekty dziatalnosci banku — tworzenie kapitatu relacyjnego

DYSTRYBUCJA WARTOSCI DODANEJ

Opisujac swoje ekonomiczne kontrybucje, BMO podkresla, ze jako wiodaca
instytucja finansowa w Ameryce Poéinocnej ,finansuje mozliwosci klientow,
tworzy wartos¢ i maksymalizuje warto$¢ dla wilascicieli”, a przy tym odgrywa
znaczacg role we wspieraniu ekonomicznego dobrobytu klientow, pracownikow
i spotecznosci. Bank wskazuje, Zze tworzona przez niego warto$¢ jest dzielona
pomigdzy: pracownikow (wynagrodzenia), dostawcéw (zakup dobr i ustug),
wiascicieli (dywidendy), inicjatywy charytatywne (donacje i sponsoring), panstwo
(podatki). Nadto, prezentujac podzial wytworzonej wartosci dodanej, uwzglednia
takze obcigzenia z tytutu strat kredytowych (stanowigce de facto kontrybucje na
rzecz klientow, ktorzy nie sptacajg kredytow zgodnie z umowg). Jest to zatem
rozszerzona formuta warto$ci dodanej (dalsza charakterystyke poszczegdlnych
pozycji bank omawia na stronie internetowej). Na rysunku 29 przedstawiono
dystrybucje wartosci dodanej BMO za rok 2011 wedlug tej formuly. Wynika
z niej, ze najwigksza czgs¢ stanowit wynik netto (wyptacony akcjonariuszom
w formie dywidendy oraz reinwestowany w bank®) oraz placone podatki.
Gléwnym beneficjentem tworzonej wartosci byli pracownicy (ponad 1/3 warto-
$ci), a nastepnie dostawcy (1/4 wartosci). W szczegdlowym opisie bank wskazuje
takze inne grupy, w tym spoteczno$ci. Na rysunku 30 przedstawiono petng wersje
dystrybucji warto$ci dodanej na podstawie sprawozdan finansowych BMO.

dywidendy

dla
. ﬁlllraly wlhascicieli,
redytowe i i

25%..

I — 67%

wyhik przed
opgdatkowaniem

pracownicy RS
34%

Rysunek 29. Dystrybucja wartosci dodanej BMO w roku 2011 — metodologia BMO
Zrodto: www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/economic-contribution?nav=left
(dostep: 13.10.2012)

% Pozycje te s przez bank prezentowane tacznie, co mozna uzasadni¢ promowanym planem
reinwestycji dywidend (plan zacheca akcjonariuszy do przeznaczania dywidendy gotowkowej na
zakup dodatkowych akcji zwyktych, przewidujac przy tym dyskonto od ceny emisyjne;j).
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Rysunek 30. Dystrybucja warto$ci dodanej BMO w roku 2011 — wersja petna
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BMO Financial Group, 194™ Annual Report 2011,
www.bmo.com/ar2011/downloads/bmo_ar2011.pdf (dostgp: 13.10.2012)

Szczegdlowe wybrane aspekty oceny relacji banku z kluczowymi grupami
interesoOw przedstawiono w tabeli 42. Uwzgledniono tu zaréwno mierniki
wartosciowe, jak i ilosciowe. Pozwalaja one oceni¢ bank z perspektywy réznych
interesariuszy. Brak danych porownawczych (wielkosci dla lat poprzednich,
wielkos$ci dla konkurencji) w wielu przypadkach uniemozliwia dokonanie peine;j
oceny, dostarczone przez bank dane daja jednak relatywnie szeroki obraz
efektow prowadzonej polityki w kontekscie kapitatu relacyjnego.

WLASCICIELE

Akcje banku sg notowane na gietdzie w Toronto i Nowym Jorku. Bank do-
konuje pomiaru wartosci tworzonej dla wlascicieli za pomocg pieciu wielko$ci:
catkowitego zwrotu dla wiascicieli (TSR), wzrostu zysku na akcje (EPS),
skorygowanego zwrotu na kapitale wtasnym, stopy wyptaty dywidendy, wzrostu
zysku ekonomicznego netto (NEP). W raporcie rocznym grupa prezentuje
wyniki generowane w okresie ostatnich pigciu lat, zamieszczajac takze pordw-
nanie z wynikami konkurencji.

Pomimo trudnosci, jakie w ostatnich latach przezywa sektor bankowy, uzy-
skiwane wyniki finansowe ulegaja stopniowej poprawie (ROE na poziomie
15,3%, wzrost o 0,4 p.p.), wskazujac na sukcesy prowadzonej polityki zrowno-
wazonego, stabilnego wzrostu. Jakkolwiek wyniki uwzgledniajace dane z rynku
kapitalowego w ostatnim roku sa gorsze niz w roku poprzednim (TSR roczny
2,4%, wobec 26,4% w roku poprzednim), przewyzszaja one zazwyczaj efekty
dziatan konkurentow (TSR roczny wyzszy o 1,5 p.p. od $redniego indeksu
spotek finansowych, a $redni roczny TSR z okresu pigciu lat wyzszy o 0,7 p.p.).
Pomimo niewielkiego spadku ceny akcji banku (2,4%) wilasciciele osiagaja
pozytywny zwrot dzigki stosowanej przez grupe polityce dywidend (2,8 CAD na
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akcje, przy przeznaczeniu ok. 53% zysku na dywidendy; $rednioterminowym
celem prowadzonej polityki jest przeznaczanie na wyptaty dywidendy dla
akcjonariuszy zwyktych 45-55% wyniku netto).

Nadto wazne sg kwestie zwigzane z utrzymywaniem ryzyka na akceptowal-
nym poziomie (odpowiedzialnym zarzadzaniem ryzykiem).

PRACOWNICY

Wazrost liczby pracownikdéw grupy (w znacznej mierze wskutek przejecia
kapitalowego w 2011 r. — Marshall & Ilsley Corp.) spowodowat nieporowny-
walno$¢ niektérych danych z poprzednim rokiem i stanowi wyjasnienie wielu
zmian poziomu wskaznikéw. Wynagrodzenia taczne wzrosty, lecz nizsze jest
srednie wynagrodzenie: 102,3 tys. CAD wobec 115 tys. CAD w roku poprzed-
nim). Spadt takze odsetek pracownikow korzystajacych z planu akcji pracowni-
czych; nalezy jednak podkresli¢ fakt, ze ¥ zatrudnionych jest akcjonariuszami
banku, co $wiadczy o bardzo pozytywnym postrzeganiu przez nich miejsca
pracy i zaangazowaniu w wyniki grupy.

Bank szczegélnie mocno podkre§la prowadzona polityke zroéznicowania
pracownikéw (przejawiajaca si¢ m.in. dbato$cia o brak dyskryminacji przy
rekrutacji i awansach, ale tez aktywnym wspieraniem pracownikow reprezentu-
jacych roézne mniejszosci, takze pod katem oferowanych szkolen i dostosowy-
wania warunkow pracy).

Wazng informacja sa wyniki badan sondazowych (przeprowadzonych przez
niezalezng firme¢) wskazujacych na silne zaangazowanie pracownikéw i identy-
fikacje z wizjg banku oraz poczuciem wktadu w jej realizacje.

KLIENCI

Bank nie ujawnia liczby klientow, przedstawia jedynie informacje finanso-
we obrazujace efekt relacji, przede wszystkim w postaci znacznego wzrostu
aktywow zarzadzanych ogétem™’. W aspekcie finansowym widoczna jest
poprawa zaré6wno wartosci portfela, jak i jego jakosci (zmniejszenie udziatu
kredytow nieregularnych). Nieznacznie poprawily si¢ takze warunki oferowane
klientom (nizsze $rednie oprocentowanie kredytow, wyzsze $Srednie oprocento-
wanie depozytow).

Poprawita si¢ dostepnos¢ ustug, zar6wno w wymiarze jakosciowym (opi-
sywanym w raportach), jak i ilosciowym (liczba oddzialéw i bankomatow).
Dostgpno$¢ ekonomiczng bank zapewnia, oferujac wybranym grupom (najbar-
dziej narazonym na wykluczenie finansowe) darmowe produkty.

27 Terminem tym banki okreslaja sume przyjetych depozytow i sprzedanych klientom inwe-
stycji (np. papierow wartosciowych, lokat strukturyzowanych) oraz udzielonych im kredytow.
Obrazuje zatem taczng warto$¢ aktywnych umow — zaangazowania finansowego klientéw i banku.
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Bank nie ujawnia danych dotyczacych poziomu satysfakcji i lojalnosci
klientow™®, przedstawione dane finansowe stanowia jednak potwierdzenie, ze
klienci zwickszaja swe zaangazowanie w relacje z bankiem.

Z punktu widzenia klientow wazne sg takze kwestie zwigzane z utrzymy-
waniem ryzyka na akceptowalnym poziomie (odpowiedzialnym zarzadzaniem
ryzykiem).

SPOLECZNOSCI

Wymierne efekty zaangazowania spotecznego banku to przede wszystkim
przekazane darowizny i sponsoring, ktore wspieraja wazne — z punku widzenia
wyznawanych przez grupe warto§ci — organizacje i inicjatywy spoteczne,
poprawiajace jakos$¢ funkcjonowania spoteczenstw. W roku 2011 byta to kwota
ponad 66 min CAD (bank podkresla, ze jest to kwota o ponad potowe wigksza
niz pi¢¢ lat wezesniej), a wlaczajac w to zaangazowanie spoteczne pracownikow
— 67 mln CAD. Glownym beneficjentem sg szpitale i jednostki ochrony zdrowia,
inicjatywy spoteczne i placowki edukacyjne. Godne podkreslenia jest silne
zaangazowanie pracownikow w dziatania spotecznie uzyteczne.

Waznym spolecznie osiggnigciem sa prowadzone dzialania w zakresie edu-
kacji finansowej, ktore wptywaja na lepsze zrozumienie produktow bankowych,
bardziej rozwazne korzystanie z nich i poprawe¢ zarzadzania finansami osobi-
stymi.

SRODOWISKO NATURALNE

Bank prezentuje szereg szczegotowych informacji na temat swojego bezpo-
sredniego wpltywu na $rodowisko naturalne, a takze ujawnia swa polityke
ekologiczng. Jakkolwiek z danych wynika, ze w wielu przypadkach (emisja
gazOw cieplarnianych, zuzycie energii) negatywny wplyw rosnie, to jednak
w pewnym stopniu moze to by¢ thumaczone wzrostem skali dziatalnosci (w tym
zwlaszcza polaczeniem z MIC). Warto tez odnotowa¢, ze w niektorych obsza-
rach (np. transport, zuzycie materiatdw) negatywny wplyw ulegt zmniejszeniu.
Bank podkres$la takze osiaggnigcia dotyczace pozytywnego wpltywu (w tym m.in.
zbidrke starych telefonow komoérkowych, recykling), a takze posredni wplyw
poprzez dostawcow, od ktorych kupuje produkty i ustugi, wymagajac spetnienia
norm ekologicznych. Nalezy takze podkreslic zobowigzania zwigzane z zaku-
pem energii pochodzacej ze zrodel odnawialnych oraz brak kar z tytutu przekro-
czenia norm $rodowiskowych. Bez watpienia wazny jest takze wptyw posredni,
poprzez klientéw — bank deklaruje, ze uwzglednia aspekty ekologiczne w ocenie
wnioskow kredytowych (ryzyko ekologiczne).

2 W raporcie informuje jedynie, ze dokonuje pomiaru Net Promoter Score.
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INNI INTERESARIUSZE

Osiagnigcia banku oceniane z perspektywy wymienionych interesariuszy sa
najistotniejsze z punktu widzenia wizji i strategii banku. W ocenie kapitatu
relacyjnego mozna jednak podnie$¢ takze kwestie zwigzane z innymi zaintere-
sowanymi stronami. W szczegdlnosci wazna jest ocena nadzorcza (spetnienie
norm ostrozno$ciowych oraz spehlianie innych regulacji), a takze ocena
z punktu widzenia panstwa — gospodarki (suma placonych przez bank podatkow
oraz kwota przyjetych depozytdw i1 udzielonych kredytow). Sprawozdanie
finansowe 1 inne raporty publikowane przez bank umozliwiajg takze dokonanie
(w pewnym zakresie) oceny relacji z innymi interesariuszami.

Tabela 42. Wskazniki oceny relacji BMO z interesariuszami

Interesariusze Aspekt pomiaru 2011 2010
1 2 3 4
Interesariusze zidentyfikowani przez bank

Wiasciciele TSR roczny 2,4% 26,4%
Relatywny“ TSR roczny 1,5 p.p. 11,7 p.p.
TSR pigcioletni 19,9% 27,0%
Relatywny TSR pigcioletni 13,9 p.p. 2,0 p.p.
EPS 5,29 CAD 4,81 CAD
Wzrost EPS 10% 20%
ROE 15,3% 15,0%
Dywidenda na akcje 2,80 CAD 2,80 CAD
Skorygowany zysk ekonomiczny netto 989 min CAD 818 mln CAD
Koszt kapitatu wlasnego 10,5% 10,5%
Liczba rachunkow akcjonariuszy 58 769 36 612
Liczba spotkan z akcjonariuszami 109

Pracownicy Liczba pracownikow (FTE) 47 180 37947
Wynagrodzenia pracownikow 4827 min CAD 4364 min CAD
Odsetek pracownikow uczestniczacych 75% 81%
w programie akcji pracowniczych
banku
Poziom rotacji pracownikow Kanada: 8,0% b.d.

USA: 9,2%

Koszty szkolen b.d. 71,4 min CAD
Sredni czas szkoled na pracownika 6,2 dnia 5,5 dnia
Roéznorodnosé pracownikow (ogo-
tem/najwyzsze kierownictwo):
— kobiety 62,8%/35,0% 64,2%/34,3%
— mniejszo$ci 32,9%/8,5% 31,5%/9,7%
— rdzenni mieszkancy 1,47%/0,56% 1,49%/1,14%
— niepelnosprawni 2,58%/2,26% 2,58%/2,84%
Indeks zaangazowania pracownikow 78% 75%
Odsetek pracownikow deklarujacych 96% 96%
silny wklad w realizacj¢ wizji banku
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1 2 3 4
Klienci Aktywa zarzadzane ogdltem 526 451 min CAD | 373 064 CAD
Liczba oddziatow 1611 1234
Liczba bankomatow 3521 2981
Jakos¢ portfela kredytowego” 1,12% 1,63%
Srednie oprocentowanie kredytow 4,55% 4,58%
Srednie oprocentowanie depozytow 1,36% 1,27%
Liczba klientow, ktorym zapewniono 985 378/112 990 b.d.
darmowe ustugi: seniorzy/studenci
Spotecznosci Darowizny i sponsoring 66,4 mln CAD b.d.
Wolontariat pracownikow 445 tys. CAD 449 tys. CAD
Liczba organizacji charytatywnych, na 400 b.d.
rzecz ktorych pracownicy $wiadczyli
wolontariat
Dary od pracownikow 175 tys. CAD b.d.
Odsetek pracownikow uczestniczacych 73%/70% b.d.
w kampaniach darowizn (Kana-
da/USA)
Liczba uczestnikéw kampanii 23 000 b.d.
edukacyjnych
Suma udzielonych kredytow i 509 430 mln CAD (425 894 mln CAD
przyjetych depozytow
Srodowisko Laczne koszty ochrony srodowiska 10,5 mln CAD b.d.
naturalne
Emisja gazow cieplarnianych 201 946 tCO4e 157 129 tCO,e
Zuzycie energii 2 254 640 GJ 2.016.481 GJ
Transport (podroze pracownikow) 91 741 256 Kms | 98 342 769 Kms
Zuzycie materiatdw (papieru) 4980 t 5182t
Smieci (papier biurowy — do recyklin- 4132t 4791t
gu)
Zakup energii odnawialnej 115213 MWh 115213 MWh
Kary 0 0
Pozostali interesariusze
Nadzor Wspotczynnik wyplacalnosci 14,85% 15,91%
Mnoznik kapitatowy (aktywa/kapitat 13,74 14,46
wiasny)
Liczba zidentyfikowanych naruszen 0 b.d.
prawa i regulacji
Banki Wskaznik migdzybankowy (naleznosci 19,0% 16,4%
od bankow/zobowigzania wobec
bankow)
Wierzyciele Ocena ratingowa: Fitch AA - AA -
Moody’s Aa2 Aa2
S&P A+ A+
Sredniowazone oprocentowanie dlugu 5,23% 5,49%

podporzadkowanego
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Tabela 42 (cd.)

1 2 3 4
Kierownictwo | Liczba cztonkow zarzadu 6
Laczne wynagrodzenia zarzadu 31,7 mln CAD 27,7 mln CAD
Liczba czlonkéw Rady Nadzorczej 16 17
Laczne wynagrodzenia Rady Nadzor- 3 min CAD b.d.
czej
Panstwo Suma podatkow 1437 min CAD 1089 min CAD
Dostawcy Warto$¢ zakupionych produktow i 3,5 mld CAD 3,0 mld CAD
ushug

“ Wzgledem S&P/TSX Financial Services Index.

b Kredyty z utrata wartosci brutto jako odsetek kredytow ogdlem brutto.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawic: BMO Financial Group, 194" Annual Report
2011, www.bmo.com/ar2011/downloads/bmo_ar2011.pdf; BMO Financial Group, 193" Annual
Report 2010, www.bmo.com/ar2010/downloads/bmo_ar2010.pdf; BMO Financial Group, /92"
Annual Report 2009, www.bmo.com/ar2009/downloads/bmo_ar2009.pdf; BMO Financial Group,
2011  Sustainability Report and Public Accountancy Statement, www.bmo.com/cr/images/
Sustainability Report PAS2011en.pdf;, BMO Financial Group, 2010 Sustainability Report and
Public  Accountancy Statement, www.bmo.com/cr/images/BMO_CRPAS2010en.pdf; BMO
Financial Group, 2011/12 Corporate Responsibility Report, www.bmo.com/cr/images/BMO_
CR2011en.pdf; BMO Financial Group, 2012 Executive Compensation, www.bmo.com/ir/files/F12%
20Files/2012%20Executive%20Compensation.pdf; BMO Financial Group, 2012 Directors Com-
pensation, www.bmo.com/ir/files/F12%20Files/2012%20Directors%20Compensation.pdf; BMO
Financial Group, Operational (ECO’) Summary Report, www.bmo.com/home/about/banking/
corporate-responsibility/environment/environmental-performance#fecoSsummary (dostep: 13.10.2012).

3.2.5. Podsumowanie

Grupa BMO podkresla w raporcie rocznym, ze akcjonariusze inwestuja
w Bank of Montreal z powodu®’:

— jego klarownej strategii wzrostu,

— dobrze pozycjonowanej dziatalnosci biznesowej we wspotczesnym oto-
czeniu,

— silnej pozycji finansowe;j,

— proaktywnego zarzadzania ryzykiem,

— zaangazowania wobec interesariuszy.

Co wazne, kierownictwo banku jest motywowane do realizacji dtugotermi-
nowych priorytetow poprzez konstrukcje systemu wynagradzania®. Znaczna
czg$¢ wynagrodzenia stanowig bonusy i nagrody uzaleznione od osiggnigcia

2 BMO Financial Group, 194" Annual Report 2011,'s 27.

3 BMO, Compensation Discussion and Analysis, [w:] BMO, Notice of Annual Meeting of
Shareholders and Management Proxy Circular, January 2012, www.bmo.com/ir/files/F12%
20Files/2012%20Proxy%20Circular.pdf (dostep: 13.10.2012).
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sprecyzowanych celow. System ow uwzglednia wskazniki, ktore pozwalaja
taczy¢ krotko- i1 srednioterminowe zachety dla kierownictwa ze strategicznymi
celami banku, w tym wskazniki dotyczace: zrownowazonego generowania
ryzyka, zarzadzania kosztami, lojalnosci klientow, inwestycji w przyszty wzrost.
Jednoczes$nie kierownictwo ma udzial we wlasnosci banku (sprecyzowano
formalne wymagania dotyczace poziomu zaangazowania na réznych stanowi-
skach, w relacji do poziomu wynagrodzen), co sprzyja nastawieniu na realizacj¢
celéow akcjonariuszy. Dodatkowo wyplata dokonywana jest w roéznych instru-
mentach (gotowka, akcje, opcje na akcje), a znaczna cze$¢ wynagrodzenia ma
charakter odroczony, by zapewni¢ dlugoterminowy charakter generowanych
wynikow. By zapewni¢ konkurencyjno$¢ wynagrodzen, stawki sa monitorowane
w poréwnaniu z wybranymi wzorcami (benchmarkami sa wybrane banki,
z ktorymi BMO moze bezposrednio konkurowac o kadre menedzerska). Zgodnie
z dobrymi praktykami, informacje na temat konstrukcji systemu wynagradzania
kierownictwa, procesu decyzyjnego z tym zwigzanego, oceny dokonan poszcze-
g6lnych cztonkow kierownictwa wzgledem stawianych oczekiwan oraz poziomu
wynagrodzen (wedlug rodzaju wynagrodzenia, instrumentéw oraz podstaw
— kryteriéw przyznanych premii), sa publikowane®'. Podkresla to dbato$é o to,
by cele postawione przed kierownictwem byly osiggane, przyblizajac bank do
realizacji jego wizji i misji.

Wyrazem docenienia przez otoczenie dziatan i osiggni¢¢ banku sg przyzna-
wane mu nagrody i wyrdznienia. Wéréd najwazniejszych znajduja sie®:

— liczne nagrody i wyroznienia dotyczace oferty dla klientow, obstugi klien-
tow 1 jakosci: w tym np. nagrody w dwoch kategoriach rankingu Ipsos Survey
dotyczacego obstugi klientow przez kanadyjskie banki, nagrody dla najlepszego
banku inwestycyjnego w Kanadzie, nagrody dla najlepszych funduszy inwesty-
cyjnych, nagrody za najlepsze kredyty hipoteczne, nagrody w konkursie Dealer
Satisfaction Study, nagrody za platform¢ bankowosci internetowej dla klientow
korporacyjnych i nagrody za najlepsza strong¢ internetowa dla klientow,

— nagrody i wyrdznienia doceniajace bank jako pracodawce — np. tytul naj-
lepszego pracodawcy (Greater Toronto Top Employer), obecnos¢ banku w gro-
nie najlepszych pracodawcow dla niedawnych imigrantow (New Canadians),

— nagrody 1 wyr6znienia zwigzane z odpowiedzialnoscig spoteczng i wpty-
wem na Srodowisko naturalne — np. wiaczenie do indeksu Global 500 Carbon
Performance Leadership Index (CPLI), uwzglednienie na liscie najbardziej
odpowiedzialnych spotecznie podmiotow w Kanadzie (np. lista the Top 50

3! Bank of Montreal jest jednym z liderow pod wzgledem jakosci raportowania; sporzadzane
przez niego raporty zdobywaja liczne nagrody w konkursach CRA (Corporate Reporting Awards),
budujac renom¢ BMO jako spotki przejrzystej, dbajacej o komunikacje z interesariuszami.

32 www.bmo.com/home/about/banking/corporate-information/awards-and-recognition?nav=
left (dostep: 13.10.2012).
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Socially Responsible Corporations magazynu ,,Maclean’s/Sustainalytics”, lista
Canada’s Best 50 Corporate Citizens tworzona przez Corporate Knights),

— nagrody za jako$¢ publikowanych raportdéw — komunikacj¢ z interesariu-
szami (nagrody przyznawane przez CICA - Kanadyjskie Stowarzyszenie
Bieglych Ksiggowych).

Wyrazem dobrych ocen dziatalnosci banku zorientowanej na interesariuszy
jest m.in. uwzglednienie go w indeksach gieldowych spotek odpowiedzialnych
(Dow Jones Sustainability North America Index, FTSE4Good Series Index,
Jantzi Social Index).

3.3. Credit Suisse

3.3.1. Wizja, misja, strategia banku

Credit Suisse zostal zalozony w 1856 r. przez szwajcarskiego przedsigbior-
c¢; obecnie jest duza globalng instytucjg swiadczaca ustugi w zakresie bankowo-
$ci prywatnej, bankowosci inwestycyjnej i zarzadzania aktywami. Centrala
banku miesci si¢ w Zurychu, a 550 biur i oddziatéw znajduje sie w 50 krajach®.

Wizja grupy jest

sta¢ si¢ najbardziej podziwianym bankiem. Efektywna kapitatlowo strategia ukierunkowania na
klientéw ma na celu pomdc w realizacji tych ambicji i jest wzmacniana przez nasze pryncypia: by¢
aktywnym, postepujacym wedtug zasad partnerem dla klientow*.

Bank informuje, ze sformutowal kodeks postepowania, ktory stanowi
wspolny zbior wartosci calej grupy i przedstawia wytyczne dla wysitkow
podejmowanych w celu utrzymania zaufania interesariuszy. Kodeks jest wigzacy
dla cztonkéw zarzadu i wszystkich pracownikéw na catym $wiecie. Bank
podkresla, ze ,tylko dzialajac w tych ramach, moze utrzymaé¢ i wzmocnic
reputacje podmiotu uczciwego, dokonujgcego sprawiedliwych, uczciwych
transakcji i podejmujacego skalkulowane ryzyko”.

Wartosci etyczne banku obejmuja:

—uczciwos¢ — reputacja uczciwosci jest kluczowa dla dtugoterminowego sukcesu,

— odpowiedzialno§¢ — bierzemy odpowiedzialno$¢ za nasze dziatania i honorujemy nasze
zobowigzania wobec interesariuszy,

— szacunek — traktujemy naszych pracownikow z szacunkiem i uczciwoscia,

—zgodno$¢ — staramy si¢ utrzymywac wzorcowa kontrole i kultur¢ zgodnosci,

33
34

www.credit-suisse.com/pl/privatebanking/bank/pl/history.jsp (dostep: 22.10.2012).
www.credit-suisse.com/governance/en/code_of conduct.jsp (dostep: 22.10.2012).
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— poufno$¢ — poufng informacje traktujemy wiasciwie, nie ujawniamy zadnych niepublicz-
nych informacji, o ile nie s3 one wymagane prawnie,
— zaufanie — przyktadamy wage do zachowywania si¢ w sposob etyczny i profesjonalny.

Standardy profesjonalne banku dotycza:

— ustug i doskonatosci — staramy si¢ by¢ aktywnym, postepujacym wedtug zasad partnerem
dla klientow,

— kultury ryzyka — nasza dzialalno$¢ opiera si¢ na zdyscyplinowanym i inteligentnym gene-
rowaniu ryzyka,

— przejrzystosci — dazymy do konstruktywnego, przejrzystego i otwartego dialogu z interesa-
riuszami,

— przestrzegania przepisoOw prawa i regulacji — od cztonkéw rady nadzorczej i pracownikow
oczekuje si¢ przestrzegania wszystkich przepisow, regulacji i polityk,

— zrOwnowazonego rozwoju — prowadzimy naszg dziatalno$¢ w perspektywie dhugotermino-
wej, by wspiera¢ zrownowazony rozwo6j srodowiska naturalnego i spotecznosci,

— zaangazowania i1 po§wigcenia — doceniamy wysilek pracownikéw i doktadamy staran by
tworzy¢ $rodowisko pracy zdolne do przyciagania, rozwijania i zatrzymywania talentow™".

Prezentujac swoje priorytety, bank wskazuje, ze jest przekonany, iz jego
silna pozycja kapitatlowa i zdolnos¢ dostarczania klientom najlepszych zinte-
growanych ustug bankowych w skali globalnej, stanowi wazng propozycje
wartosci dla klientow i1 wilascicieli. Opisuje przy tym ewolucj¢ strategii
— wskutek rosngcych wymogoéw regulacyjnych i kapitatowych oraz przy
trudnych warunkach rynkowych i gospodarczych bank dokonat w 2011 r.
modyfikacji swojej strategii skoncentrowanej na klientach, efektywnej kapitato-
wo. Zmiana miala na celu optymalizacj¢ wykorzystania kapitalu i poprawe
struktury kosztowej, aby moc dostarczaé atrakcyjny zwrot akcjonariuszom®®.

W odniesieniu do trzech obszaréw dziatalnosci w nowej strategii przewidu-
je sie:

— w obszarze bankowosci prywatnej: zachowanie dlugoterminowej strategii
wzrostu miedzynarodowego i koncentracje na szybciej rozwijajacych si¢
i duzych rynkach oraz najbogatszych klientach indywidualnych (UHNWI) oraz
kontynuacje budowy silnej pozycji na rynku szwajcarskim przy jednoczesnym
zwigkszaniu efektywnosci (celem jest dochdd operacyjny na poziomie 800 min
CHF w roku 2014),

— w obszarze bankowosci inwestycyjnej: dokonanie przesunigcia kapitatu
w celu inwestowania i1 rozwoju dzialalnosci, przy istotnym ograniczeniu
aktywow wazonych ryzykiem i bazy kosztowej (koncentracja na tej dziatalnosci,
w ktorej bank ma przewagi konkurencyjne oraz efekty synergiczne realizowane

35 g7 -
Ibidem.
36 Credit Suisse, Annual Report 2011, www.credit-suisse.com/publications/annualreporting/
doc/2011/csg_ar 2011 en.pdf (dostep: 22.10.2012).
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z pionami bankowos$ci prywatnej i1 zarzadzania aktywami (celem jest redukcja
udzialu w aktywach wazonych ogotem grupy o potowe — z 55% do 39% do roku
2014),

— W obszarze zarzadzania aktywami: rozszerzenie zakresu alternatywnych
produktéw we wspolpracy z bankowoscig prywatng i inwestycyjng, wzrost
przychodow z prowizji, ograniczenie kosztow poprzez optymalizacje platformy
i outsourcing.

Grupa alokuje dodatkowe zasoby we wszystkich obszarach do szybciej
rozwijajacych si¢ rynkow (zwlaszcza Brazylii, Azji Potudniowo-Wschodniej,
Chin i1 Rosji), majac na celu osiggnigcie wzrostu ich udzialu w przychodach
z 15% w 2010 r. do 25% w 2014 1. Celem jest osiagnig¢cie rentownos$ci kapitatu
powyzej 15% w horyzoncie trzech do pigciu lat.

Zdefiniowana strategia grupy opiera si¢ na pigciu filarach:

1. Koncentracja na klientach — bank deklaruje, ze potrzeby klientow stawia
na pierwszym miejscu i aspiruje do tego, by by¢ konsekwentnym, niezawodnym,
elastycznym, dhugoterminowym partnerem skupiajagcym si¢ na zlozonych
potrzebach klientéw (najbogatszych klientow indywidualnych, srednich i duzych
przedsiebiorstw, przedsigbiorcéw, klientow instytucjonalnych i funduszy hedgin-
gowych); poprzez uwazne stuchanie, jakie potrzeby maja klienci i oferowanie im
najlepszych rozwigzan, bank umozliwia im podejmowanie lepszych decyzji
finansowych.

2. Pracownicy — bank podejmuje wysitki, by przyciagac, rozwijaé i utrzy-
mac najlepszych pracownikoéw w celu dostarczenia znakomitej zintegrowanej
propozycji wartosci dla klientow. Kandydaci do pracy przechodza rygorystyczny
proces rekrutacji — bank poszukuje nie tylko biegtosci technicznej i intelektual-
nej, ale takze osdb, ktore mogg rozwijac si¢, a takze przyczynia¢ si¢ do rozwoju
kultury instytucji.

3. Zarzadzanie kapitalem i ryzykiem — ostrozne podejmowanie ryzyka
zgodnie ze strategicznymi priorytetami ma fundamentalne znaczenie dla grupy
jako wiodacego banku $wiatowego. Instytucja wyznacza zatem konserwatywne
ramy zarzadzania ptynnoscia i kapitatem.

4. Efektywno$¢ — bank pragnie by¢ wsrdd najlepszych pod wzgledem efek-
tywnosci, starajgc si¢ przy tym nie ponosi¢ uszczerbku na rozwoju lub reputacji.
Zgodnie z zalozonymi w strategii celami, wdrazane sg rozwigzania pozwalajace
na oszczednosci kosztowe, ktore pomagaja jednoczesnie budowaé kulture
wydajnosci.

5. Odpowiedzialno$¢ korporacyjna — bank mocno wierzy, ze odpowiedzial-
no$¢ korporacyjna odgrywa kluczowa role w osiagnigciu dtugoterminowego
sukcesu, dlatego stara si¢ wlacza¢ podejscie spotecznej odpowiedzialnosci do
kazdego aspektu swej dziatalnosci. Podejscie to opiera si¢ na szerokim zrozu-
mieniu zobowigzan Credit Suisse w zakresie bankowosci, spoteczenstwa
i srodowiska, jego roli jako pracodawcy i dialogu z interesariuszami.
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3.3.2. Odpowiedzialnos¢ spoteczna

Przedstawiajac swoje rozumienie spotecznej odpowiedzialnos$ci, Credit Su-
isse wskazuje pie¢ obszarow’’:

1. Odpowiedzialno$¢ w zakresie bankowosci, z czym wigzg si¢: zaufanie
i eksperctwo, wiadztwo korporacyjne, nalezyta starannos¢, zrownowazony roz-
woj oraz produkty i ushugi uwzgledniajace aspekty zrownowazonego rozwoju
(wplyw na kwestie spoleczne i ekologiczne). Jest to zatem odpowiedzialnosé¢
oceniana z punktu widzenia klientow, wtascicieli, nadzoru i rynku (sektora).

2. Odpowiedzialno$¢ w spoteczenstwie, co oznacza rolg banku w gospodar-
ce 1 spoteczenstwie, zaangazowanie spoteczne oraz sponsoring.

3. Odpowiedzialnos$¢ jako pracodawcy, co oznacza wypeklnianie obowiaz-
koéw, jakie cigza na podmiocie zatrudniajacym pracownikow, a takze szersze
kwestie globalnej roznorodnos$ci i wiaczania spotecznego (zapobiegania wyklu-
czeniu).

4. Odpowiedzialno$¢ wzgledem $rodowiska naturalnego, z czym wiaze sig¢
og6lne podejscie do srodowiska naturalnego i klimatu, a takze wplyw dziatalno-
$ci na srodowisko.

5. Dialog i przejrzysto$¢, z czym wigza si¢ kwestie komunikacji z interesa-
riuszami i raportowania na temat spolecznej odpowiedzialnosci.

Spojrzenie takie jest spojne z wizja i strategig banku. W obregbie poszcze-
gblnych obszaréw odpowiedzialnosci korporacyjnej okreslono szczegdtowe
zagadnienia, w tym wyzwania, cele i osiagniecia banku. Zwazywszy na zakres
postrzeganej roli w zakresie odpowiedzialno$ci Credit Suisse, jest to opis relacji
banku z kluczowymi grupami intereséw. Bank wymienia tu cztery kluczowe
grupy interesariuszy, okreslajgc obszar wptywu w ramach zréwnowazonego
rozwoju (rys. 31)**:

— kwestie ekonomiczne: rynek — klienci, akcjonariusze, analitycy finansowi,

— kwestie sSrodowiskowe: rzad, regulatorzy, ustawodawcy,

— kwestie spoleczne:

spoteczenstwo — media, spotecznosci lokalne, ogoélna spotecznos¢, organi-
zacje pozarzadowe,

bank jako pracodawca i miejsce pracy — pracownicy, zwigzki zawodowe,
dostawcy.

Dodatkowo Credit Suisse podkresla, ze ze wzgledu na r6ézne pelione prze-
zen role (globalnego dostawcy ustug finansowych, podatnika i pracodawcy) jest
zainteresowany stabilnym otoczeniem gospodarczym, totez uczestniczy
w roznych organizacjach i stowarzyszeniach branzowych, ciatach doradczych,

37
38

www.credit-suisse.com/responsibility/en/approach.jsp (dostgp: 22.10.2012).
www.credit-suisse.com/responsibility/en/society/stakeholders.jsp (dostep: 22.10.2012).
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zrzeszeniach regionalnych centrow finansowych i dwustronnych izbach handlo-
wych, aby prowadzi¢ dialog z rzadami i wladzami regulacyjnymi®. Ma to po-
maga¢ w wypracowywaniu rozwigzan, ktore shuzg zachowaniu i wzmocnieniu
stabilno$ci finansowe;j.

] T .
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v
Klienci 00@ Media
Akcjonariusze . . i Spotecznosci lokalne
22 Credit Suisse
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- 7 Odpowiedzialnosc w g‘
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| |

Rysunek 31. Interesariusze Credit Suisse
Zrédlo: www.credit-suisse.com/responsibility/en/infographics/stakeholders/index.html (dostep:
22.10.2012)

Okreslajgc zakres swej odpowiedzialno$ci, bank wskazuje takze na procesy
i standardy, ktore pozwalaja mu prowadzi¢ dziatalno$¢ z najwyzsza staranno$cia
i przy Scistym przestrzeganiu wymogéw prawnych i regulacyjnych. Credit
Suisse wymienia m.in. kodeks postepowania, w ktorym okreslono podstawowe
zasady dla wszystkich operacji podejmowanych przez grupe na swiecie, i ktory
ustanawia osobista odpowiedzialno$¢ wszystkich pracownikéw i1 cztonkow
kierownictwa oraz wyznacza ramy, dzigki ktorym wszyscy s3 $wiadomi
zobowigzan korporacyjnych Credit Suisse*. Kodeks prezentuje:

—wartosci etyczne (uczciwos¢, odpowiedzialno$¢, szacunek, zgodnosc
z normami, poufno$¢, zaufanie),

— standardy zawodowe/stuzbowe (ustugi i doskonato$¢, kultura ryzyka,
przejrzystos¢, respektowanie prawa i regulacji, zrownowazony rozwoj, zaanga-
zowanie).

Sk Sa wérdd nich m.in.: Institute of International Finance, European Financial Services Round
Table, European Banking Federation, Swiss Bankers Association, International Chamber of
Commerce, Business and Industry Advisory Committee, Global Financial Markets Association,
Swiss Association of Employers, World Economic Forum.

0 www.credit-suisse.com/responsibility/en/infographics/approach/index. html ~ (dostep: ~ 22.10.
2012).
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Obowiazki banku wzgledem interesariuszy przedstawiane sg przez pryzmat
kwestii zrownowazonego rozwoju. Credit Suisse wyjasnia szczegdlowo swoja
odpowiedzialno$¢ wobec poszczegdlnych wybranych grup interesariuszy i opi-
suje relacje z nimi — konsekwentnie plasujac je w kontekscie aspektow zrowno-
wazonego rozwoju.

3.3.3. Relacje z interesariuszami

Bank obszernie opisuje swoje relacje z interesariuszami na stronie interne-
towej*!, w oéwiadczeniu na temat zrownowazonego rozwoju’’, w raportach na
temat odpowiedzialnoéci korporacyjnej”, publikacji prezentujacej profil
przedsiebiorstwa®®, publikacji dokumentujacej dzialania na rzecz $rodowiska
naturalnego i spoteczenstwa®, artykutach w internetowym tygodniku ,,Bulletin”
(okreslanym jako ,.czasopismo interesariuszy”)*. Cze$¢ informacji dostepna
jest takze w obowigzkowej sprawozdawczosci, w tym zwlaszcza w raportach
rocznych.

KLIENCI

Relacje z klientami sa jednym z aspektow odpowiedzialnosci w bankowosci
(bank przedstawia je w sekcji dotyczacej zaufania i eksperctwa)®’. Credit Suisse
stusznie zauwaza, ze by moc oferowac innowacyjne produkty i ustugi, musi
by¢ maksymalnie blisko swych klientow. Deklaruje, ze jego wysitki koncentruja
si¢ na zaufaniu i satysfakcji klientow. Szczegdlnie wazne jest — zwtaszcza
w czasach duzej niepewnosci i zawirowan na rynkach — by wzmocni¢ zaufanie
klientow (i odzyska¢ utracone zaufanie) jako wiarygodnego, kompetentnego
i odpowiedzialnego partnera. Bank pragnie by¢ zaufanym i profesjonalnym
partnerem dla klientéw na catym §wiecie w kazdej fazie cyklu koniunkturalnego
gospodarki. Jeden z kluczowych warunkéw budowy tego wizerunku stanowi

1 www.credit-suisse.com/responsibility/en/index.jsp (dostep: 22.10.2012).

2 Credit Suisse, Statement on Sustainability, www.credit-suisse.com/investors/doc/sustainability
statement_en.pdf (dostep: 22.10.2012).

Np. Credit Suisse, Corporate Responsibility Report 2011, www.credit-suisse.com/
publications/annualreporting/doc/2011/csg_crr_2011_en.pdf (dostep: 22.10.2012).

*“Np. Credit Suisse, Company Profile 2011, www.credit-suisse.com/publications/
annualreporting/doc/2011/csg_cp 2011 _en.pdf (dostgp: 22.10.2012).

4 Np. Credit Suisse, Responsibility Chronicle 2011, www.credit-suisse.com/responsibility/
doc/responsibility chronicle 2011 _en.pdf (dostep: 22.10.2012).

46 https://publications.credit-suisse.com/app/topic/index.cfm?fuseaction=Opentopic&coid
=279667 (dostgp: 22.10.2012).

T www.credit-suisse.com/responsibility/en/banking/index. jsp (dostep: 22.10.2012) oraz
Credit Suisse, Corporate Responsibility Report 2011.
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zachowanie poufno$ci informacji. Dla klientow istotne znaczenie ma takze sila
kapitatowa 1 stabilno$¢ finansowa banku, a takze respektowanie przepiséw
i regulacji.

Credit Suisse podkres$la swdj zintegrowany model biznesowy, na ktory
sktadaja si¢ trzy obszary bankowos$ci (inwestycyjna, prywatna i zarzadzanie
aktywami), dzigki czemu moze oferowa¢ klientom petne eksperctwo za posred-
nictwem specjalistow na calym $wiecie.

Podstawe podejscia klientocentrycznego stanowi proces doradztwa. Pozwa-
la on bankowi zrozumie¢ poszczegdlnych klientdw i poznac ich ogélng pozycje
finansowa, aby moc zaoferowa¢ kompleksowe rozwigzania, ktore sprostatyby
ich oczekiwaniom i potrzebom. Proces jest formalnie zdefiniowany i transpa-
rentny, dzigki czemu zostaly okreslone procedury dla pracownikow, co daje
klientom poczucie bezpieczenstwa i pewnosci.

Godne odnotowania jest uwzglednienie w strukturze zatrudnienia banku
,menedzeréow relacji”, czyli pracownikow majacych bezposredni kontakt
z klientami*®. Pracownicy ci musza obowiazkowo przej$¢ proces certyfikacji,
w ramach ktérego sprawdzana jest zardwno ich wiedza (internetowe testy), jak
1 umiejetnos¢ interakcji z klientami (symulacja w obecno$ci ekspertow).

Bank co roku przeprowadza badania satysfakcji klientow (badania 20 tys.
klientow na catym $wiecie). Uwzgledniana jest zarowno sama ocena zadowole-
nia klientéw, jak i analiza czynnikéw wplywajacych na pozyskiwanie nowych
klientow. Wyniki porownuje si¢ z osiggnieciami konkurentow. Stanowig one
podstawe konkretnych dziatan majacych na celu poprawe jakosci.

AKCJONARIUSZE

Relacje z akcjonariuszami sg kolejnym aspektem odpowiedzialnosci insty-
tucji w bankowosci®.

Odnoszac si¢ do kwestii praw akcjonariuszy, Credit Suisse podkresla, ze
zacheca inwestorow do uczestnictwa w obradach walnego zgromadzenia akcjo-
nariuszy i wykonywania posiadanych praw glosu. Wsparciem dla ich decyz;ji
maja by¢ publikowane trafne, przejrzyste raporty.

Bank deklaruje, Ze stosuje si¢ do zasad okreslonych w szwajcarskim kodek-
sie dobrych praktyk corporate governance i dyrektywy gietdy szwajcarskiej
(SIX) o informacjach odnoszacych si¢ do tadu korporacyjnego, a takze do zasad
tadu korporacyjnego na gieldzie nowojorskie;j.

8 Jest to ciekawe zaakcentowanie zmiany nastawienia; tradycyjnie stanowisko takie okresla
si¢ mianem account manager — bank, dokonujac zmiany, podkresla zatem upodmiotowienie relacji
pracownika — opiekuna klienta (nie za$ rachunku) — z obstugiwanymi odbiorcami ushug banku
i wlasnie nastawienie na relacje z klientem, a nie tylko jego obstuge.

4 Patrz: www.credit-suisse.com/responsibility/en/banking/index.jsp (dostep: 22.10.2012).
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Nalezy doceni¢ w szczegdlnosci jeden z obszarow wiadztwa korporacyjne-
go, ktory mozna tez powigza¢ z szacunkiem dla inwestoréw i checig wsparcia
ich procesu decyzyjnego. Bank publikuje wiele raportow i prezentacji, w kto-
rych w przystepnej formie i z dobrym opisem przedstawia swa dziatalnos¢
i generowane wyniki oraz ujawnia na stronie internetowej szereg informacji na
temat akcji i ich notowan’.

Jak podkres§lono, bank na pierwszym planie stawia osiggane wyniki finan-
sowe 1 generowanie atrakcyjnego zwrotu dla wiascicieli. Jedna z inicjatyw
stluzacych poprawie efektywnosci kosztowej jest stworzenie i funkcjonowanie
centrow ustug wspolnych — pieciu ,,Centréow Doskonatosci SC™' dostarczaja-
cych scentralizowanych ustug i wsparcia biznesowego dla trzech dywizji banku
(obszarow bankowo$ci prywatnej, bankowos$ci inwestycyjnej i zarzadzania
aktywami) oraz efektywnej i niezaleznej kontroli procedur w obszarze finanso-
wym, prawnym, zarzadzania ryzykiem, IT, operacji, komunikacji korporacyjnej,
rozwoju itd. Centra zatrudniajg ogotem 12 tys. pracownikow.

Bank podkresla takze rozwazne podejmowanie ryzyka i skuteczne zarza-
dzanie nim — nigdy w swej ponad 150-letniej historii nie musiat zwrécic si¢ do
panstwa o pomoc, co pokazuje, ze potrafi prowadzi¢ dziatalnos¢ przy zachowa-
niu silnej bazy kapitatowej i rozsadnego apetytu na ryzyko i proaktywnie
realizujac oczekiwania whascicieli i nadzoru®,

SPOLECZENSTWO

Bank szeroko opisuje swe rozumienie spotecznej odpowiedzialnosci — doty-
czy ono roli tej instytucji w gospodarce i spoteczenstwie™.

Instytucja podkresla migdzy innymi swoje relacje z panstwem’, akcentu-
jac, ze obie strony odnosza korzysci na wiele sposobow™. Po pierwsze, wielu
Szwajcarow, korzystajac z ustug bankowych, wybiera Credit Suisse (bank
pomnaza ich oszczednosci i udziela im kredytow na konsumpcje i inwestycje).
Bank za$ daje prace i szkoli ponad 21 tys. osob; wielu z nich osiaga bardzo
wysoki poziom kwalifikacji zawodowych i staje si¢ wartosciowymi podatnikami
dla miejscowosci i kantondow, w ktorych zyje. Znaczacy jest tu takze bezposred-
ni wptyw finansowy (ptacone podatki).

50 https://www.credit-suisse.com/investors/en/index.jsp (dostep: 22.10.2012).

ST Wroctaw, Raleigh-Durham (USA), Mumbai, Pene (Indie), Singapur.

32 https://www.credit-suisse.com/responsibility/en/society/our_role.jsp (dostep: 22.10.2012).

33 www.credit-suisse.com/responsibility/en/philanthropy.jsp (dostep: 22.10.2012).

>* Jakkolwiek bank prowadzi dziatalno$¢ na calym $wiecie, prezentacja dotyczaca relacji
z panstwem odnosi si¢ do Szwajcarii.

3 Credit Suisse, Switzerland and Credit Suisse, 2012, https://www.credit-suisse.com/
who_we_are/doc/brochure cs ch_en.pdf (dostep: 22.10.2012).
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W kontekscie roli banku w gospodarce i spoteczenstwie opisywane sg takze
relacje z regulatorami’®. Wskazujac potencjalnie negatywny wplyw nowych
regulacji bankowych na gospodarke, bank podkresla, ze stara si¢ rownowazy¢
interesy wiascicieli z obawami wtadz nadzorczych i regulacyjnych oraz innych
spotecznych interesariuszy, przy jednoczesnym koncentrowaniu si¢ na potrze-
bach klientow. Jako czltonek migdzynarodowych i krajowych organizacji
branzowych Credit Suisse aktywnie uczestniczy w dyskusjach na temat nowe;j
architektury miedzynarodowego systemu finansowego (m.in. na forum G-20,
Financial Stability Board, OECD, Unii Europejskiej).

Bank utrzymuje bliski kontakt z reprezentantami regionalnych, krajowych
1 migdzynarodowych cial politycznych i regulacyjnych. Informuje, Ze regularnie
spotyka si¢ z nimi, w celu kultywowania dialogu z regulatorami oraz wymiany
wiedzy i informacji. Nadto, z uwagi na specyfike¢ systemu politycznego
w Szwajcarii’’, wspiera partie polityczne, wyjasniajac, ze takze w ten sposob
postrzega swa odpowiedzialnos¢ wobec spoleczenstwa (zwazywszy na funkcje
w panstwie pelnione przez partie). Jakkolwiek moze to brzmie¢ kontrowersyjnie,
bank precyzyjnie wyjasnia istote szwajcarskiego systemu politycznego (brak
politykéw zawodowych, brak finansowania partii z budzetu). Wsparcie finanso-
we udzielane przez bank ma na celu wzmocnienie tego systemu i promowanie
politycznej roznorodnosci. Credit Suisse wspiera rowniez tych pracownikow,
ktorzy dobrowolnie odgrywajg swe publiczne role — wydziela z czasu pracy
okreslong ilo$¢, w ktorej moga oni wykonywacé obowiazki polityczne, otrzy-
mujac przy tym cato$§¢ wynagrodzenia naleznego z tytulu umowy o prace
z bankiem.

Bank wspolpracuje z wieloma organizacjami pozarzadowymi, zajmuja-
cymi si¢ kwestiami zrownowazonego rozwoju i ekologii.

Credit Suisse akcentuje takze przynaleznos¢ do r6znych organizacji i stowa-
rzyszen branzowych, a takze porozumienia i wspdtprace z licznymi organiza-
cjami, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju bezpiecznego sektora finansowego.

Wirod inicjatyw banku stricte na rzecz spotecznos$ci nalezy wymienic prze-
de wszystkim kampanie zwigzane z edukacja (w tym zwtaszcza w krajach
trzeciego $wiata, na poziomie ograniczania analfabetyzmu), mikrofinansami
oraz wspieraniem wolontariatu pracowniczego (np. pracownicy w czynie
spotecznym pomagaja budowa¢ lub remontowa¢ domy ubogich rodzin). Tym
samym Credit Suisse akcentuje swoja odpowiedzialno§¢ za najubozszych
mieszkancow planety.

58 https://www.credit-suisse.com/responsibility/en/society/our_role.jsp (dostep: 22.10.2012).
7 Bank akcentuje, ze dziatalno$¢ ta ograniczona jest wylacznie do Szwajcarii i nie wspiera
finansowo partii politycznych w innych krajach.
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PRACOWNICY

Bank przedstawiajac swojg odpowiedzialno$¢ jako pracodawcy, podkresla,
ze sukces jest przede wszystkim dzielem jego najwazniejszych aktywow
— pracownikow™®.

Aby zainteresowa¢ praca najwicksze talenty, bank stara si¢ stworzy¢ dla
nich §rodowisko, w ktorym moga si¢ rozwija¢. Wigze si¢ to z mozliwosciami
szkolen, programdéw rozwojowych, wewnetrznej mobilnosci 1 znakomitym
wynagrodzeniem, a takze z nowoczesnymi, elastycznymi warunkami pracy,
ktore pomagaja zachowac nalezyta rownowage mi¢dzy pracg a zyciem osobi-
stym. Rekrutujac pracownikow, instytucja zwraca uwage na to, by pozyskiwac
i zatrzymaé najbardziej uzdolnionych profesjonalistow, ktorzy beda w stanie
spetni¢ oczekiwania klienteli.

Bank przyjmuje przy tym strategie¢ promowania roznorodno$ci — zapewnia
otwartg kulture korporacyjna, promuje rowne szanse.

Credit Suisse promuje wsrod pracownikow idee networkingu, jako ze sieci
pomagajg ludziom dzieli¢ si¢ wiedza, informacjami i pomystami ponad pan-
stwowymi 1 dywizjonalnymi granicami, poprawia¢ wydajnos¢ wspotpracy
i wzmacnia¢ kulture korporacyjna.

Bank podkresla takze, ze Scisle wspotpracuje z organami reprezentujgcymi
interesy pracownikow, takimi jak Rada Pracownicza Credit Suisse (PKOM)
w Szwajcarii, krajowe stowarzyszenie pracownicze i europejska konfederacja
zwigzkow zawodowych, aby zapewni¢, ze potrzeby zatrudnionych sa wlasciwie
uwzglednione.

DOSTAWCY

Jedng ze spotecznych rél odgrywanych przez Credit Suisse jest rola klienta,
partnera i zamawiajacego (w relacjach z dostawcami). Od dostawcow, z ktoérymi
utrzymuje relacje, bank wymaga nie tylko wysokiej jakosci i dostarczanej
wartosci, ale takze uznania obowigzkow i odpowiedzialnosci w kwestiach
dotyczacych bezpieczenstwa i zdrowia pracownikoéw oraz ochrony $rodowiska.
W szczegodlnosci bank sformutowat kodeks postepowania dostawcow, regulujg-
cy stawiane im wymogi (dotyczg one uczciwosci i etyki biznesowej, standardow
pracy i standardow spolecznych, wptywu na §rodowisko naturalne i innych
aspektow)’’. Zarzadzajac dostawcami, bank akcentuje nastepujace wartosci:
uczciwosé, relacje, stosunek jakosci do ceny, jakosé, innowacje, zrOwnowazony
rozw6j, efektywno$é¢®. Ponadto, dokonujac wyboru dostawcow, bank kieruje sie

38 www.credit-suisse.com/responsibility/en/employer/index.jsp (dostep: 22.10.2012).

% Credit Suisse, Supplier Code of Conduct, v. 1.0, 3.06.2010, https://www.credit-suisse.com/
who_we_are/doc/supplier_code of conduct en.pdf (dostgp: 22.10.2012).

8 https://www.credit-suisse.com/who_we_are/en/supply management_values.jsp (dostep:
22.10.2012).



174 Ocena banku w kontekscie relacji z interesariuszami

kryterium ich zr6znicowania, w tym zwlaszcza nawigzywania relacji z matymi
i Srednimi przedsicbiorstwami (ktore rzadko stajg si¢ dostawcami dla duzych
korporacji).

SRODOWISKO NATURALNE

Credit Suisse przyjmuje odpowiedzialno$¢ za srodowisko naturalne, zobo-
wigzujac si¢ do uwzgledniania zagadnien ochrony srodowiska przy prowadzeniu
dziatalnoéci®'. Dotyczy to trzech grup zagadnien: zmniejszania zuzycia zasobow
(a w szerszym ujeciu: zmniejszania negatywnego wplywu na $rodowisko
naturalne), wkladu w ochrone klimatu oraz oferowania produktow i ustug, ktore
odpowiadajg finansowym potrzebom klientéw, a jednocze$nie uwzgledniaja
kwestie ekologiczne i spoteczne.

W odniesieniu do pierwszego obszaru bank wdrozyt system zarzadzania
srodowiskiem (otrzymat za niego certyfikat ISO 14001), ktory pomaga oszcze-
dza¢ zasoby, ogranicza¢ emisj¢ gazow cieplarnianych, a jednoczes$nie obniza¢
koszty. Najwazniejsze dla banku zagadnienie w tym obszarze to zuzycie energii.

Kwestia wktadu w ochrong klimatu jest podejmowana przez bank na roz-
nych poziomach. Po pierwsze, operacje banku od roku 2010 sg neutralne pod
wzgledem emisji gazow cieplarnianych, po drugie, bank uwzglednia zagadnienia
ekologiczne w systemie oceny ryzyka klientow oraz wymaga postaw ekologicz-
nych od swoich dostawcow.

Credit Suisse angazuje si¢ w migedzynarodowe i krajowe programy i inicja-
tywy promujace zrownowazony rozwoj i troske o srodowisko naturalne (m.in.
UNEP FI).

POZOSTALI INTERESARIUSZE

W sekeji serwisu internetowego poswigconej relacjom inwestorskim bank
adresuje cze$é informacji do obligatariuszy®>. W prezentacjach i raportach
akcentuje swoja dobra sytuacje finansowa, silne podstawy kapitatowe 1 wiary-
godno$¢ kredytowa oraz racjonalne zarzgdzanie kapitalem. W prezentacji dla
inwestoré6w w instrumenty o stalym dochodzie przedstawia m.in. zestawienie
dotyczace poziomu i zmian ocen ratingowych Credit Suisse 1 11 innych bankow,
dzigki czemu uwypukla swoja korzystng sytuacje®.

81 www.credit-suisse.com/responsibility/en/environment/index.jsp (dostep: 22.10.2012).

62 www.credit-suisse.com/investors/en/bondholder_bank.jsp (dostep: 22.10.2012).

83 Credit Suisse, Fixed Income Investor Presentation, September 2012, www.credit-suisse.
com/investors/doc/fixed income_investor presentation_0912.pdf (dostep: 22.10.2012).
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3.3.4. Efekty dziatalnosci banku — tworzenie kapitatu relacyjnego

DYSTRYBUCJA WARTOSCI DODANEJ

Bank nie przedstawia analizy warto$ci dodanej. Na podstawie opublikowa-
nych danych mozliwe jest jednak samodzielne dokonanie pomiaru na ogélnych
zasadach (rys. 32). Gléwnymi beneficjentami tworzonej wartosci sa pracownicy
— ich wynagrodzenia stanowig gltowny kierunek rozdysponowania wartosci
dodanej (55% w roku 2011, 50% rok wczesniej). Znaczny udziat (30%) mieli
takze dostawcy produktow i ushug na rzecz banku (ich udziat w dystrybuowane;
warto$ci dodanej takze zwickszyt si¢ o 5 p.p.). Kontrybucje na rzecz panstw
w postaci podatku dochodowego stanowity niewielka cze$¢ wartosci dodane;j:
niespelna 3% w roku 2011 i 5% rok wczesniej (co wynika z nizszego wypraco-
wanego zysku). Zmniejszylo si¢ takze (zarowno w kwocie nominalnej, jak
i udzialu w wytworzonej wartosci) wynagrodzenie dla akcjonariuszy za uzyczo-
ny kapital: wlasciciele otrzymali niespetna 4% warto$ci dodanej w roku 2011,
podczas gdy rok wczesniej bylo to ponad 5%. W konsekwencji zysk zatrzymany
w banku na jego dokapitalizowanie i finansowanie przysztego rozwoju stanowit
niecate 8% wartosci dodanej (rok wczesniej udziat banku w podziale wartosci
byl dwukrotnie wyzszy). Credit Suisse nie przedstawia informacji na temat
facznych kwot darowizn i sponsoringu (w réznych czesciach kilku raportow
mozna znalez¢ przyktadowe kwoty; ich uwzglednienie w tym zestawieniu nie
zmienitoby go istotnie, gdyz podawane — by¢ moze tylko czgsciowe — kwoty
stanowia nieznaczace udzialy: ponizej 0,5 promila).

pracownicy
54,6%

dostawcy

rezerwy celowe ~ 30,3%
0,8%

dywidenda
3,8% 2,8%

Rysunek 32. Dystrybucja warto$ci dodanej Credit Suisse w roku 2011
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Credit Suisse, Annual Report 2011, www.credit-suisse.com/
publications/annualreporting/doc/2011/csg_ar 2011 en.pdf (dostep: 22.10.2012)
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Szczegodtowe wybrane aspekty oceny relacji banku z kluczowymi grupami
interesow przedstawiono w tabeli 43. Uwzgledniono tu zaréwno mierniki
warto$ciowe, jak i ilosciowe. Nie zawsze bylo mozliwe uzyskanie petlych
danych, cze$¢ z nich stanowi przyblizenie (na podstawie samodzielnie dokona-
nych obliczen), w niektorych przypadkach brakuje danych porownawczych, co
uniemozliwia pelng ocene. Ogdlnie jednak dane te pozwalaja spojrze¢ na bank
z perspektywy efektow relacji z rdznymi interesariuszami.

KLIENCI

Bank obstuguje ponad 2 mln klientéw bankowosci prywatnej, w samej tylko
Szwajcarii ma ponad 110 tys. klientéw korporacyjnych. Dane o liczbie klientow
podawane sg w wersji szczatkowej, co uniemozliwia oceng tego parametru. Dla
banku inwestycyjnego i zarzadzajacego portfelem klientow wazniejsza jest
kwota aktywow zarzadzanych ogoétem — w przypadku Credit Suisse wyniosta
ona ok. 1230 mln CHF i nieznacznie spadta (niespetna 2%) w stosunku do konca
poprzedniego roku, nizszy byt takze przyrost nowych aktywow klientow. Bank
utrzymuje jednak wiodaca pozycje na rynku (okreslang przez pryzmat pozycji
w rankingu bankow oraz udziatu w rynku) w wielu segmentach.

Srednie oprocentowanie depozytéw w banku wyniosto 0,6% w obu latach,
za$ kredytow: 2,2% w roku 2011 i 2,3% w roku 2010. Warto podkresli¢ znako-
mitg jakos¢ portfela kredytowego (ponizej 1% udziatu nalezno$ci z utrata
wartos$ci).

Lacznie 95% klientow deklarowato w roku 2011, ze jest zadowolonych lub
bardzo zadowolonych z ustug banku, co oznacza poprawg tego wyniku o 2 p.p.
Wynik ten nalezy uzna¢ za bardzo wysoki (jakkolwiek nie sg przedstawione
blizsze informacje o metodologii i nie ma mozliwo$ci poréwnania go z wynika-
mi innych instytucji finansowych).

AKCJONARIUSZE

Akcjonariat banku jest silnie rozproszony — najwigkszy udzial ma podmiot,
ktory zgromadzit 6,6% jego akcji (zaledwie dwoch akcjonariuszy ma ponad 6%
udziatu w kapitale). Lacznie nieco ponad potowa wlasnosci spoczywa w rekach
inwestoréw instytucjonalnych. Sytuacja taka nie jest wspolczes$nie jednoznacz-
nie oceniana. Z jednej strony akcentuje si¢ zagrozenia zwigzane z rozproszonym
akcjonariatem (w tym zwlaszcza brak lub utrudniony nadzér wiascicielski, brak
kontroli nad poczynaniami zarzadu), z drugiej jednak obecnie wskazuje si¢, ze
nadmierny udzial inwestoréw instytucjonalnych moze powodowacé presje na
krotkoterminowe wyniki, a w konsekwencji ponoszenie przez bank wyzszego
ryzyka, a z kolei wysoki udzial inwestora strategicznego moze by¢ niekorzystny
dla drobnych akcjonariuszy oraz powodowac ryzyko transferowania zyskoéw lub
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ptynnosci do glownego wlasciciela. Nie ulega watpliwosci, ze w przypadku
rozproszonego akcjonariatu niepomiernie wzrasta rola rady nadzorcze;j.

Z punku widzenia wilascicieli wyniki ekonomiczne banku w roku 2011 byty
niezadowalajace. Dotyczy to zaré6wno realizowanego zwrotu z inwestycji
w akcje, jak i wynikow finansowych.

Wyniki gietdowe banku w roku 2011 byly zte — kurs akcji spadt o 42% (jak
podkres$lono w raporcie — w znacznej mierze zgodnie z zachowaniem si¢ indeksu
bankéw, EURO STOXX Banks Index). Jednoczesnie bank akcentuje, ze w okre-
sie 2009-2011 wyniki jego akcji byly o 22 p.p. lepsze niz wyniki indeksu.
Wyptata dywidendy sprawila, ze wskaznik TSR wyniost —39,4%, co stanowito
warto$¢ o ponad 15 p.p. gorsza niz rok wczesniej. Nalezy jednak podkresli¢, ze
sytuacja taka byta typowa dla sektora bankowego w owym czasie.

Wyniki finansowe Credit Suisse takze nie s3 oceniane pozytywnie. Jakkol-
wiek w roku 2011 wygenerowal on zysk, to jednak byl on o potowg nizszy niz
przed rokiem. Uwzgledniajgc wszystkie akcje i instrumenty pochodne, ktore
moglyby by¢ zamienione na instrumenty kapitatowe, w petni rozwodniony zysk
na akcj¢ wyniost 1,36 CHF, wobec 3,89 CHF w roku 2010, co oznacza spadek
az o 2/3.

Poniewaz bank akcentuje w strategii kwesti¢ odpowiedzialnego podejmo-
wania ryzyka, warto odnie$¢ si¢ do oceny tego aspektu dziatalnosci. Wspot-
czynnik wyptacalnosci banku (zarowno ogoétem, jak i na poziomie funduszy
wlasnych podstawowych) osigga bardzo wysoka warto$¢, sprawiajac, ze Credit
Suisse nie tylko spetnia aktualnie obowiazujace normy kapitatlowe, ale takze
zostal dobrze przygotowany na wejscie w zycie nowych regulacji bazylejskich.
Dos$¢ wysoki jest natomiast mnoznik kapitatowy i wskaznik dzwigni finansowe;,
co nalezy uzna¢ za typowe dla bankéw inwestycyjnych. Jak mozna bylo
zauwazy¢, bank deklarowatl ograniczenie ryzyka ponoszonego przez ten obszar
dziatalnosci, co jest juz widoczne w roku 2001 (w poréwnaniu z 2011). Analizu-
jac kapital ekonomiczny, mozna zauwazy¢ nieznaczny (3%) spadek zasobow
kapitalowych i jednoczesny wzrost wykorzystania kapitalu ekonomicznego
(o 12%), gtéwnie za sprawag znacznego (niemal o poloweg) wzrostu ryzyka
z grupy pozostatych ryzyk®. Ogolem zatem wykorzystanie zasobow kapitatu
ekonomicznego wzrosto z 74 do 85%, co wciaz mozna uzna¢ za warto$¢
bezpieczng. Warto$¢ zagrozona — VaR (zaréwno na koniec roku, wartos¢ §rednia
w roku, jak i ekstremalne warto$ci) byta w roku 2011 nizsza niz w roku po-
przednim; dotyczyto to zarowno kwoty tacznej, jak i wartosci odnoszacych si¢
do poszczegodlnych rodzajow ryzyka.

5 Bank zalicza tu ryzyko nieruchomosci, kosztéw, programow emerytalnych, ryzyko walu-
towe niedopasowania zasobow kapitalu ekonomicznego i ich wykorzystania, korzysci z tytulu
dywersyfikacji i szacunek wplywu pewnych zmian metodologii planowanych na rok 2012.
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PRACOWNICY

Bank zatrudnia ok. 50 tys. 0séb (w przeliczeniu na pelne etaty). Liczba pra-
cownikow obnizyta si¢ w roku 2011 o niespetna 1% w stosunku do poprzednie-
go roku. Bank wyjasnia, ze zwolnienia wigzaly si¢ z inicjatywami majacymi na
celu osiagniecie lepszej efektywnosci kosztowej, a zostaty niemal skompenso-
wane przyjeciem nowych pracownikow w lokalizacjach na rozwijajacych si¢
rynkach.

Koszty osobowe wyniosty 13,2 mln CHF i byly o niemal 10% nizsze niz
rok wczesniej. Wyniosly one wiec na jeden etat 265 tys. CHF i byly o niemal
9% nizsze niz w 2010 r. Wyzszy spadek kosztow niz wielko$ci zatrudnienia
wiaze si¢ z faktem, ze istotng czgsé (ok. 40%) wynagrodzen stanowig sktadniki
zmienne, uzaleznione od wynikoéw. Raport roczny szeroko opisuje konstrukcje
systemu wynagradzania pracownikow i kierownictwa.

Bank informuje, ze niemal % pracownikow deklaruje zadowolenie z pracy
(przy 78% pracownikow uczestniczacych w ankiecie). Nie podano przy tym
warto$ci wskaznika w latach poprzednich, ttumaczac to zmiang metodologii
badania. Nalezy jednak podkresli¢, ze wskaznik ten jest wyzszy od $redniej
wielko$ci w sektorze (66%).

Warto zaznaczy¢, ze bank w szerokim zakresie realizuje dzialalno$¢ szkole-
niowg dla swoich pracownikéw oraz ze w 2011 r. wzrdst zakres tych szkolen
(zardbwno w wymiarze liczby uczestnikdw kurséOw stacjonarnych i interaktyw-
nych, jak i dlugosci trwania szkolen). Stanowi to wyraz dbatosci banku o rozwoj
pracownikoéw, ale 1 dziatanie na korzy$¢ samej instytucji — pracownicy
o wyzszych kompetencjach lepiej beda wykonywac swe obowiazki, przyczynia-
jac si¢ do tworzenia lepszych wynikow rynkowych i finansowych.

SPOLECZNOSCI I SRODOWISKO NATURALNE

Bank przedstawia szeroki opis swojej dziatalnosci w aspekcie zrbwnowazone-
g0 rozwoju, w tym wptywu na Srodowisko naturalne i spoteczenstwo. Znajduje si¢
tu niestety relatywnie niewiele informacji skwantyfikowanych, umozliwiajacych
dokonanie wymiernej oceny tej sfery dzialalnosci. Przyktadowo, w publikacjach
dotyczacych roku 2011 nie ma informacji na temat tgcznych kontrybucji na
rzecz spoteczenstwa (w tym zwlaszcza w formie darowizn i sponsoringu).
W raportach za 2010 r. mozna odnalez¢ fragmentaryczne informacje o przykta-
dowych inicjatywach wsparcia finansowego (charytatywnych i sponsoringo-
wych). Nie sa to jednak znaczace kwoty (udziat darowizn w dystrybuowane;j
warto$ci dodanej wynosit ponizej pot procenta).

Bank szeroko prezentuje natomiast dwa kluczowe programy wsparcia
udzielanego najbiedniejszym: projekt edukacyjny i inicjatywe mikrofinansow.
Opis przeprowadzonych dziatan obrazuja dane, wylacznie jednak o charakterze
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operacyjnym (np. liczba szkoét, ktorym udzielono wsparcia, liczba dzieci, ktore
skorzystaly na programach edukacyjnych, liczba przeszkolonych nauczycieli,
liczba przeszkolonych pracownikdéw obstugujacych projekty mikrofinansow,
liczba os6b, ktore ostatecznie skorzystaly na ustugach mikrofinansow). We
wszystkich tych przekrojach widoczne jest duze i rosnace zaangazowanie Credit
Suisse. Warto tez odnotowaé zwigkszone zainteresowanie pracownikow
udzielaniem wsparcia — juz niemal co trzeci pracownik Credit Suisse angazowat
si¢ w wolontariat, osoby te po$wiecaja takze na t¢ dziatalno$¢ coraz wiegcej
czasu.

Jednym z przejawow posredniego wplywu spotecznego jest oferowanie
klientom produktow niosacych korzysci spoteczne i ekologiczne. Bank wskazuje
m.in. kwote inwestycji poczynionych zgodnie z zasadami inwestycji spolecznie
odpowiedzialnych (SRI). Na tle catosci srodkéw zarzadzanych przez bank sg to
jednak kwoty marginalne (ich udzial stanowi raptem trzecig czg$¢ procenta).
Jako ze kwota tych inwestycji nieznacznie wzrosta (przy niewielkim spadku
catego portfela), a takze majac na wzgledzie deklarowane zaangazowanie banku
1 postrzeganie znaczenia tego typu dziatalnosci, mozna si¢ zapewne spodziewaé
wzrostu wolumenow takich inwestycji w przysztosci.

Bank przedstawia dos¢ szczegotowe zestawienie danych na temat wptywu
na $rodowisko naturalne. W wigkszosci kategorii dostrzegalna jest troska
o redukcje negatywnego wptywu i rekompensowanie go naturze. Podkresla to
istotnie troske banku o kwestie ekologiczne, a w kilku przypadkach pomaga
takze zwigkszy¢ efektywnos¢ kosztowa.

Warto tu odnotowaé, ze bank rozszerza swoj wptyw, stawiajac wyzsze wy-
magania dostawcom i klientom (w procesie ich oceny uwzglgdnia m.in. kryteria
dotyczace oceny ryzyka ekologicznego). Rosnie liczba transakcji, ktére zostaty
w ten sposob zweryfikowane. Negatywna ocena kontrahenta skutkuje odrzuce-
niem transakcji (w roku 2011 dotyczyto to 17% ocenianych kontraktow).

Ostateczng oceng realizacji przez bank zasad zrownowazonego wplywu uta-
twiajg przyznane mu oceny ratingowe, uwzgledniajace oprocz kryteriow
ekonomicznych, takze spoleczne i ekologiczne. Na podkreslenie zastuguje, ze
oceny te sa lepsze niz srednie dla sektora finansowego/bankowego, Credit Suisse
zatem pozytywnie wyrédznia si¢ na tle konkurentéw efektami swych odpowie-
dzialnych postaw. Najszersze ujgcie prezentuje indeks SAM, umozliwiajac
dokonanie tacznej oceny, ale takze ocen czastkowych w poszczegélnych
kategoriach. Laczna ocena banku w roku 2001 wyniosta az 77% wobec $redniej
rownej zaledwie 53%; nalezy jednak odnotowaé, ze ocena banku jest o 1 p.p.
nizsza niz przed rokiem, podczas gdy s$rednia wzrosta o 3 p.p. Laczna ocena
w najwigkszym stopniu zostata uksztaltowana przez czynniki ekonomiczne — tu
bowiem bank osiggnal najwyzsza note (81%), ale ocena ta byla o 5 p.p. nizsza
wskutek pogorszenia wynikow finansowych. Dane dotyczace obszaru wplywu
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ekologicznego pozwolity bankowi na poprawienie oceny o 2 p.p. — wynosi ona
obecnie 75%. W ostatnim obszarze — wymiarze spolecznym — wyniki banku
zostaly najstabiej ocenione (74%) i ocena ta nie ulegla zmianie. W dalszym
ciggu sg to jednak oceny bardzo wysokie, przewyzszajace S$rednie noty
w sektorze.

POZOSTALI INTERESARIUSZE

Z perspektywy nadzoru bank moze by¢ oceniony pozytywnie. Jak juz
wskazano, skali ponoszonego ryzyka towarzyszy bardzo dobre dokapitalizowa-
nie, a przy tym bank stara si¢ ograniczy¢ ponoszone ryzyko (w szczegdlnosci
dotyczy to obszaru bankowosci inwestycyjnej). Wplywa to na poprawe wskaz-
nikow, za pomocg ktorych oceniane jest ryzyko.

Sa to kwestie istotne takze z punktu widzenia wierzycieli. Udzial zobowia-
zan dlugoterminowych w finansowaniu dziatalno$ci banku jest relatywnie
wysoki (15%), co sprzyja ocenie stabilno$ci i poprawia jego sytuacje pod
wzgledem ptynnosci. Koszt finansowania za pomoca tego zrodia spadt nieco
w stosunku do poprzedniego roku.

Oceny ratingowe banku jednak — jakkolwiek sg na dobrym poziomie — ule-
gly obnizeniu, a dodatkowo jedna agencja wskazuje perspektywe negatywna,
inna za$ dokonuje przegladu, ktéry moze skutkowaé¢ obnizeniem ocen. Wigze si¢
to z gorszymi wynikami finansowymi banku i w dalszym ciagu bardzo wysoka
niepewnos$cig 1 ryzykiem na rynku. Opisywane na poczatku podrozdziatu
inicjatywy zwigzane ze zmiang strategii i wysitki zmierzajace do zwigkszenia
efektywnosci i zapewnienia rozwaznego poziomu ryzyka podj¢to we wlasciwym
momencie.

Kwestie bezpieczenstwa i stabilnoéci finansowej oraz wptywu banku na
system finansowy sa oczywiScie istotne takze z punktu widzenia panstwa.
Bank, prezentujac swoj wpltyw na gospodarke Szwajcarii, podkresla wptyw
bezposredni (podatki placone przez bank i pracownikow oraz wsparcie dla
instytucji pomocy spolecznej oraz wolontariat pracownikoéw, kredyty udzielane
szwajcarskim przedsigbiorstwom i bankowa obstuga przedsigbiorstw i 0sob
fizycznych) oraz posredni (tworzone miejsca pracy i rozwodj pracownikow,
szkolenia dla absolwentow i staze dla studentow, zakupy dokonywane u kra-
jowych dostawcow). Dodatkowo akcentuje wplyw na $rodowisko naturalne
Szwajcarii 1 osiagnigcia na tym polu. Podejscie takie podkresla szerokie spojrze-
nie na rolg Credit Suisse (i bankéw w ogodle) w gospodarce.
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Tabela 43. Wskazniki oceny relacji Credit Suisse z interesariuszami

Interesariusze Aspekt pomiaru 2011 2010
1 2 3 4
Interesariusze zidentyfikowani przez bank
Liczba klientow >2 min >2 min
— Private Banking
Liczba placéwek
— bankowos$¢ prywatna 360 370
— bankowo$¢ inwestycyjna 71 57
— zarzadzanie aktywami 19 19
Aktywa zarzadzane ogétem 1229,5mld | 1253,0mld
CHF CHF
J al,«).éé kredytow (udzial kredytéw z utrata war- 0.7% 0.8%
Klienci tVOSCI)
Srednie oprocentowanie kredytow 2,2% 2,3%
Srednie oprocentowanie depozytow 0,6% 0,6%
Indeks satysfakcji klientow
(bardzo zadowoleni/zadowoleni/niezadowoleni) |61%/34%/5% | 56%/37%/7%
Udziat w rynku — bankowo$¢ inwestycyjna
(pozycja rynkowa — udzial w rynku)
seuytysonaneUS papiey o sty dochadzie | 1-13748-5% | 1-1308 4%
— ocena inwestycyjna/doradztwo /1-14%/8-8%/3-13%/8-5%
M&A/doradztwo IPO 14—14%/4-7%|/4-17%/5-7%
Liczba zarejestrowanych akcjonariuszy 145 656 146 900
— W tym inwestorzy instytucjonalni (liczba/ 5129 5471
odsetek posiadanych akcji) 56% 55%
Udzial 2 najwigkszych inwestorow
— The Olayan Group 6,6% 6,6%
Akcjonariusze | — Quatar Investment Authority 6,2% 6,2%
TSR —39,4% —23,9%
Zysk na akcje (EPS) — w pelni rozwodniony 1,36 3,89
Dywidenda na akcje 0,75 CHF 1,30 CHF
ROE 6,0% 14,4%
Wykorzystanie kapitatu ekonomicznego 85% 74%
Liczba pracownikow 49 700 50 100
Koszty pracownicze 13213 min | 14599 min
CHF CHF
Pracownicy | S2kolenia: liczba uczestnikow kursow 96 000/90 200/94 000/85 660/
z instruktorem/liczba dni szkoleniowych/liczba
o , . 673 000 459 899
uczestnikow kursow e-learningowych
Zaar?gaiowanie pracownikow (poziom satys- 73% b
fakcji)
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Tabela 43 (cd.)

1 2 3 4
Darowizny i sponsoring b.d > 9,5 mln CHF
o + 7 mln USD
Odsetek pracownikéw — wolontariuszy 32% 30%
Liczba godzin wolontariatu 189 000 164 350
Wspieranie edukacji (11c.zba'1 qcznlow/h’czba 71 865/12 736/ | 52 603/10 813/
przeszkolonych nauczycieli/liczba szkot
. . 367 278
objetych wsparciem)
Mikrofinanse
— liczba przeszkolonych lokalnych pracowni-
kow 8 600 8000
— liczba dokonanych transakcji elektronicznych 481478 b.d.
— liczba najbiedniejszych ludzi, ktorzy skorzys-
tali z ulepszonych ustug mikrofinansow 1 900 000 1400 000
Aktywa zarzadzane ogdlem 1229,5 mld CHF|1 253,0 mld CHF
w tym: inwestycje SRI 4,05 mld CHF | 3,99 mld CHF
Transakcje oceniane z perspektywy ryzyka
zrownowazonego rozwoju (liczba transakc;ji,
odsetek zatwierdzonych/zatwierdzonych 295 284
63%/20%/17%
warunkowo/odrzuconych)
W tym: transakcje dotyczace zasad ekwador-
skich liczba/warto$¢ (mln USD) 13/4 388 5/336
Spolecznosci | W tym transakcje odrzucone 7/3 170 0/0
i srodowisko | Liczba zatrudnianych specjalistow z zakresu 55 50
naturalne Zréwnowazonego rozwoju
Szkolenia z zagadnien ekologicznych dla pra-
cownikow (liczba pracownikow/liczba godzin 2517 1692
szkolen) 3700 3230
Zuzycie energii w lokalach (MWh) 710 900 725 400
— energia elektryczna 603 600 610 600
— ogrzewanie 31400 27 400
— paliwa kopalne 76 000 87 400
Odpady (t) 14 200 14 500
Zuzycie papieru (t) 6300 5500
Zuzycie wody (m®) 1331 800 1528 700
Podréze stuzbowe (mIn km) 6014 580,4
Emisja gazéw cieplarnianych brutto (t) 382 400 386 400
Oszczgdnosm dzigki elektrycznosci ze zrodet 33 300 15 900
odnawialnych
Emisja gazow cieplarnianych netto (po skom- 349 100 370 500
pensowaniu)
Ratingi CSR (ocena/$rednia w sektorze)
— Carbon Disclosure Project (skala 0-100) 81/59 69/59
— MSCI ESG Research (skala AAA — CCC) B BBB
— ockom research (skala A+— D-) C- C Prime
— SAM (skala 0-100%) 77/53 78/50
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1 2 3 4
Pozostali interesariusze
Sredpie oprocentowanie zobowigzan dhugo- 3.4% 3.8%
terminowych
Udziat zobowigzan dtugoterminowych w pa- 15.5% 16.8%
sywach
Ocena ratingowa: krotkotermino-
. . wa/dlugoterminowa/perspektywa
Wierzyeiele | _Fiten F1/A/stabilna [F1+/AA-/stabilna
— Standard & Poor’s IA1/A/megatywnal A—1/A/stabilna
— Moody’s Investor Service P-1/Aa2/ P-1/Aa2/nega-
przeglad w celu tywna
ewentualnego
obnizenia
Liczba cztonkoéw Rady Nadzorczej 14 13*
. . Wynagrodzenia Rady Nadzorczej 13,1 min CHF | 19,9 min CHF
Kierownictwo —
Liczba cztonkow zarzadu 13 16
Wynagrodzenia i inne korzy$ci zarzadu 70,2 mln CHF {160,34 mln CHF
Wspolezynnik wyplacalnosci
Nadzér Ogotem (Basel 11/2,5) 24.2%/20,1% 21,9%/n.a.
Fundusze wtasne podstawowe (Basel 11/2,5) 18,1%/15,2% 14,2%/n.a.
Mnoznik kapitatowy (aktywa/kapitat wiasny) 25,54 23,99
Podatek dochodowy 671 mln CHF | 1 549 mln CHF
Efektywna stopa podatkowa 24,4% 22,8%
Srednia warto$é podatkéw (ptaconych przez
bank i pracownikow) i wsparcia dla instytucji
pomocy spotecznej (2006-2011) 1,5mld CHF | 1,5 mld CHF
Wydatki na zakup produktéw, ushug i licencji 2,2 mld CHF b.d.
w Szwajcarii
Liczba dostawcow ze Szwajcarii 14 500
Liczba klientow ze Szwajcarii (bankowos¢ b.d.
Pafistwo prywatna, korporacje) 2 mln/110 000
Warto$¢ kredytow udzielonych w Szwajcarii 170 mld CHF
—w tym dla MSP 32 mld CHF
Liczba oddziatéw w Szwajcarii 220
Liczba pracownikow petiacych funkcje b.d.
publiczne 300
Liczba dni sp¢dzonych przez pracownikow 28 322
w wojsku, obronie cywilnej oraz projektach
sportowych lub dla mtodych
Liczba dni przepracowanych przez wolontariu- 7990

szy na rzecz organizacji charytatywnych
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Tabela 43 (cd.)

1 2 3 4
Liczba stazy dla studentow 300 b.d.
Liczba absolwentoéw szkot srednich/uniwersy- 120/250
tetoéw na szkoleniach
Praktykanci 650

* Stan na koniec roku, tacznie w trakcie roku cztonkami zarzadu byto i pobieralo wynagro-
dzenie 16 osob.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Credit Suisse, Annual Report 2011, www.credit-
suisse.com/publications/annualreporting/doc/2011/csg_ar 2011 _en.pdf; Credit Suisse, Annual
Report 2010, www.credit-suisse.com/investors/doc/ar10/csg_ar 2010 en.pdf; Credit Suisse,
Corporate Responsibility Report 2011, www.credit-suisse.com/publications/annualreporting/doc/
2011/csg_crr 2011 en.pdf; Credit Suisse, Corporate Responsibility Report 2011, www.credit-
suisse.com/investors/doc/ar10/csg_crr_2010_en.pdf; Credit Suisse, VfU indicators for in-house
operations, www.credit-suisse.com/responsibility/doc/2011_vfu_indices en.pdf; Credit Suisse,
Facts & Figures 2011, www.credit-suisse.com/publications/annualreporting/doc/2011/csg_ff
2011 _en.pdf; Credit Suisse, Fixed Income Investor Presentation, September 2012, www.credit-
suisse.com/investors/doc/fixed income investor presentation_0912.pdf; Credit Suisse, Switzer-
land and Credit Suisse, 2012, https://www.credit-suisse.com/who_we _are/doc/brochure cs
ch_en.pdf (dostep: 22.10.2012).

3.3.5. Podsumowanie

Credit Suisse przyktada duza wage do przejrzystosci, publikujac bardzo
wiele informacji na temat swojej dziatalnosci w kontekscie relacji z interesariu-
szami. Sg to w przewazajacej czeSci dokumenty opisujgce prowadzong polityke
oraz podejmowane najwazniejsze inicjatywy. Dziatalno$¢ na szczeblu global-
nym rodzi wiele mozliwosci, ale tez stwarza wigksze ryzyko. Bank podejmuje
zatem szereg inicjatyw wychodzacych poza standardowy zakres dziatalno$ci
finansowej, akcentujac przy tym aspekt odpowiedzialnosci wobec kluczowych
interesariuszy. Wielokrotnie podkresla jednak, ze jego kluczowa troska
(i ostatecznym weryfikatorem dziatan) sg finanse. Bankowos¢ jest przez Credit
Suisse rozumiana jako ekonomiczny wymiar zrownowazonego rozwoju (w tym
tez obszarze bank osigga najlepsze wyniki). Nie zmienia to faktu, Zze silnie
angazuje si¢ takze w relacje z innymi interesariuszami (z pozostalych wymiaréw
zréwnowazonego rozwoju: spotecznego i srodowiskowego).

Wyrazem docenienia przez otoczenie dziatan i osiagnie¢ banku sg przyzna-
wane mu nagrody i wyroznienia. Wérod najwazniejszych znajduja sig®:

8 www.credit-suisse.com/pl/privatebanking/bank/pl/industry _recognition.jsp; www.credit-

suisse.com/news/en/awards_pb.jsp; Credit Suisse, Corporate Responsibility Report 2011; Credit
Suisse, Corporate Responsibility Report 2010, www.credit-suisse.com/investors/doc/ar10/
csg_crr 2010 en.pdf (dostep: 22.10.2012).
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—bardzo liczne nagrody i wyrdznienia dotyczace oferty dla klientow
(w segmencie bankowos$ci prywatnej), obshugi klientow i jakosci: wielokrotnie
przyznawana nagroda przez Euromoney: ,Najlepszy bank $wiadczacy ustugi
bankowos$ci prywatnej na $wiecie oraz w Europie Srodkowo-Wschodniej”,
,»Czotowy bank specjalizujacy si¢ w bankowos$ci prywatnej dla biznesu i przed-
sigbiorcow” (Private Banker International), ,,Najlepszy bank na $wiecie specjali-
zujacy sie w bankowosci prywatnej” (Global Finance, Euromoney), ,,Bank roku
w dziedzinie zarzgdzania majatkiem” (Global Investor), ,,Najbardziej innowacyjny
bank inwestycyjny w zakresie kredytow i finanséw lewarowanych” (The Banker),

— nagrody i wyrdznienia banku jako pracodawcy: nagrody ogdlnie docenia-
jace dbatos¢ o pracownikow (5 Years Plus Caring Company Award), wyr6znie-
nia doceniajace tworzenie rownych szans dla pracownikéw (Top 50 Companies
for Diverse Managers to Work), tworzenie $rodowiska bez dyskryminacji
(Stonewall Workplace Equality Index), zapewnianie rownowagi migdzy praca
zawodowa a zyciem prywatnym (Work-Life Achiever Award), dobre warunki
pracy dla matek (100 Best Companies for Working Mothers),

— wyroznienia zwigzane ze zroOwnowazonym rozwojem: certyfikat ISO
14001 za system zarzadzania srodowiskiem.

Wyrazem dobrych ocen dziatalnosci Credit Suisse zorientowanej na intere-
sariuszy jest m.in. uwzglednienie go w indeksach gieldowych spotek odpowie-
dzialnych: Dow Jones Sustainability World Index, Dow Jones Sustainability
Europe Index, FTSE4Good Index Series i przyznanie pozytywnych ocen
ratingowych w zakresie zrownowazonego rozwoju: Carbon Disclosure Project,
SAM, MSCI, oekom research.

3.4. Bank BPH

3.4.1. Wizja, misja, strategia banku

Bank BPH powstat na skutek wydzielenia ze struktur NBP w 1989 r. Od
stycznia 1995 r. akcje Banku BPH sa notowane na Gieldzie Papierow Warto-
sciowych w Warszawie. Jego siedziba prawng jest Krakoéw, biuro centrali
znajduje sic w Warszawie, a gtlowne centra operacyjne — w Gdansku i Krakowie.
Bank BPH wchodzi w sktad grupy kapitalowej GE, jednej z najwigkszych
korporacji na $wiecie®.

Misjg banku jest

zrownowazony i bezpieczny rozwoj Banku, dziatajacego z wyjatkowa uczciwoscia, ktory — dzigki
wszechstronnym menedzerom przewodzacym zaangazowanej kadrze — efektywnie dostarcza

8 www.bph.pl/pl/o_banku (dostep: 16.10.2012).
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Klientom indywidualnym, a takze matym i $rednim firmom oraz $redniej wielkosci przedsigbior-
stwom o duzym potencjale wzrostu palete prostych produktow w sieci placowek?’.

Bank akcentuje, ze dziata w zgodzie z polskimi regulacjami prawnymi (kto-
re sg spojne z dyrektywami Unii Europejskiej), a ponadto przestrzega regut
samoregulacji, w tym zasad dobrej praktyki bankowej i fadu korporacyjnego
spotek publicznych oraz regut zawartych w kodeksie etycznym The Spirit & The
Letter.

W roku 2010 bank BPH przyjat strategi¢ przebudowy platformy bizneso-
wej. Uwzglednia ona cztery filary®:

1. ,,Wyjscia”, w ramach ktérego Bank wycofat si¢ z nierentownych linii
biznesowych.

2. ,,Produktywnosci”, gdzie nastapita konsolidacja proceséw w zakresie ob-
stugi operacji i IT (wprowadzono szereg usprawnien technologicznych oraz
zautomatyzowano bankowo$¢ telefoniczng, co przyspieszyto sprawnos$é¢ obshugi
klientow), a takze dokonano optymalizacji sieci dystrybucji poprzez zamknigcie
nierentownych lub naktadajacych si¢ oddziatow.

3. ,,Wzrost/optymalizacja”, gdzie skoncentrowano si¢ na pigciu liniach biz-
nesowych.

4. ,Restrukturyzacja”, gdzie podje¢to kilka istotnych decyzji dotyczacych
zmiany struktury organizacyjnej i zarzadzania bankiem, likwidacji zbednych
stanowisk, a takze kontynuowano proces ograniczenia zatrudnienia.

W roku 2011 Bank BPH wdrozyl nowg strategi¢c pozycjonowania marki,
ktorej hastem przewodnim jest: ,,Bank BPH. Po prostu fair”. Jej cel polega na
wyeksponowaniu zaufania jako kluczowego atrybutu relacji banku z otocze-
niem; instytucja pragnie by¢ jedng z pierwszych pigciu najczgsciej rozwazanych
marek na rynku finansowym poprzez®:

— zaangazowanie na rzecz uczciwosci i transparentnosci w odniesieniu do
wszystkich grup interesariuszy,

— utrzymanie dlugoterminowych relacji z klientami,

— budowanie wizerunku banku jako instytucji odpowiedzialnej i godnej
zaufania.

W ramach tej strategii wyodrgbniono ponad 50 inicjatyw adresowanych do
wszystkich grup interesariuszy banku, ktore maja zosta¢ wdrozone w latach
2011-2012.

87 www.bph.pl/pl/o_banku/misja (dostep: 16.10.2012).

8 BPH, Skonsolidowany raport roczny Banku BPH za 2011 rok, www.bph.pl/repo/bph/
relacje_inwestorskie/raporty roczne/Skonsolidowane sprawozdanie finansowe Grupy Banku
BPH_za 2011 rok.zip (dostep: 16.10.2012).

% BPH, Budujemy kulture fair play. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu Banku BPH
w 2011 roku, www.bph.pl/repo/bph/relacje_inwestorskie/ENGLISH VERSION/about bank/Bank
BPH_Raport CSR_2011.PDF (dostep: 16.10.2012).
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3.4.2. Odpowiedzialnos¢ spoteczna

BPH promuje si¢ jako bank, ktéry jest fair (,,Chcemy by¢ fair wobec na-
szych Klientow, pracownikow i spotecznosci”, ,,Chcemy by¢ postrzegani, jako
Bank numer 1 pod wzgledem Fair Play i zaufania przez Klientow, pracowni-
kéw, partneréw i spotecznosci”™).

Jedng z inicjatyw szerzacg te filozofi¢ — i jednocze$nie promujaca wizeru-
nek banku, ktory sie nig kieruje — jest program ,,Zwykly bohater””°. Jak podkre-
sla BPH, program ten propaguje wartosci, ktore sg wazne dla banku i ktéorymi
kieruje si¢ w codziennej pracy. Program polega na znalezieniu osob, ktore
zachowaly si¢ uczciwie, wykazaly si¢ spontaniczng ch¢cig niesienia pomocy
badz byly po prostu fair w stosunku do innych i szerzeniu tych przyktadow
w Polsce. Bank deklaruje: ,,Wierzymy w wartosci, ktére swoim zachowaniem
promujg zwykli bohaterowie. Liczymy, ze stang si¢ one powszechne i czgsto
spotykane w codziennym zyciu, nie tylko w trakcie trwania akcji, ale przede
wszystkim po jej zakoficzeniu™"".

Bank akcentuje w swej dziatalnos$ci znaczenie uczciwosci oraz zgodnos$ci
z regulacjami i zasadami. W szczegdlnosci warto odnotowaé wewnetrzny
kodeks etyczny: The Spirit & The Letter, ktory jest dokumentem obowigzujacym
we wszystkich podmiotach grupy GE. Stanowi on zbiér wytycznych dotyczacy
kluczowych kwestii zwigzanych z uczciwos$cig i pomaga pracownikom banku
podtrzymywac¢ zobowigzania etyczne. Od pracownikéw wymaga si¢ postepowa-
nia nie tylko zgodnie z literg (letter) tych zasad, ale rowniez zgodnie z ich
duchem (spirit). Wychodzac z zatozenia, ze kazdy pracownik ma mozliwo$¢
wplywu na reputacj¢ firmy, kodeks ustanawia obowiazki kazdego pracownika,
ktore obejmuja rozumienie wytycznych GE i informowanie o problemach
dotyczacych ich potencjalnego naruszenia. Szczegolne obowiazki sprecyzowane
sa wzgledem lider6w — musza oni wytworzy¢ kulture Compliance, w ktorej
pracownicy rozumieja swoje obowigzki i mogg bez przeszkod informowac
o problemach, nie obawiajac si¢ jakichkolwiek represji; promowac postepowa-
nie etyczne i zgodne z prawem poprzez wlasng postawe; przy ocenie i nagradza-

70 Zwykty bohater” to akcja prowadzona przez Bank BPH wspélnie z TVN oraz Onet. Zgto-
szenia kandydatow przyjmowane sg w trzech kategoriach: 1) uczciwo$¢ — osoby, ktore wykazaty
si¢ szczerg uczciwoscig tam, gdzie jej brak mogt im przynies¢ wiele korzysci, 2) inicjatywa
— osoby, ktore wykazaly si¢ bezinteresowna inicjatywa i checia niesienia pomocy innym,
3) bohaterstwo — osoby, ktore wykazatly si¢ niezwykla odwaga w niesieniu pomocy innym,
w szczeg6lnosci narazajac wlasne zdrowie i zycie. Sposrod nadestanych zgloszen jury wybiera
9 historii, wyboru zwyci¢zcow (trzech zwyktych bohateréw) dokonujg internauci w gltosowaniu.
www.zwyklybohater.pl (dostgp: 16.10.2012).

"' www.bph.pl/pl/o_banku/misja/zb (dostep: 16.10.2012).
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niu pracownikéw bra¢ pod uwage ich starania o zachowanie wymienionych
zasad; zapewni¢ rozumienie przez pracownikow priorytetu zachowan etycznych
i zgodnosci z wytycznymi GE nad wynikami biznesowymi. Sprecyzowane
w kodeksie zasady dotycza: wspoélpracy z klientami i dostawcami, ograniczen
w handlu miedzynarodowym, przeciwdziatania praniu pienigdzy, ochrony
danych osobowych, wspotpracy z wtadzami (administracja rzadowa), konkuren-
cji na rynku, zasad wspotpracy w spotecznosci GE (w tym réwnych szans
zatrudnienia, ochrony $rodowiska, bezpieczenstwa i higieny pracy, bezpieczen-
stwa 1 zarzadzania sytuacjami kryzysowymi), ochrony wiasnosci GE (w tym
wlasnosci intelektualnej, kwestii przekazywania poufnych informacji majacych
wplyw na ceny akcji i obrot akcjami) ™.

Poza zasadami kodeksu, na realizowany w banku projekt Compliance skta-
daja si¢: system wczesnego ostrzegania i program majacy na celu zidentyfiko-
wanie kluczowych wymogow prawnych oraz biezace monitorowanie zgodnosci
dziatan banku z tymi regulacjami, proces obstugi zapytan od regulatoréw
1 instytucji reprezentujacych klientow, proces opracowywania zatozen i wdraza-
nia nowych produktéw bankowych, program odpowiedzialnej sprzedazy
produktéw i ustug banku, ktorego celem jest budowanie relacji z klientami
opartych na przejrzystosci produktéw/ustug i proces6w bankowych oraz pomocy
w przypadku pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej klienta i zwigzanych z tym
problemoéw ze sptatg zadtuzenia, a takze na polityce pomocy klientom do§wiad-
czajacym trudnosci finansowych (tzw. odpowiedzialne kredytowanie/bankowo$¢
— Responsible Lending/Banking), zasady postgpowania pracownikow zajmuja-
cych si¢ tworzeniem i sprzedaza produktow ubezpieczeniowych oraz obshuga
klientow, program wspdlpracy z posrednikami (Know Your Intermediary),
proces kontroli dziatania oddzialow, program kontroli jako$ci sprzedazy, zasady
postepowania pracownikow zajmujacych si¢ windykacjg naleznosci bankowych,
reguly postgpowania w wypadku dokonywania obrotu akcjami banku lub jego
klienta (Insider Trading), program majacy na celu wykazanie istnienia i sku-
teczno$ci zdefiniowanych w banku procesow kontrolnych oraz dostarczanie
informacji zarzadczej o jakosci realizowanych procesow i ich zgodnosci
z procedurami. Zapewnieniu skuteczno$ci wdrazania tego programu majg stu-
zy¢: zaangazowanie pracownikow, ocena ryzyka i jego minimalizowanie,
zglaszanie naruszen i reagowanie, szkolenia, komunikacja i ocena (udziat
w badaniach dotyczacych programu i przekazywanie opinii i sugestii)””.

"2 GE, The Spirit & the Letter. Zawsze bezkompromisowa uczciwosé, 2005, www.bph.pl/repo/
bph/bank/dokumenty/Kodeks_etyczny Duch i Litera.pdf (dostep: 16.10.2012).

" BPH, Budujemy kulture compliance. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu Banku BPH
w 2010 roku, www.bph.pl/repo/bph/Raport_csr_banku bph 2010.pdf (dostep: 16.10.2012).
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Bank, opisujac swa odpowiedzialnos¢ spoleczna, wskazuje grupy interesa-
riuszy; sa nimi’*:

— klienci (indywidualni, MSP, $rednie przedsi¢biorstwa),

— partnerzy (agenci i franczyzobiorcy, regulatorzy oraz instytucje rynku ka-
pitatowego””, stowarzyszenia i jednostki przetwarzania informacji’®, dostawcy),

— pracownicy,

— spotecznosci (kobiety, dzieci, spotecznosci lokalne).

Ramy dziatalnosci banku wobec wszystkich grup interesariuszy okresla
przyjeta przez zarzad Strategia w zakresie Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu na lata 2010-2011 oraz przyjeta przez zarzad w sierpniu 2011 r. nowa
Strategia pozycjonowania marki: Bank BPH. Po prostu fair: ,Nadrzednym
celem nowe;j strategii marki jest osiagniecie wizerunku Banku BPH jako banku
nr 1 pod wzglgdem fair play i zaufania w stosunku do Klientow, Pracownikow,
Partnerow i Spotecznosci, wérod ktérych Bank jest obecny™””.

Warto odnotowac, ze prowadzone w ramach nowe;j strategii dziatania przy-
niosty juz bankowi wymierne rezultaty: w badaniu marketingowym przeprowa-
dzonym przez Ipsos (Brand Tracking Study) pod koniec 2011 r. Bank BPH
zostal uznany za nr 1 w nastepujacych kategoriach: ,,bank, ktory dziata fair”,
,oank, ktory jest uczciwy” oraz ,bank, ktory jest spolecznie odpowiedzialny”,
a takze 4. miejsce w kategorii ,,Spontanicznej znajomos$ci marki” i 6. migjsce

w kategorii ,,Rozwazalnosci marki’®.

3.4.3. Relacje z interesariuszami

KLIENCI

W przyjetej strategii pozycjonowania marki Bank BPH akcentuje, ze pra-
gnie zapewnia¢ swoim klientom poczucie bezpieczenstwa oraz komfort przy
podejmowaniu wszelkich decyzji finansowych, tak aby mieli oni pewnos$¢, ze
decyzje te sg optymalne. Wprowadzajac nowg strategie marki, bank zobowigzat
si¢ rowniez dotozy¢ wszelkich staran, aby jego produkty i ustugi byly przejrzy-
ste, jasne, zrozumiate oraz optacalne dla kazdej ze stron. W celu optymalizacji

™ www.bph.pl/pl/o_banku/spoleczna_odpowiedzialnosc (dostep: 16.10.2012).

> Komisja Nadzoru Finansowego (KNF), Gielda Papierow Wartosciowych w Warszawie
(GPW), Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (UOKIK), Generalny Inspektor Ochrony
Danych Osobowych (GIODO), Generalny Inspektor Informacji Finansowej (GIIF), Panstwowa
Inspekcja Pracy (PIP), Bankowy Fundusz Gwarancyjny (BFG), akcjonariusze, analitycy rynku
kapitalowego oraz firmy ratingowe.

76 Zwiazek Bankéw Polskich (ZBP), Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS), Federacja Konsu-
mentow.

" BPH, Budujemy kulture fair play...

8 BPH, Skonsolidowany raport roczny Banku BPH za 2011 rok (bank nie wyjasnia blize]

tego pojecia).
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jakosci ustug bank jest otwarty na uwagi, ocen¢ pracy oraz informacj¢ zwrotng
od klientow, partneréw oraz pracownikow’’.

Opisujac swe relacje z klientami, BPH podkresla trzy zagadnienia:

1. Dialog z klientami — bank informuje, ze prowadzi szeroko zakrojony
i ciggly dialog ze swoimi klientami indywidualnymi oraz korporacyjnymi m.in.
za posérednictwem rad klientow (Rady Klientéw Biznesowych® i Rady Klientow
Indywidualnych), badan satysfakcji klienta (projekty badawcze maja na celu
m.in. poznanie opinii klientow na temat produktéow i jako$ci serwisu) oraz
zbierania opinii klientow (analiza ilo$ciowa i jako$ciowa tresci publikowanych
w internecie na temat banku, konsultacje kampanii marketingowych itp.). Celem
jest wyjscie naprzeciw oczekiwaniom klientdow, umozliwiajace doskonalenie
oferty produktowej, procesu sprzedazy i obstugi. Bank deklaruje, Zze chce
zapewni¢ klientom rzetelng pomoc przy podejmowaniu decyzji finansowych,
przejrzyste i proste produkty, komfort i bezpieczenstwo.

2. Przejrzystos¢ informacyjng — w celu zwigkszenia przejrzystosci oferty
produktowej bank przygotowal przewodniki klienta (,,One pager”), dostgpne
w oddziatach oraz na stronie internetowej banku, dotyczace produktéw kredy-
towych, transakcyjnych, oszczedno$ciowych i inwestycyjnych; sa to jednostro-
nicowe materialy informacyjno-edukacyjne zawierajace syntetyczne informacje
o wszystkich najwazniejszych atrybutach produktu; w odniesieniu do kredytow
gotowkowych przygotowano takze odrebny serwis internetowy®' ulatwiajacy
zaciagniecie kredytu (ztozenie wniosku kredytowego, natychmiastowe przeka-
zanie wstepnej decyzji kredytowej wraz z ofertg kredytu gotowkowego).

3. Jako$¢ obstugi — dla zapewnienia jak najlepszej obshugi klientow bank
opracowal m.in. ,,Ksigge standardéw obstugi klienta” (zapoznano z nig personel
pracujacy z klientami zewnetrznymi) i wdrozyt rowniez szereg rozwigzan
usprawniajacych kontakt klientow z bankiem (np. system powiadomien SMS
dotyczacy statusu reklamacji/zapytania oraz telefony powitalne do klientow,
majace na celu przywitanie w gronie klientow banku, przedstawienie sposobu
dziatania produktu, zweryfikowanie jakosci i transparentnosci procesu sprzedazy
produktu, zachecenie do samoobstugi poprzez dostgpne serwisy na stronie
internetowej); w odniesieniu do kredytow gotowkowych bank — dostosowujac
oferte do wymogoéw ustawy o kredycie konsumenckim — wprowadzil rozwigza-
nia wykraczajace poza standardy rynkowe (prawo do odstgpienia od umowy
kredytu w dtuzszym niz wymagany ustawowo terminie, uprawnienie dotyczace
wezesniejszej czesciowej 1 catkowitej splaty kredytu).

™ BPH, Budujemy kulture fair play....
80 www.radaklientowbiznesowych.bph.pl (dostep: 16.10.2012).
81 www.gotowkaonline.pl (dostep: 16.10.2012).
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PARTNERZY

Kluczowymi partnerami banku sg podmioty prowadzace placowki partner-
skie, w szczegolnosci franczyzobiorcy. Od 2008 r. funkcjonuje Rada Partneréw
Banku BPH, ktoérej celem stanowi doradztwo i opiniowanie dziatan banku,
w szczegOlnosci w zakresie wspolpracy pomiedzy bankiem i partnerami.
Cztonkowie Rady reprezentuja wszystkich partnerow, zglaszajac ich uwagi
i postulaty oraz sygnalizujgc istotne z punktu widzenia sieci partnerskiej
zagadnienia wymagajace szczegolnej uwagi oraz zglaszajac postulaty i propozy-
cje, z ktorych wiele zostalo juz wdrozonych i tym samym usprawniono
i utatwiono wspodlprace, réozne procesy itd.

Zasady relacji banku z dostawcami okreslane sa w ,,Procedurze zakupowe;j
Banku BPH”. Proces zakupowy jest transparentny dla wszystkich jego uczestni-
kéw (dostawcy na kazdym etapie procesu otrzymuja informacje dotyczaca
przebiegu, wynikdéw i podjetych decyzji — zarbwno pozytywnych, jak i nega-
tywnych — oraz ewentualnych opdznien w procesie). W banku zorganizowano
takze Forum Dostawcow — przedstawiciele zespotu zakupow regularnie spotyka-
ja sie z wybranymi najwickszymi dostawcami, a gtéwny cel tych spotkan polega
na umozliwieniu trwatego i otwartego dialogu miedzy bankiem a jego dostaw-
cami, stuzacego udoskonaleniu wspolpracy. Efektem tych rozméw sa m.in.
konkretne inicjatywy, np. konsolidacja zamoéwien, wyznaczenie jednej osoby do
kontaktu w celu poprawienia jakosci komunikacji, wypracowanie nowego
modelu cenowego.

Bank, w miar¢ mozliwo$ci, stara si¢ analizowac jakos¢ relacji z dostawcami
za pomoca narzedzia Net Promoter Score.

PRACOWNICY

Bank deklaruje, ze jednym z jego podstawowych dazen jest stworzenie za-
trudnionym przyjaznego miejsca pracy, oferujgcego roznego rodzaju mozliwosci
rozwoju zawodowego i solidne przygotowanie do profesjonalnego wykonywania
zadan na danym stanowisku pracy®’.

Kwestie relacji z pracownikami dotyczg kilku obszarow. Podstawowym jest
zapewnienie zgodno$ci dziatan pracownikow z kodeksem etyki (,,Rozwdj
kultury Compliance”™’). Bank zapewnia pracownikowi szkolenia z zakresu etyki
biznesowej, ktore sg realizowane na kilku poziomach: ogdlne szkolenia, obo-
wigzkowe dla wszystkich nowych pracownikow; szkolenia dotyczace konkret-

8 BPH, Budujemy kulture fair play...

8 Program Compliance obejmuje nastepujace obszary: przeciwdziatanie praniu pieniedzy
i finansowaniu terroryzmu, program Regulatory Compliance, system wczesnego ostrzegania,
proces obstugi zapytan od regulatorow i instytucji reprezentujacych klientow, ,,Poznaj swojego
posrednika”, Insider Trading, polityka windykacyjna, Ombudsperson, odpowiedzialna bankowos¢,
zasady dotyczace produktow ubezpieczeniowych, polityka pomocy klientom doswiadczajacym
trudnosci finansowych, kontrola oddziatéw, kontrola sprzedazy, New Product Implementation.
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nych wytycznych (obowigzkowe dla poszczegdlnych grup pracownikow
w zaleznos$ci od poziomu ryzyka dotyczacego danej wytycznej) oraz szkolenia
dla wyzszej kadry menedzerskiej (Compliance Leadership Training). Nadto co
roku kazdy pracownik odnawia swoja wiedzg z zakresu etyki biznesowej
i sktada osobiste zobowigzanie do przestrzegania wytycznych obowiazujacego
w banku kodeksu.

Drugi aspekt relacji banku z pracownikami to dialog z nimi, prowadzony
m.in. za posrednictwem: zespolu Ombudsperson®’, infolinii HR®, GEOS Coun-
cil*®, programu Super Nova®’ i narzedzi komunikacyjnych.

Bank, dbajac o rozwdj zawodowy pracownikow, oferuje im intensywny
i kompleksowy system szkolen® oraz program ,,Szkofa kobiet niezaleznych
i przedsigbiorczych™’. Co roku wszyscy pracownicy banku podlegaja procesowi
oceny, na podstawie wynikow pracy i reprezentowanych wartosci. Otrzymana
przez pracownikow informacja zwrotna od przetozonych moze zosta¢ wykorzy-
stana do rozwijania kariery w organizacji.

8 Ombudsperson (rzecznik praw pracowniczych) jest swoistym zinstytucjonalizowanym
powiernikiem — gwarantuje mozliwo$¢ swobodnego wypowiadania si¢ na wszelkie tematy
zwiazane z praca w GE; jego rolg jest pomoc w sytuacji, gdy zostang naruszone zasady i wytyczne
obowiazujace w kodeksie etycznym The Spirit & the Letter.

8 W banku stworzono portal HR, na ktérym pracownicy moga znalez¢ odpowiedz na nurtu-
jace ich pytanie, wybierajac odpowiednia kategorig. Jesli informacje zamieszczone na stronie sa
niewystarczajace, pracownik ma mozliwo$¢ wystania zapytania do odpowiedniej jednostki HR
poprzez specjalnie przygotowany do tego celu formularz elektroniczny. Rozwigzaniem alterna-
tywnym wobec portalu HR jest infolinia Departamentu Kadr, ktora stanowi odpowiedZ na
potrzebe kontaktu z Departamentem Kadr w trybie pilnym.

8 Gtownym obszarem aktywnosci GEOS Council jest sformutowanie listy inicjatyw, ktérych
wdrozenie mialo przyczyni¢ si¢ do wprowadzenia niezbednych zmian w banku zgodnie
z oczekiwaniami pracownikow. Naczelnym przestaniem inicjatywy jest hasto: ,,Pracownicy dla
pracownikow”. W podejmowanych dziataniach GEOS Council stawia na wprowadzenie realnych
zmian, ktorych celem bedzie zmiana banku, tak by stal si¢ lepszym miejscem pracy. Zespoly
tematyczne GEOS Council: strategia, przywodztwo, innowacje, ukierunkowanie na klienta,
zaangazownie 1 talent wypracowaty liste inicjatyw wraz ze szczegétowymi harmonogramami
wdrozenia.

8 W ramach programu pracownicy moga zglasza¢ pomysty m.in. na modyfikacje procesow,
zmiang lub stworzenie nowego produktu, modyfikacj¢ aplikacji, systemu, usprawnienie organiza-
cji pracy i komunikacji, jak rowniez pomysly zwigzane z obnizeniem kosztow funkcjonalnych czy
ochrong $rodowiska naturalnego. Bank informuje, ze w roku 2011 zgloszono 241 pomystow,
z czego 28 zostato wdrozonych, a kolejnych 47 zostanie zrealizowanych w 2012 r.

8 Bank informuje, ze rozwija kapitat intelektualny poprzez: Akademi¢ Rozwoju (cykliczne
szkolenia wewngtrzne), szkolenia korporacyjne, szkolenia lokalne, szkolenia elektroniczne
z wykorzystaniem platformy MyLearning i liczne programy rozwojowe (,,Kariera na obcasach”,
warsztaty Diversity, ,,Executive Coaching”, ,,Akademia Menedzera”).

% Program skierowany do pracownic Banku BPH, adresowany do kobiet, ktore z jednej stro-
ny chca odnalez¢ w sobie ducha przedsigbiorczosci 1 nieustannie inwestowa¢ w siebie, z drugiej
strony w roli bankowej ekspertki dzieli¢ si¢ wiedza i do§wiadczeniem z innymi przedsigbiorczymi
kobietami.
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Szczegbdlng uwage bank przywiazuje do promowania rozwoju kobiet. Dzia-
fajaca w banku organizacja GE Women’s Network promuje rozwoj kobiet,
doskonalenie umiej¢tnosci menedzerskich, pomoc w rozwoju osobistym 1 pla-
nowaniu wlasnej S$ciezki kariery poprzez roznorodne dziatania edukacyjne
1 wspolprace z innymi kobietami w GE. Organizacja prowadzi dziatania z zak-
resu rozwoju zawodowego kobiet, networkingu oraz dbatosci o wizerunek
i rozpoznawalno$ci cztonkin organizacji, organizujac spotkania warsztatowe.

Bank podkresla dbatos¢ o pracownikéw — zard6wno poprzez standardowe
narzedzia Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych, jak i inne programy
(Fundusz Pomocy dla Pracownikoéw, udzielajacy pomocy pracownikom
w szczegblnie trudnych sytuacjach losowych, ubezpieczenia z tytulu $mierci
lub inwalidztwa w wyniku wypadku oraz ubezpieczenia w podrozach stuzbo-
wych, bezptatng opieke medyczng w prywatnej klinice, nagrode specjalng za
staz pracy w ramach grupy oraz program wyrdzniania i nagradzania Above &
Beyond, oferujacy zatrudnionym mozliwos$¢ nagradzania pracownikow, wspot-
pracownikéw, przelozonych i podwladnych poprzez przyznawanie nagrod
finansowych za niezwykle i znaczace osiggnigcia wykraczajace poza standar-
dowe obowigzki).

Kolejng inicjatywa banku skierowang do pracownikow jest program Health-
Ahead, majacy na celu promowanie kultury zdrowia wsrdd zatrudnionych oraz
ich rodzin. Program koncentruje si¢ na kilku elementach zdrowego zycia:
zdrowym odzywianiu, aktywnosci fizycznej, radzeniu sobie ze stresem, zdrowiu
emocjonalnym, promocji badan profilaktycznych, walce z nalogiem tytoniowym
oraz bezpieczenstwie w miejscu pracy.

Nalezy zaznaczy¢, ze bank w ostatnich latach przeprowadzat restrukturyza-
cj¢ zatrudnienia — ograniczat liczbe pracownikéw w trybie restrukturyzacji
negocjowanej z zakladowymi organizacjami zwigzkowymi. Realizowal przy
tym uzgodnione z zakladowymi organizacjami zwigzkowymi dziatania ostono-
we W postaci programu pomocy w zakresie przekwalifikowania wspierajacego
uzyskanie innego zatrudnienia i odszkodowan, ktorych wielko$¢ uzalezniono od
stazu pracy w banku. Z formalnego punktu widzenia spory zbiorowe wszczete
przez zwiazki zawodowe we wczesniejszych latach pozostaja nadal otwarte®,
lecz sg nieaktywne. W 2011 r. bank wprowadzil nowe regulaminy wynagradza-
nia i pracy, w ktorych przedstawiono jednolity katalog i taryfikator stanowisk
oraz uporzadkowano systemy premiowe funkcjonujace w poszczegolnych pio-
nach banku.

% 0d stycznia 2005 r. trwa spor dotyczacy wewnatrzzaktadowych regulaminéw: pracy i wy-
nagradzania, a od pazdziernika 2007 r. — drugi spor zbiorowy wszczgty przez dwa zwiazki
zawodowe, ktory zostal przez pracodawce przyjety w czesci dotyczacej zadania podwyzki
wynagrodzen zasadniczych.
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SPOLECZENSTWO

Bank BPH jest instytucja, ktora pragnie by¢ (i jest) postrzegana jako pod-
miot odpowiedzialny spotecznie; jak sam wskazuje: ,,dostrzega inne, poza
$wiadczeniem ustug bankowych, potrzeby wazne dla otoczenia, w ktérym
funkcjonuje”. Wsrod dziatan w tym obszarze bank wskazuje wspieranie kultury
i sztuki, prowadzenie edukacji finansowej, rozwijanie dziatalno$ci charytatywnej
i wolontariatu, przy czym dziatania spoteczne prowadzone sg w skali ogdlnopol-
skiej oraz lokalnie (projekty odpowiadajg potrzebom spotecznosci, w ktorych
mieszkajg i pracuja zatrudnieni w banku)’".

BPH akcentuje, ze priorytetowym dziataniem z zakresu spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu jest dla niego prowadzenie szeroko zakrojonej edukacji
finansowej, skierowanej w szczegolnosci do kobiet’””. Bank realizuje kampanie
edukacyjna ,Kobieta w $wiecie finansow™”, ktorej glowny cel polega na
wspieraniu kobiet w dazeniu do niezaleznos$ci poprzez edukacje finansowa
i promocje przedsigbiorczosci’.

Edukacja finansowa jest prowadzona takze poprzez portal ,,Domowe finan-
se”, w ramach ktérego bank w prostej formie prezentuje obiektywne informacje
i narzgdzia pomagajace efektywnie zarzadza¢ osobistymi finansami. Idea
przewodnig portalu jest edukacja, pokazywanie zasad rzadzacych finansami bez
wskazywania na konkretne produkty czy ushugi finansowe’. Wsréd pozostatych
obszaréw aktywnosci edukacyjnej nalezy wymieni¢ partnerstwo w programach
realizowanych m.in. przez Fundacj¢ Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekono-
micznych i Polskie Towarzystwo Ekonomiczne.

Ponadto dziatalno$¢ spotecznie uzyteczna wigze si¢ ze wsparciem finanso-
wym udzielonym réznym organizacjom i przedsigwzigciom kulturalnym,
charytatywnym i zwiazanym z ochrong zdrowia’. Oprocz darowizn finanso-
wych przekazano takze darowizny rzeczowe (meble i wyposazenie).

Odrebnym nurtem dziatalnosci charytatywnej jest wolontariat pracownikéw
prowadzony m.in. poprzez GE Volunteers (organizacj¢ wolontariatu pracowni-
czego zrzeszajaca okoto 50 tys. pracownikow GE na calym $wiecie), ktorej
misjg jest zaangazowanie personelu w dzialalno$¢ na rzecz rozwoju lokalnych
spotecznosci, ochrony $rodowiska oraz edukacji. Bank podkresla, ze co roku

! www.bph.pl/pl/o_banku/sponsoring_dzialalnosc_charytatywna (dostep: 16.10.2012).

%2 Dzialania w tym obszarze zostaly poprzedzone badaniami opinii publicznej: Kobieta
w  Swiecie finansow, www.bph.pl/repo/bph/Microsoft Word__ Kobieta w_swiecie_finansow
wyniki_badan.pdf (dostep: 16.10.2012).

% finansekobiet.org.pl (dostep: 16.10.2012).

% www.bph.pl/pl/o_banku/kampanie_edukacyjne/kobieta (dostep: 16.10.2012).

%5 www.bph.pl/pl/o_banku/kampanie edukacyjne/domowe_finanse (dostep: 16.10.2012).

% Bank przedstawia szczegdtowg liste podejmowanych inicjatyw oraz liste programéw
1 instytucji objetych sponsoringiem w poszczegélnych latach: www.bph.pl/pl/o_banku/sponsoring
_dzialalnosc_charytatywna.
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kilkuset pracownikow-wolontariuszy angazuje si¢ w wiele dziatan charytatyw-
nych, zaréwno indywidualnie, jak i w ramach akcji zorganizowanych przez
bank. Pomagaja szpitalom, domom dziecka, inicjuja projekty na rzecz swoich
lokalnych spotecznosci, uczestnicza w akcjach krwiodawstwa®’.

POZOSTALI INTERESARIUSZE

Bank BPH deklaruje, ze uznaje spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu oraz
ochrone Srodowiska za podstawy budowy warto$ci nowoczesnej i konkuren-
cyjnej firmy. Bank przyjal polityke srodowiskowa, w ramach ktoérej wyznacza
nastepujace kierunki dziatan w zakresie ekologii i ochrony $rodowiska oraz
zobowiazuje sie do’®:

— ciggtego dbania o zapobieganie zanieczyszczeniom $rodowiska oraz do
wyznaczania celow w zakresie ochrony $rodowiska i cyklicznej kontroli ich
realizacji,

— racjonalnego wykorzystania energii elektrycznej,

— oszczgdnego uzywania papieru,

— dbania o ograniczenie emisji CO,,

— prowadzenia odpowiedzialnej gospodarki odpadami,

— promowania ws$rod klientow postaw ekologicznych,

— zobowigzania dostawcow do przestrzegania przyjetych norm ekologicz-
nych i srodowiskowych,

—angazowania pracownikow w akcje ekologiczne stuzace zachowaniu,
ochronie i poprawie jakosci srodowiska naturalnego oraz jakos$ci zycia spotecz-
nosci lokalnych i krzewieniu $wiadomosci ekologicznej,

— prowadzenia ,,EkoSpotecznosci” w Banku, stuzacej propagowaniu co-
dziennych proekologicznych zachowan przyczyniajacych si¢ do dbania o $ro-
dowisko, w ktorym zyjemy, mieszkamy i pracujemy.

Ponadto gtowne kierunki dzialania na rzecz $srodowiska wyznacza kodeks
postepowania GE The Spirit & The Letter, zgodnie z ktorym kazda firma grupy
GE jest zobowigzana m.in. do przestrzegania przepisow ustawowych i wyko-
nawczych dotyczacych ochrony $rodowiska naturalnego oraz oszczgdzania
i odzyskiwania materiatow, energii oraz wody.

Jak dla kazdej spotki gieldowej, dla BPH istotne sg relacje inwestorskie,
ktore stanowig element cato§ciowego planu komunikacyjnego banku. Regularng
forma komunikacji banku BPH z analitykami rynku kapitatlowego i inwestorami
sa konferencje organizowane w dniu publikacji wynikow finansowych”, a takze
spotkania w siedzibie banku lub u brokera czy tez konferencje mi¢dzynarodowe

7 www.bph.pl/pl/o_banku/wolontariat_pracowniczy (dostep: 16.10.2012).

% www.bph.pl/pl/o_banku/polityka_srodowiskowa (dostep: 16.10.2012).

% Nagrania z konferencji wynikowych oraz filmy o tematyce relacji inwestorskich dostepne
g na stronie internetowej oraz na kanale Banku BPH na portalu YouTube.



196 Ocena banku w kontekscie relacji z interesariuszami

oraz otwarty dialog z analitykami rynku kapitatlowego. Uzupelieniem tych
dziatan jest sekcja relacji inwestorskich na stronie internetowej banku (prowa-
dzona w jezyku polskim i angielskim), zawierajaca wszystkie wymagane
dokumenty oraz kalendarz wydarzen korporacyjnych.

3.4.4. Efekty dziatalnosci banku — tworzenie kapitatu relacyjnego

DYSTRYBUCJA WARTOSCI DODANEJ

Bank nie przedstawia w publikacjach alternatywnego spojrzenia na swoje
wyniki w postaci sprawozdania z warto$ci dodanej. Stosujac 0golng metodologie,
mozna jednak samodzielnie sporzadzi¢ zestawienie kierunkoéw rozdysponowania
warto$ci dodanej (rys. 33). Wynika z niego, ze gldownymi beneficjentami tworzo-
nej warto$ci w roku 2011 byli pracownicy banku — ponad 35% wartos$ci przezna-
czono na ich wynagrodzenia. Druga w kolejnosci grupe czerpiaca najwicksze
korzysci z relacji z bankiem stanowili jego dostawcy, ktéorzy w niemal 29%
partycypowali w tworzonej wartosci. Bank ptacit dos¢ niewielki podatek (jego
udziat wynosit zaledwie ok. 3%). Na dalszy rozwoj przeznaczono 1/8 wytworzo-
nej warto$ci. Warto zaznaczyé, ze analiza dotyczy okresu, w ktorym bank
przechodzit glgboka restrukturyzacje i — pomimo iz osiaga niewielka efektywnosc¢
— godna odnotowania jest poprawa wynikow w stosunku do poprzedniego roku
(kiedy to bank odnotowat strate). Zwazywszy na te okolicznosci, a takze uwarun-
kowania zwigzane z ogélna sytuacjg na rynku bankowym, BPH nie wyplacat
dywidendy. W tym kontekscie nie dziwia bardzo niewielkie kwoty przeznaczane
na dziatalno$¢ charytatywna i sponsorska (0,3%o). Niepokojacy jest wysoki udziat
odpiséw na utrate wartosci naleznosci kredytowych (1/5) — wiaze si¢ on z jakoscia
udzielonych kredytow (nieco gorsza niz $rednio w sektorze bankowym) i dalszym
rozwojem akcji kredytowej w trudnych warunkach makroekonomicznych.
Uwzglednianie tej pozycji w zestawieniu wartosci dodanej jest dyskusyjne;
przeciwnicy przekonuja, ze to element obnizajacy tworzong warto$¢, nie zas jej
dystrybuowanie; zwolennicy natomiast utrzymuja, ze to swoisty element korzysci
odnoszonych przez klientow. Gdyby nie uwzglednia¢ ujemnego salda rezerw
celowych w dystrybucji wartosci, lecz pomniejsza¢ o nie warto§¢ tworzona,
bytaby ona w 2011 r. nizsza o 385 min zt, wowczas udzial pracownikow w jej
podziale wyniostby az 44%, a dostawcow 36%; kwota przeznaczona na dalszy
rozwoj banku stanowitaby ponad 15% tej wartosci.

Szczegdlowe wybrane aspekty oceny relacji banku z kluczowymi grupami
interesOw przedstawiono w tabeli 44. Uwzgledniono tu zaréwno mierniki
warto$ciowe, jak i ilosciowe. Nie zawsze bylo mozliwe uzyskanie petlych
danych, cze$¢ z nich stanowi przyblizenie (na podstawie samodzielnie dokona-
nych obliczen), w niektorych przypadkach brakuje danych porownawczych, co
uniemozliwia petng oceng. Ogolnie jednak dane te pozwalaja spojrze¢ na bank
z perspektywy efektow relacji z roznymi interesariuszami.
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pracownicy 28.7%
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zatrzymany rezerwy celowe
12,3% 20,3%

. darowizny i
dywidenda

0.0% podatki sponsoring

3.3% 0,03%

Rysunek 33. Dystrybucja wartosci dodanej Banku BPH w roku 2011
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: BPH, Skonsolidowany raport roczny Banku BPH za
2011 rok, www.bph.pl/repo/bph/relacje_inwestorskie/raporty roczne/Skonsolidowane sprawozdanie
_finansowe Grupy Banku BPH za 2011 rok.zip; BPH, Budujemy kulture fair play. Spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu Banku BPH w 2011 roku, www.bph.pl/repo/bph/relacje_inwestorskie/
ENGLISH_VERSION/about bank/Bank BPH_ Raport CSR 2011.PDF (dost¢p: 16.10.2012)

KLIENCI

Wyniki uzyskiwane z perspektywy klientow nie napawajg optymizmem
— w roku 2011 bank utracit czes¢ klientow, zwigkszyt przy tym liczbe prowa-
dzonych rachunkéw biezacych (majacych charakter podstawowych produktow,
wokoét ktorych budowane sg relacje z klientami). Obnizyt si¢ zaréwno udziat
w rynku kredytoéw, jak 1 depozytow. Ma to przede wszystkim zwigzek z wdraza-
ng strategia wycofywania si¢ z niektorych obszarow dziatalnosci (w szczegolno-
sci niektorych typow kredytow). Innym powodem moze by¢ tez mniejsza
konkurencyjno$¢ cenowa produktow banku (bank oferowal nieznacznie tansze
niz na rynku depozyty oraz nieco drozsze niz $rednia rynkowa kredyty); srednie
oprocentowanie kredytéw i depozytow w roku 2011 odbiegato od $rednich
rynkowych w mniejszym stopniu niz rok wczesniej; bank ograniczyt przy tym
rozpigto$¢ odsetkowa — warunki staty si¢ korzystniejsze zwlaszcza dla kredyto-
biorcow. Wazne jest takze podkreslenie troski banku o odpowiedzialne kredy-
towanie (odpowiedzialng bankowos$¢); to takze moze by¢ jeden z powodow
wolniejszego tempa przyrostu udzielanych kredytow.

Bank podkresla swoja troske o jako$¢ obstugi. Jednym z aspektow jakosci
w bankowosci jest dostepnosé ustug. Pod tym wzgledem BPH osiaga bardzo
dobre rezultaty — liczba prowadzonych oddziatéw i placéwek partnerskich jest
bardzo wysoka w poréwnaniu z rynkowymi udziatami banku (placéwki banku
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stanowig ponad 12% placowek bankowych w Polsce). Liczba ta nieznacznie si¢
zmnigjszyta w ostatnim roku, co stanowi efekt prowadzonych dziatan proefek-
tywnosciowych (w tym likwidacji czgsci placowek w dublujacych si¢ lokali-
zacjach).

PARTNERZY

Bank wymienia wérdd swych partnerow zaréwno podmioty, z ktorymi tacza
go wiezi komercyjne (podmioty prowadzace placowki partnerskie, dostawcy),
jak i instytucje regulacyjne i nadzorcze oraz podmioty przetwarzajace i posred-
niczace w wymianie informacji. Dostarczone dane pozwalaja na kwantyfikacj¢
efektow relacji tylko w odniesieniu do pierwszej grupy. W ujeciu nominalnym
zmniejszyla si¢ zarowno liczba placowek partnerskich, jak i liczba dostawcow.
W pierwszym przypadku moze mie¢ to zwiazek ze wzmiankowanymi zmianami
dotyczacymi sieci placowek banku i zmianami w strategii dotyczacej sprzedazy
niektérych produktow. W drugim przypadku mozna takze dopatrywaé si¢
kwestii zwigzanych z dazeniem do poprawy efektywnosci kosztowej. Warto tez
odnotowac¢, ze u istotnie zmniejszonej liczby dostawcéw bank dokonywat tylko
nieznacznie mniejszych zakupdéw produktow i ushug, wzrést zatem $redni
wolumen transakcji realizowanych z poszczegdlnymi partnerami.

PRACOWNICY

Bank realizuje program restrukturyzacji zatrudnienia — w ostatnich latach
przeprowadza redukcje (acz nalezy podkresli¢, ze proces ten przeprowadzany
jest z duza troska o te osoby, ktore nie moga kontynuowaé zatrudnienia
w banku). Koszty pracownicze byly nizsze w 2011 r. o ok. 18%, co wiazatlo si¢
po pierwsze z ograniczaniem zatrudnienia, a po drugie z tym, ze w roku 2010
poniesiono znaczne koszty szkolen dla zwalnianych pracownikow. W dalszym
ciggu, w przeliczeniu na jednego pracownika, koszty te s znacznie wyzsze niz
srednie wielkosci w polskim sektorze bankowym (w roku 2011 o niemal 1/3).

SPOLECZNOSCI

Dziatalno$¢ banku na rzecz spoleczenstwa i spotecznosci jest obszarem
o najlepiej ocenianych efektach. Jakkolwiek bezposrednie kontrybucje (w pos-
taci darowizn i sponsoringu) sg do$¢ niewielkie (jak zauwazono w analizie
rozdystrybuowania wartosci dodanej), to jednak zwazywszy na niesatysfakcjo-
nujace wyniki finansowe i realizowane procesy restrukturyzacji, nalezy doceni¢
troske banku o podtrzymywanie tej aktywno$ci. Szczeg6lnie cenne sa prowa-
dzone przez bank kampanie edukacyjne (w tym zwlaszcza kierowane do kobiet)
i promocje odpowiedzialnych postaw spotecznych (akcja ,,Zwykty bohater”).
Jakkolwiek generuja one koszty i obnizaja efektywno$¢ banku z punktu wi-
dzenia wilascicieli, to jednak sg istotnym wkladem w rozwoéj spoteczenstwa.
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Prowadzone dziatania, wsparte kampanig promocyjng, daly wymierne rezultaty
pod wzgledem rozpoznawalno$ci marki Banku BPH i kojarzenia jej z deklaro-
wang misjg (fair play), co stanowi wazne osiggnigcie.

POZOSTALI INTERESARIUSZE

W oficjalnych publikacjach bank — jako jeden z nielicznych — nie deklaruje,
iz do grona swoich kluczowych interesariuszy zalicza wla$cicieli. Nalezy jednak
domniemywac, ze dbato$¢ o dobro inwestoréw jest jedna z podstawowych trosk
kazdego podmiotu gospodarczego. Jak juz wspomniano, wyniki finansowe
banku sg niesatysfakcjonujace, cho¢ ulegaja istotnej poprawie. Bank w ostatnich
latach nie przekazal wtascicielom kontrybucji — nie otrzymali oni dywidendy
(w roku 2010 ponidst strate, zysk roku 2011 zostal zatrzymany w spotce,
poprawiajac jej dokapitalizowanie). Jednoczes$nie pogarszata si¢ wycena banku
na rynku kapitalowym, prowadzac do silnego ujemnego zwrotu na kapitale (przy
czym O0w spadek wartosci akcji byl glebszy niz $rednio wszystkich bankow
uwzglednionych w indeksie). Wlasciciele nie tylko zatem nie otrzymali w ana-
lizowanych latach zwrotu z inwestycji, ale tracili na niej. Dominujacy witasciciel
oczywiscie mial $wiadomos¢ takiej perspektywy w trakcie dokonywania
inwestycji. Mozna przy tym podkresli¢, ze podmioty z grupy kapitatowej do-
minujacego akcjonariusza pobieraly inne kontrybucje, w tym z tytutu udzielo-
nych pozyczek oraz §wiadczonych ushug konsultingowych. Odnotowa¢ nalezy,
ze bank respektuje wszystkie zasady tadu korporacyjnego zawarte w Dobrych
praktykach spotek notowanych na GPW.

W odniesieniu do wszystkich wlascicieli i wierzycieli nalezy podkresli¢
pozytywng ocen¢ wiarygodnosci finansowej banku odzwierciedlong w ocenach
ratingowych na tym samym poziomie, co podobne banki, i utrzymanie perspek-
tywy stabilnej (oceny ulegly poprawie po pierwsze wskutek polaczenia spotek
zaleznych GE w Polsce oraz dzigki wysokiemu prawdopodobienstwu wsparcia
ze strony wlasciciela).

Kierownictwo banku otrzymywalo wynagrodzenia na poziomie wyzszym
niz w podobnych bankach, jesli jednak uwzgledni si¢, ze w kwocie wynagrodzen
czlonkéw zarzadu znajdowaty si¢ kwoty ptacone bylym menedzerom (odprawy
i inne $wiadczenia), sumy te sg zblizone (lub nawet nizsze). W przypadku Rady
Nadzorczej nalezy odnotowac, ze jej cztonkowie zatrudnieni w Grupie GE nie
pobierali dodatkowego wynagrodzenia. Dodatkowg korzy$cig pobierang przez
cztonkow kierownictwa banku (nie tylko na szczeblu zarzadu) byly opcje na
akcje GE (raport opisuje zasady systemu motywacyjnego wynagradzania).

Z punktu widzenia nadzorcy nalezy odnotowac pozytywna oceng bezpie-
czenstwa banku, obserwowanego w poziomie norm ostrozno$ciowych, a takze
w realizacji programu restrukturyzacji banku.

W dostepnych dokumentach bank nie przedstawia informacji umozliwiaja-
cych szeroka oceng jego wpltywu na Srodowisko naturalne. Znalazta si¢ tam
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jedynie wzmianka o obnizeniu zuzycia energii elektrycznej, ograniczaniu
zuzycia papieru i ratowaniu drzew. Bank nie publikuje jednak wskaznikow,
ktore dawatyby podstawe do pelnej oceny.

Wczesniej juz wspominano o niewielkich podatkach bedacych kontrybucja
banku dla panstwa. W analizie warto$ci dodanej uwzgledniano jednak podatek
dochodowy ujawniony w rachunku zyskow i strat (tj. uwzgledniajacy takze
cze$¢ odroczona, bedaca efektem roztozenia w czasie roznic przejsciowych
w przepisach podatkowych i rachunkowosci). Przeniesienie analizy na kategori¢
podatku biezacego pozwala wskaza¢ aktualne kontrybucje (pozytywne w obu
latach).

Analizujac wskaznik miedzybankowy mozna zauwazy¢, ze lokaty banku
w innych monetarnych instytucjach finansowych przewyzszaty kwoty przyjmo-
wane w depozyt. W znacznej czgsci byly to naleznosci od podmiotéow zagra-
nicznych.

Tabela 44. Wskazniki oceny relacji BPH z interesariuszami

Interesariusze Aspekt pomiaru 2011 2010
1 2 3 4
Interesariusze zidentyfikowani przez bank
L}cha k 11ent<?w ., . , 1,2 mln/76 tys. | 1,5 mln/92 tys.
(indywidualni/mate i §rednie firmy/$red-
. o /2 tys. /2 tys.
nie przedsigbiorstwa)
Liczba rachunkoéw biezacych 713 tys. 650 tys.
Liczba placéwek detalicznych 429 442
Liczba oddziatow 286 285
Liczba centréw obstugi korporacyjnej 11 11
Udzial w rynku pod wzglgdem liczby
. placéwek (oddziatow i placéwek 12,2% 12,9%
Klienci .
partnerskich)
Aktywa zarzadzane ogéiem (kr(?dyty + 447 mld 7t 47.9 mld 7t
depozyty + fundusze inwestycyjne)
Udzial w rynku kredytéw 3,0% 3,5%
Udzial w rynku depozytow 1,5% 1,8%
Jako$¢ kredytow (udziat kredytow 10,7% 10,6%
z utratg warto$ci)
Srednie oprocentowanie kredytow 6,6% 7,3%
Srednie oprocentowanie depozytow 3,3% 3,5%
Liczba partnerow
(agenci/partnerzy prowadzacy placowki 1100/84 1400/150
na zasadzie franczyzy)
Partnerzy Liczba placowek partnerskich 141 157
Liczba dostawcow 2,5 tys. 3 tys.
Warto$¢ zakupionych produktow i ustug 547 mln zt 564 mln zt
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1 2 3 4

Liczba pracownikow 6162 6869
Koszty pracownicze 674 min zt 818 mln zt
Koszty SZkOleI.Vl pracowgikéw objetych 1,37 min 2t

Pracownicy restrukturyzacja z.atrudmema :
Odsetek p.racowmk(')w u?.zestmczgcych 29% 23%
w szkoleniach ,,Akademii Rozwoju”
Czestotliwos$¢ wypadkow przy pracy na
1000 pracownikow b.d. 31
Sponsoring i darowizny 471 tys. zt 466 tys. zt
Darowizny rzeczowe 130 tys. zt -
Liczba uczestniczek kampanii ,,Kobieta

Spotecznosci w $wiecie finansow” i ,,Domowe 150 tys. 60 tys.
finanse”
Udzielone kredyty + przyjete depozyty 41,5 mld zt 43,8 mld zt
Swiadomo$¢ marki 7% 2%"

Pozostali interesariusze

TSR -55,4% ~17,5%
Zysk na akcje (EPS) 2,85z -1,76 z

Wiatciciele Dywidenda na akcje 0 0
ROE 5,0% -3,05%
EJGdIi; \ggcwlela dominujgcego 89.16% 89.16%
Srednie oprocentowanie dhuznych
papieréwzvartoéciowych g 3.8% 3.8%
Sredni? oproce.:ntowanie otrzymanych 1.7% 2.7%
kredytow i pozyczek
Ocena ratingowa — Moody’s Investor

) ) Service:

Wierzycicle Zobowiazania dtugoterminowe/
krotkoterminowe w walucie obcej Baa2/Prime—2 Baa2/Prime—2
Zobowiazania dtugoterminowe/
krotkoterminowe w walucie lokalnej Baa2/Prime—2 Baa2/Prime—2
Perspektywa Stabilna Stabilna
Sita finansowa D D
Liczba cztonkéw Rady Nadzorczej 11 13
Wynagrodzenia Rady Nadzorczej 689,9 tys. zt 780,0 tys. zt
Liczba cztonkdow zarzadu 8 8

Kicrownictwo Wynagrodzenia zarzadu 15728,6 tys. zt’ | 24 4932 tys. zI°

Opcje na akcje GE przyznane czton-
kom zarzadu

117 000

80900

Opcje na akcje GE przyznane kierow-
nictwu ponizej szczebla zarzadu

100 500

95 500
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Tabela 44 (cd.)

1 2 3 4
Wspotczynnik wyplacalnosci 14,0% 13,2%
Nadzor Mnoznik kapitatlowy (aktywa/kapitat 8,07 8,49
wiasny)
- N " ) o
Srodowisko Zmniej §zeme zuz.yc1a .energ.u elek 12% b.d.
trycznej (w przeliczeniu na jednostke
naturalne . .
rozliczeniowa)
Wskaznik migdzybankowy (naleznosci 154% 186%
Banki od bankow/zobowigzania wobec
bankow)
Panstwo Podatek dochodowy biezacy 7 610 tys. zt 8 686 tys. zt

“ Dane na styczen 2011 r.

® W tym 5 356,9 tys. zt dla osdb, ktore zakonczyly prace w 2011 r.

“W tym 14 120 tys. zt dla oséb, ktore zakonczyly prace w 2010 r.

Zrodlo:  opracowanie  wlasne na  podstawie:  www.bph.pl/pl/o_banku/spoleczna
odpowiedzialnosc; www.bph.pl/pl/relacje_inwestorskie; BPH, Budujemy kulture fair play.
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu Banku BPH w 2011 roku, www.bph.pl/repo/bph/relacje
_inwestorskie/ENGLISH_VERSION/about_bank/Bank BPH_ Raport CSR_2011.PDF; BPH, Bu-
dujemy kulture compliance. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu Banku BPH w 2010 roku,
www.bph.pl/repo/bph/Raport_csr_banku bph 2010.pdf; BPH, Skonsolidowany raport roczny
Banku BPH za 2011 rok, www.bph.pl/repo/bph/relacje_inwestorskie/raporty roczne/Skonsolidowane
_sprawozdanie finansowe Grupy Banku BPH za 2011 rok.zip; BPH, Skonsolidowany raport
roczny Banku BPH za 2010 rok, http://www.bph.pl/repo/bph/relacje_inwestorskie/raporty roczne/
Skonsolidowane.zip (dostgp: 16.10.2012); KNF, Dane miesieczne, www .knf.gov.pl/opracowania/
sektor_bankowy/dane o rynku/Dane miesieczne.html (dostgp: 17.09.2012).

3.4.5. Podsumowanie

Oceniajac wyniki Banku BPH, nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz jest on obec-
nie restrukturyzowany, co sprawia, ze efekty dziatalnosci powinny by¢ oceniane
w szerszym konteks$cie. Na obecng pozycje banku wplywaja w znacznej mierze
konsekwencje jego podzialu (i polaczenia jego wyodrebnionej czesci z Pekao
SA), a nastgpnie potaczenia z GE Money Bankiem. Procesy podzialow
i polaczen kapitatowych zawsze wptywaja na wyniki (i operacyjne, i finansowe)
w dhugim okresie, totez zaprezentowany tu wycinek danych nalezy ocenia¢ ze
szczegolng ostroznoscig. Istotne sg tu informacje banku, ze proces restrukturyza-
cji przebiega zgodnie z planem i dostrzegalne sg jego pozytywne skutki.
Wdrazana nowa strategia prawdopodobnie znajdzie pelne odzwierciedlenie
w wynikach za kilka lat.

Wyrazem docenienia przez otoczenie dzialan i osiggnie¢ banku sg przyzna-
wane mu nagrody i wyrdznienia. Wérdd najwazniejszych znajduja si¢'™:

19 www.bph.pl/pl/biuro_prasowe/nagrody i wyroznienia (dostep: 16.10.2012).
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— nagrody odnoszgce si¢ do oferty dla klientow oraz obstugi klientow i po-
zostalej dzialalnos$ci operacyjnej: nagroda ,,Ztoty Bankier” za najlepszy produkt
oszczednosciowy dla firm (Biznes Symetria Profit), nagrody od J.P. Morgan za
najwyzsza jakos¢ w obstudze ptatnosci miedzybankowych (,,Best-in-Class STP
Rates” i ,,2009-2010 Quality Recognition Award”); nagroda przyznana przez
miesi¢cznik ,,Forbes™ ,Najlepszy bank dla firm” za jako$¢ i konkurencyjnos$c
oferty dla MSP, nagroda ,,Innowacja 2010 za system BankConnect; wyrdznie-
nie w konkursie Kongresu Gospodarki Elektronicznej w kategorii projekt roku
oraz Zlote Godlo Najwyzszej Jakosci (programowi patronuje Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci oraz Klub
Polskie Forum ISO 9000) za projekt $§wiadczenia uslug outsourcingowych
w zakresie dostarczenia bankowos$ci internetowej; pracownicy Banku BPH
zostali nagrodzeni w drugiej edycji ogolnopolskiego konkursu ,, Telemarketer
Roku”; bank uznano za jeden z czterech najwazniejszych bankow korpora-
cyjnych na polskim rynku, z ktérymi najchetniej wspolpracuja polskie firmy
(w badaniu Centrum Badan Bankowych Indicator i Warszawskiego Instytutu
Bankowosci); Biuro Maklerskie Banku BPH zostato liderem w zakresie nieza-
wodnosci rozliczen w rankingu prowadzonym przez Krajowy Depozyt Papierow
Wartos$ciowych,

— nagrody i wyrdznienia doceniajace odpowiedzialno$¢ spoteczng banku:
udziat w gieldowym Indeksie RESPECT; trzecie miejsce w kategorii ,,Banko-
wos¢, sektor finansowy 1 ubezpieczeniowy” w VI edycji Rankingu Odpowie-
dzialnych Firm zorganizowanego przez ,,Dziennik Gazete Prawnga” (w rankingu
ogblnym Bank BPH zostal sklasyfikowany na 13. miejscu sposrod wszystkich
firm w Polsce); wolontariusze z Banku BPH otrzymali nagrod¢ GE Volunteers
Impact Award 2011 (a w poprzednich latach takze nagrody: Dobroczynca Roku
2008, Impact Award 2007 i Impact Award 2006, Niestrudzeni 2007); wyroznie-
nia i nagrody za sponsoring,

— nagrody i wyr6znienia za dbato$¢ o pracownikow: Bank BPH znalazt sig
w gronie laureatow godta ,,Inwestor w kapitat ludzki” (godta uzyskaty te firmy,
ktore prowadza polityke kadrowag na najwyzszym poziomie); General Electric
zajelo pierwsze miejsce w badaniu ,,Best Companies for Leadership” organizo-
wanym przez firm¢ doradcza Hay Group oraz Business Week (migdzynarodowy
ranking powstaje na podstawie ankiet przeprowadzanych wsrod pracownikow),

— nagrody i wyr6znienia za wyniki finansowe i gietdowe (warto$¢ dla ak-
cjonariuszy): wyrdznienie w przygotowanym przez tygodnik ,Newsweek”
rankingu spotek gietdowych najszybciej budujacych swoja wartosé.

Bank konsekwentnie promuje swoj wizerunek jako odpowiedzialnego pod-
miotu wspotpracujgcego z interesariuszami i podporzadkowuje tej wizji wiele
decyzji biznesowych. Stanowi to jego istotny wyréznik na polskim rynku
finansowym. Czeg$ciowo zostal juz doceniony przez niektére gremia (vide
powyzsza lista nagrod i wyrdznien), czas pokaze, w jakim stopniu misja banku
zostanie zaakceptowana na rynku.
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3.5. Bank Millennium

3.5.1. Wizja, misja, strategia banku

Bank Millennium powstal w 1989 r. jako BIG Bank SA (Bank Inicjatyw
Gospodarczych)'”', byt pierwszym bankiem notowanym na Warszawskiej Giel-
dzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Ze zdarzen zwigzanych z rozszerza-
niem dzialalno$ci banku nalezy wskaza¢ przede wszystkim przejecie w 1992 r.
Lodzkiego Banku Rozwoju SA (pierwsze w powojennej historii Polski przejecie
banku prywatnego) oraz potaczenie Banku Inicjatyw Gospodarczych BIG SA
i Banku Gdanskiego SA (powstanie BIG Banku Gdanskiego SA w 1997 r.).

W 2000 r. inwestorem strategicznym banku zostat Banco Comercial Portugues'®*.

Prezentujac swa wizj¢, bank deklaruje:

JestesSmy czeScig grupy finansowej o ponadnarodowej tozsamoscei, ktorej dziatania koncen-
truja si¢ na tworzeniu wartosci w kluczowych obszarach biznesowych na rynkach z jasno okreslo-
nym profilem, na podstawie doskonatej jakos$ci i innowacyjnos$ci w tworzeniu oraz dystrybucji
produktow 1 ustug finansowych'®.

Misja Banku Millennium SA jest konsekwentna realizacja programu rozwoju i umac-
niania pozycji na rynku. Celem, wynikajacym z realizacji misji, jest staly wzrost jego wartosci dla
Akcjonariuszy, dostarczanie najwyzszej jakosci uniwersalnych ushug finansowych wszystkim
grupom Klientéw oraz sprostanie wyzwaniom, jakie niesie rozwdj rynku ustug finansowych

w Polsce!®.

Na nowy etap rozwoju bank przyjat motto ,Inspiruje nas zycie”. Jak
deklaruje, jest to plan i sposob dzialania — zobowigzanie wobec obecnych
1 przysztych klientéw — i stanowi wyraz uznania aktywnych relacji z nimi za
najistotniejszy cel z punktu widzenia banku:

— Potrzeby 1 satysfakcja kazdego Klienta jest uzasadnieniem i motorem wszelkich naszych
dziatan, inwestycji i wprowadzanych innowacji.

— Zycie naszych Klientow jest dla nas zroédtem wiedzy, jak pehiej zaspokajaé indywidualne
potrzeby i wspiera¢ realizacje zbiorowych projektow i ambicji.

— Silne przekonanie, ze zawsze mozna lepiej, kaze nam stale szuka¢ nowych drog i z wy-
przedzeniem ksztattowac przysztosc.

— Nasza ambicja jest, aby efekty naszej pracy natychmiast pozytywnie przekladaly si¢ na
jakos$¢ zycia 0sob, ktore z nich korzystaja.

191 pod obecna nazwa bank dziata od 2003 r.

192 wwww.bankmillennium.pl/pl/o-banku/ (dostep: 18.10.2012).

19 Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes 2011, www.bankmillennium.pl/static-content/
PL/Odpowiedzialny Biznes 2011 1208854.pdf (dostep: 18.10.2012).

104 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/o-banku/misja/ (dostep: 18.10.2012).
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— Wierzymy, ze nasza pozycj¢ na rynku wyznacza poczucie odpowiedzialnosci, rownowaga,
poszanowanie zasad etyki i prawa. Spokéj i zaufanie naszych Klientow jest dla nas pierwszo-
rzednym celem '*.

Bank podkresla, ze stawia na profesjonalizm, otwarto$¢ na potrzeby klienta
. . - 106
i nowe rozwigzania .

Warto$ci zwigzane z marka Millennium to:

— Zaufanie — przestrzeganie przez Bank wysokich norm etycznych i odpowiedzialnos¢ za
podejmowane dziatania;

— Otwarcie na Klienta — poznawanie i wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom
Klientow;

— Etyka i Odpowiedzialno$¢ w dziataniu;

— Doskonato$¢ — wysoka jakos¢ §wiadczonych ushug;

— Innowacyjno$¢ — dazenie, poszukiwanie nowych rozwigzan w obshudze Klientow i na
rynku finansowym;

— Szacunek dla Interesariuszy'”.

3.5.2. Odpowiedzialno$¢ spoteczna

Bank Millennium na swej stronie internetowej informuje, ze dziatanie na
gruncie koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oznacza dla niego
przede wszystkim badanie i uwzglgdnianie potrzeb interesariuszy w planowaniu
i realizacji strategii funkcjonowania. Prowadzenie odpowiedzialnego biznesu
wspieraja cztery podstawowe wartosci, stanowigce fundament kultury organi-
zacyjnej banku: satysfakcja klientow, orientacja na wyniki, praca zespotowa
i satysfakcja pracownikow'®.

Spoteczng odpowiedzialno$¢ bank postrzega przez pryzmat uwzgledniania
potrzeb gtownych interesariuszy. Z tej perspektywy wyodrebnit siedem obsza-
row spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci:

1) relacje z klientami,

2) relacje z pracownikami,

3) relacje z inwestorami,

4) relacje z partnerami biznesowymi,

5) dzialania na rzecz spoleczenstwa,

6) wplyw na srodowisko naturalne,

7) przejrzystos¢ 1 bezpieczenstwo dziatania.

105 77 :
Ibidem.
19 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/o-banku/historia/ (dostep: 18.10.2012).
197 Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes 2011.
1% www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/cst/ (dostep: 18.10.2012).
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Tym samym wskazuje sze$¢ kluczowych grup intereséw, ktorych potrzeby
zamierza w najwigkszym stopniu uwzgledni¢ w swej dziatalnosci.

Postawa bankow respektujaca zasady zrownowazonego rozwoju wiaze si¢
z wywieraniem okreslonego wptywu bezposredniego i posredniego'™.

W ramach najwazniejszego w przypadku bankéw wplywu posredniego
Bank Millennium oddziatuje na klientow, oferujac im produkty i ustugi odpo-
wiedzialne spotecznie. Naleza do nich''’:

—karta WWF Millennium Mastercard (bank przekazuje na konto orga-
nizacji ekologicznej WWF Polska potowe optaty rocznej za karte oraz okreslony
procent od warto$ci kazdej transakcji bezgotowkowej dokonanej kartg),

—,,zielone” fundusze inwestycyjne (inwestuja w papiery udziatowe spotek
prowadzacych dziatalno$¢ zwiazang z energetyka, ochrona zdrowia oraz ochrong
srodowiska naturalnego),

— program finansowania rozwoju energii zrownowazonej w Polsce PolSEFF
(w jego ramach przedsigbiorcy otrzymuja finansowanie na wdrazanie nowych
rozwigzan z zakresu energooszczgdnych technologii oraz odnawialnych zrodet
energii),

—kredyt technologiczny (moze by¢ udzielony na inwestycje tech-
nologiczng polegajaca na zakupie lub wdrozeniu wlasnej nowej technologii,
ktora nie jest stosowana na $wiecie dtuzej niz 5 lat oraz uruchomienie na jej
podstawie wytwarzania nowych lub znaczaco ulepszonych towaréw, procesow
lub ustug),

—menedzer finansow (aplikacja typu Personal Finance Management
zintegrowana z systemem bankowosci internetowej Millenet, liczac i prezentujac
dane na wykresach, pomaga zarzadza¢ domowym budzetem posiadacza ra-
chunku oraz daje mozliwo$¢ lepszej kontroli miesigcznych przychodéw i wy-
datkow),

—wyciagi elektroniczne (bank bezptatnie oferuje mozliwo$¢ otrzymywania
wyciagow w formie elektronicznej, zamiast w papierowej, zmniejszajac w ten
sposob ilos¢ zuzywanego papieru),

— bankomaty dla 0s6b niepetnosprawnych (osoby niepetnosprawne ruchowo
moga uzywaé klawiszy numerycznych zamiast funkcyjnych, co powoduje, ze
nie musza sigga¢ zbyt wysoko w okolice ekranu; osoby z niepelnosprawno$cia
wzroku mogg natomiast korzysta¢ ze specjalnego, kontrastowego trybu ekranu
oraz z komunikatéw glosowych).

109 Szerzej w rozdziale 9 w tomie 2.
"0 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/klienci/ (dostep: 18.10.2012).
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3.5.3. Relacje z interesariuszami

Bank prezentuje na stronie internetowej dokument, w ktérym przedstawiono
wyniki mapowania interesariuszy'''. Millennium postuguje sic ogélna, po-
wszechnie stosowanag definicja (,Interesariuszem jest kazdy, na kogo firma
wplywa swoja dziatalnoscig, oraz ten, kto wplywa na dziatalno$¢ firmy”).
Opisujgc proces mapowania interesariuszy, bank informuje, ze grupy interesow
zostaly wybrane na podstawie analizy jego dziatalno$ci operacyjnej — na
podstawie rozmow z pracownikami wyloniono glowne grupy interesariuszy
i zdefiniowano ich stopien oddzialywania na firm¢ oraz stopien oddzialywania
firmy na interesariuszy. W efekcie powstata ,,mapa” prezentujaca pozycje roz-
nych grup interesow w uktadzie wspolrzednych tworzonym przez oceng wptywu
interesariuszy na bank i wptywu banku na interesariuszy (rys. 34). Na podstawie
oceny znaczenia interesariuszy bank okreslit swoje strategiczne podejscie do
poszczegblnych grup, wskazujac, na ktorych powinien si¢ koncentrowac, ktore
informowac, ktore jedynie monitorowac, a ktére tylko wspierac.
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Rysunek 34. Mapa interesariuszy Banku Millennium
Zrédlo: Bank Millennium, Interesariusze Grupy Banku Millennium. Mapowanie i klasyfikacja,
www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Mapowanie_Interesariuszy 1273412.pdf; s. 3
(dostep:18.10.2012)

"' Bank Millennium, Interesariusze Grupy Banku Millennium. Mapowanie i klasyfika-
¢ja, www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Mapowanie_Interesariuszy 1273412.pdf (dostep:
18.10.2012).
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Pozwolito to na wskazanie kluczowych oraz pozostatych interesariuszy (rys. 35).

Otoczenie spoleczne

Klienci

illennium Dostawcy
| bank |

Pracownicy

ban|

Akcjonariusze
Srodowisko naturalne

Regulatorzy i Nadzér Rynku

|:| Kluczowi interesariusze - Pozostali interesariusze

Rysunek 35. Interesariusze Grupy Banku Millennium
Zrodto: Bank Millennium, Interesariusze Grupy Banku Millennium. Mapowanie i klasyfikacja,
www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Mapowanie Interesariuszy 1273412.pdf; s. 4 (dostgp:
18.10.2012)

W odniesieniu do kazdej grupy kluczowych interesariuszy oraz mediow
bank wskazat adekwatne kanaty komunikacji (rys. 36).

PRACOWNICY
KLIENCI
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- Internet RYNKU .

L . Gazetka wewngtrzna

- Infolinia + Okresowe spotkania .

: e - Regulatne raporty * Spotkania wewngtrzne
Spot ania ) . E-mail + Badania satysfakcji
Infomacje na Wyc}qgach . Telefon - Systemy oceny pracownika

- Badania satysfakcji + Centrum Innowacji

- Internet

+ Imprezy firmowe

INWESTORZY I ANALITYCY | [ |e nn ] um DOSTAWCY
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Akcjonariuszy * Telefon

* Roadshows + E-mail

- Konferencje

* Spotkania

+ Komunikaty gieldowe i prasowe OTOCZENIE SPOLECZNE

- Internet MEDIA « Internet

+ E-mail . .

. Telefon + Internet . Konkursyl_s?kolel?lal
- Konferencje prasowe . Konferepqelsemmana
- Komunikaty prasowe * Spotkania
+ Telefon
+ E-mail

Rysunek 36. Kanaty komunikacji Grupy Banku Millennium z interesariuszami
Zrédto: Bank Millennium, Interesariusze Grupy Banku Millennium. Mapowanie i klasyfikacja,
www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Mapowanie_Interesariuszy 1273412.pdf, s. 5 (dostep:
18.10.2012)
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Bank podkresla, ze do kazdej grupy kluczowych interesariuszy adresuje
okreslone dzialania, ktorych kierunek wynika z wartosci, misji i strategii firmy
oraz odpowiadania na potrzeby otoczenia, w ktorym ona funkcjonuje''’.
W opisie relacji z poszczegdlnymi grupami interesariuszy dominujg zagadnienia
zwigzane z komunikowaniem si¢ z nimi, co podkresla znaczenie przypisywane
dialogowi.

KLIENCI

Bank akcentuje, ze jego cel stanowi profesjonalna obstuga klientow, utrzy-
mywanie z nimi statego dialogu i budowanie dlugoterminowych, obopdlnie
korzystnych relacji. W ostatnich okresach bank koncentrowal si¢ na poprawie
jakos$ci (szeroki program szkolen dla pracownikoéw oraz przeglad i poprawa
procedur)'.

W celu zapewnienia efektywnej komunikacji z klientami realizowane sa
nastepujace dziatania''*:

— oferowanie wielu mozliwosci kontaktu z bankiem (klienci majg mozli-
wos$¢ kontaktu z bankiem przez wiele kanatow: sie¢ oddziatow w catym kraju,
serwis telefoniczny, internetowy oraz bankowos¢ mobilng),

— szkolenia dla pracownikdéw (zapoznajg pracownikow banku z zasadami
kultury korporacyjnej dotyczacymi zachowania i komunikacji wewngetrznej oraz
standardow kontaktow, sprzedazy i obstugi klientow),

—badania opinii klientéw (na podstawie ich wynikéw wprowadzane sa
usprawnienia w strukturze produktow i ustugach banku),

—badania jakos$ci obstugi klientéw (przeprowadzane sg cyklicznie w od-
dziatach, call center i bankowos$ci internetowej, a ich wyniki stuzg wpro-
wadzeniu zmian podnoszacych poziom obstugi klientow),

— przejrzysta informacja marketingowa (zawiera przekaz umozliwiajacy
klientowi zapoznanie si¢ z danym produktem czy ushugg i utatwia dokonanie
wlasciwego wyboru),

— zarzadzanie reklamacjami (zwigzane jest z odpowiadaniem na skargi
klientow oraz monitorowaniem obszaréw banku bedacych gltéwnym zrédlem
reklamacji, a takze wypracowywanie rozwigzan w celu ich wyeliminowania).

PRACOWNICY

Bank stosuje nastgpujace narzedzia, by zapewni¢ efektywng komunikacje
z pracownikami'"”:

— intranet (Millenniumnet) — serwis zawiera informacje przydatne w bie-
zacej pracy, w czesci dotyczacej spraw pracowniczych shuzy takze do bez-

"2 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/ (dostep: 18.10.2012).

113 Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes 2011.

1% www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/klienci/ (dostep: 18.10.2012).

!5 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/pracownicy/ (dostep: 18.10.2012).
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posredniej komunikacji pomigdzy pracownikiem a Departamentem Kadr — zre-
dukowano dzigki temu obieg papierowych dokumentéw w tym obszarze,

— miesiecznik korporacyjny ,.Swiat Millennium” — informuje o naj-
wazniejszych wydarzeniach z dziatalnosci Grupy Banku Millennium w Polsce
1 za granica,

— Centrum Innowacji — umozliwia pracownikom zglaszanie innowacyjnych
pomystow, ktore pomagaja w usprawnieniu procesoOw wewnatrzbankowych lub
przyczyniajg si¢ do rozwoju oferty produktowe;,

— badania opinii pracownikéw — wyniki przeprowadzonych badan sa punk-
tem wyjscia do analizy i przygotowania planu dziatan naprawczych popra-
wiajacych funkcjonowanie w kluczowych obszarach dziatalnosci.

INWESTORZY

Bank deklaruje, ze przywigzuje duza wage do relacji inwestorskich, ktorych
gtownym zadaniem jest prowadzenie dialogu i budowa zaufania do banku
w relacjach ze srodowiskiem inwestorow oraz instytucjami rynku kapitalowego.

By dotrze¢ do obecnych i potencjalnych akcjonariuszy, bank wykorzystuje
rozne kanaty komunikacji, takie jak'':

— okresowe konferencje z udzialem zarzadu banku na temat kwartalnych
wynikoéw grupy kapitatowej banku (transmitowane rowniez przez Internet i te-
lefon),

—udzial w konferencjach i wyjazdach (road-show) organizowanych dla
inwestoroOw w kraju i za granica,

— indywidualne i grupowe spotkania z uczestnikami rynku kapitalowego,

— biezgce komunikaty gietdowe i prasowe,

— dedykowana strona internetowa w portalu banku poswigcona relacjom
inwestorskim,

— zachgcanie do udzialu w dorocznym Walnym Zgromadzeniu Akcjona-
riuszy (transmitowane rowniez przez Internet),

— kontakty biezace z uczestnikami rynku (przez e-mail lub telefon).

Waznym kanalem informacji dla inwestoréw sg raporty analityczne na te-
mat Banku Millennium przygotowywane przez wyspecjalizowane zespoty
domow maklerskich.

PARTNERZY BIZNESOWI

Bank, jako nabywca dobr i ustug z ré6znorodnych segmentow rynku, wspot-
pracuje w swojej dziatalnosci biznesowej z wieloma podmiotami. Regulacje
wewnetrzne formalizuja proces zakupowy, w tym etap dotyczacy wyboru
dostawcow, ktory zgodnie z zasadami odbywa si¢ w drodze przetargu.

16 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/inwestorzy/ (dostep: 18.10.2012).
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Bank uzyskuje stabilno$¢ w relacjach z dostawcami dzigki przekazywaniu
rzetelnej informacji o obowigzujacych w nim regulacjach dotyczacych procesu
zakupdéw towaréw i ushug''’. Zaproszenia do udzialu w przetargach zawieraja
identyczne informacje dla wszystkich uczestnikow. Kryteria wyboru nie sa
jednak przekazywane oferentom (ryzyko manipulacji oferta), ale przygotowy-
wane przez jednostke merytoryczng i weryfikowane przez Departament Zaku-
poéw Centralnych.

Wewngtrzne regulacje banku formalizuja proces zakupowy, w tym etap wy-
boru dostawcow, ktory zgodnie z zasadami odbywa si¢ w drodze przetargu. Aby
zagwarantowac¢ obiektywnos$¢ podejmowanych decyzji i réwne traktowanie
podmiotow bioracych udzial w przetargach, oceny merytoryczna i komercyjna
ofert dokonywane sa przez niezalezne jednostki organizacyjne banku.

Regulacje wewnetrzne dotyczace procesu zakupow zawieraja zapis o sto-
sowaniu klauzul etycznych i/lub srodowiskowych w umowach, w ktorych zapisy
te moga mie¢ zastosowanie, oraz o uwzglednianiu norm etycznych i srodowi-
skowych przy dokonywaniu oceny potencjalnych dostawcow.

Proces zakupdw jest audytowany przynajmniej raz w roku i poddawany cia-
glym udoskonaleniom. Przeprowadzone do tej pory usprawnienia dotyczyty
m.in. eliminowania konfliktu interesow podczas organizowanych przetargow,
monitorowania realizowanych na rzecz dostawcoéw platnosci oraz kontroli ja-
kos$ci dostarczanych dobr i ustug.

SPOLECZENSTWO

Dziatania banku na rzecz spoteczenstwa prowadzone sa w trzech obsza-
rach''®:

1) wspieranie edukacji,

2) promocja kultury,

3) dziatalno$¢ charytatywna.

Bank Millennium realizuje nastepujace programy edukacyijne'':

— publikacje i seminaria — realizowane projekty maja na celu dostarczanie
klientom wiedzy ekonomicznej poprzez publikowanie przewodnikow i porad-
nikow z zakresu bankowosci oraz organizowanie seminariéw tematycznych,

— programy dla studentéw — programy te skierowane sg do studentow, kto-
rzy w ramach programu ,,Come and Grow with Us”'*’ maja mozliwo$¢ zdobycia
doswiadczenia zawodowego.

"7 swww.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/partnerzy _biznesowi/ (dostep: 18.10.2012).

"8 Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes w Banku Millennium, www.bankmillennium.pl/
static-content/PL/CSR_w_Banku_Millennium_prezentacja 537047.pdf, s. 7 (dostgp: 18.10.2012).

1% www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/spoleczenstwo/ (dostep: 18.10.2012).
www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/kariera/praktyki-konkursy-warsztaty/spolecznosc-c-g/
(dostep: 18.10.2012).

120
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Bank oferuje rowniez praktyki, organizuje konkursy, szkolenia i warszta-

, a takze daje szans¢ sprawdzenia swoich mozliwo$ci w programie rozwoju
»122

121

ty
kompetencji menedzerskich ,,People Grow

Millennium wspiera warto§ciowe wydarzenia artystyczne z kregu kultury
wysokiej. Wiele projektéw ma charakter wieloletni, sa one realizowane wspodlnie
z partnerami spotecznymi. Na stronie internetowe] znajduje si¢ opis programow
sponsorskich zainicjowanych przez bank'*.

Realizowane w banku dziatania charytatywne koncentrujg si¢ na:

— wspotpracy z fundacjami — bank wspiera realizacj¢ programow spote-
cznych wybranych organizacji; beneficjentami tych dzialan byli m.in.: Sto-
warzyszenie AIESEC, Fundacja ,,Okularnicy” im. Agnieszki Osieckiej, Fun-
dacja Kultury Polskiej, Fundacja ,,Serce dziecka”, Forum Dialogu Gdanski
AREOPAG oraz Fundacja WWF Polska; w celu wspierania rozwoju edukacji
internetowej wsrod dzieci i mtodziezy wybranym fundacjom i stowarzyszeniom
cyklicznie przekazywane sg zestawy komputerowe,

— organizowaniu akcji charytatywnych — pracownicy sg zachecani przez
bank do udziatu w ogdélnopolskich akcjach charytatywnych, takich jak ,,Godzina
dla Ziemi” WWF czy tez ,,Eco Walkathon”; wiele akcji realizowanych jest
z inicjatywy samych pracownikéw, wsréd nich mozna wymieni¢ akcje hono-
rowego krwiodawstwa, zbidrki daréow dla dzieci z doméw dziecka, zbiorke
uzywanych telefonéw komoérkowych czy tez plastikowych nakretek, dochod ze
sprzedazy przeznaczony zostal na wsparcie podopiecznych fundacji wspotpra-
cujacych z bankiem,

— wolontariacie pracowniczym — bankowi wolontariusze asystowali osobom
niepelnosprawnym intelektualnie w tworzeniu prac artystycznych podczas
warsztatow w domu plenerowym Akademii Sztuk Picknych w Dluzewie;
wolontariat pracowniczy jest elementem realizowanego przez Bank Millennium
i Fundacj¢ ,,Wspolna Droga” projektu spotecznego ,,Nikifory”, ktérego gléwny
cel polega na rozwijaniu zdolno$ci artystycznych osob niepetnosprawnych
intelektualnie.

12! program ,,Millennium Bankers” — www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/kariera/praktyki-
konkursy-warsztaty/praktyki/ (dostep: 18.10.2012).

122 swww.bankmillennium.pl/pl/o-banku/kariera/program-rozwoju-kompetencji-menedzerskich/
(dostep: 18.10.2012).

12 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/centrum-prasowe/programy-sponsorskie/  (dostep:
18.10.2012).
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SRODOWISKO NATURALNE

Bank Millennium dba o srodowisko naturalne poprzez: racjonalng gos-
podarke materialami, monitorowanie zuzycia wody, energii i paliw, wprowa-
dzanie proekologicznych rozwigzan w obszarze administracji i infrastruktury
oraz przeprowadzanie akcji edukacyjnych'**.

Bank zarzadza zuzywanymi zasobami w sposob zréwnowazony poprzez'>:

— racjonalng gospodarke zakupionymi materiatami — ograniczeniu zuzycia
materiatow biurowych stuzy wprowadzenie limitbw na zamawianie materiatow
plastikowych i1 papierowych oraz monitoring liczby drukowanych dokumentow;
urzadzenia drukujace 1 faksy zostaly zastgpione urzadzeniami wielofunk-
cyjnymi, wprowadzono rowniez opcj¢ dwustronnego wydruku, skanowania
i wysylania dokumentow w formie elektronicznej,

— kontrol¢ gospodarki odpadami — odpady metalowe, drewniane, plastikowe
i elektroniczne powstale w trakcie prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej banku
przekazywane sg do utylizacji specjalistycznej firmie; makulatura jest natomiast
przekazywana do recyklingu,

— monitorowanie zuzycia energii, wody i paliw — na podstawie analizy
zuzycia wody, energii i paliw podejmowane sg dzialania redukcyjne, takie jak:
zastosowanie energooszczednych zrodel o$wietlenia, automatyczne wytaczanie
swiatet 1 paneli reklamowych w budynkach banku, zmniejszenie limitow na
paliwo do samochodéw stuzbowych i podrézowania transportem lotniczym;
ograniczeniu zuzycia paliw shuzy takze rozbudowanie systemu szkolen
e-learningowych, ktore zastapity klasyczne szkolenia zwigzane z koniecznoS$cia
dojazdu pracownikow,

— wprowadzanie proekologicznych rozwigzan — wykorzystanie specjalnych
narzedzi IT pozwala na ograniczenie zuzycia materiatow zakupionych przez
bank; w obszarze zakupdéw centralnych wykorzystuje si¢ oprogramowanie, ktore
pozwala na okreslanie limitow ilosciowych i weryfikacje zapotrzebowania na
zamawiane zakupy; dzigki wykorzystaniu intranetu do komunikacji pomigdzy
indywidualnym pracownikiem a Departamentem Kadr wyeliminowano obieg
niemal wszystkich papierowych dokumentow w obszarze HR.

Klienci i pracownicy banku sg zachgcani do udzialu w takich wydarzeniach
ekologicznych, jak: ,,Godzina dla Ziemi” czy ,,ECCO Walkathon”. Cyklicznie
prowadzone sg réwniez szkolenia e-learningowe dla pracownikéw promujace
ekologiczne zachowania w biurze, w domu i w podrozy.

124 Grupa Banku Millennium SA, Analiza wplywu na Srodowisko 2010-2011, www.
bankmillennium.pl/static-content/PL/Analiza_wplywu_na_srodowisko 1273390.pdf (dostep: 18.10.
2012).

125 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/srodowisko/ (dostep: 18.10.2012).
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POZOSTALI INTERESARIUSZE

Do wszystkich grup interesariuszy (w szczegolnosci zas nadzorcow, regula-
torow i analitykow) adresowane sa zagadnienia przejrzystosci'*® oraz bezpie-
czenstwa dziatania'”’. Oznacza to m.in. realizacje dobrych praktyk rynkowych
(Dobrych praktyk spotek notowanych na GPW oraz Zasad dobrej praktyki
bankowej).

Bank deklaruje, ze priorytetowo traktuje kwestie wspotpracy z organami
nadzorujagcymi poszczegélne obszary jego aktywnos$ci. Angazuje si¢ takze
w tworzenie regulacji prawnych dotyczacych rynku przez delegowanie grona
swoich ekspertow do pracy w grupach roboczych opracowujacych nowe
regulacje.

W celu skutecznego zarzadzania ryzykiem Bank Millennium stosuje polityke
zgodnosci (Compliance) polegajaca na biezacym monitorowaniu, badaniu zgod-
nosci oraz dostosowywaniu wewngtrznych regulacji i zasad postepowania do
przepisdw prawa, zwyczajow przyjetych na rynku, ustalen migdzynarodowych,
norm branzowych, zasad dobrych praktyk rynkowych oraz norm etycznych.

3.5.4. Efekty dziatalnosci banku — tworzenie kapitatu relacyjnego

DYSTRYBUCJA WARTOSCI DODANEJ

Bank nie przedstawia analizy wartosci dodanej. Na podstawie opublikowa-
nych danych mozliwe jest jednak samodzielne dokonanie pomiaru na ogélnych
zasadach (rys. 37). Gtownymi beneficjentami generowanej wartosci sg dostawcy
— ich przychody realizowane na transakcjach z bankiem stanowig ponad 40%
jego wartosci dodanej (rok wczesniej: 43%). Okoto 1/4 wytworzonej wartosci
przypada w udziale pracownikom. Sam bank jest trzecim co do wielkosci
beneficjentem swej dzialalnosci: w roku 2011 ponad 1/5 warto$ci dodane;j
stanowit zysk zatrzymany przeznaczony na dalszy rozwdj instytucji. W roku tym
nie dokonano bowiem wyptat dywidendy. Rok wczeéniej zysk zatrzymany
stanowil dziesiata czg$¢ wartosci dodanej, a inwestorzy otrzymali niemal 6%
z niej. Placone przez bank podatki (biezacy podatek dochodowy oraz podatki
i oplaty zaliczane w cig¢zar kosztow) stanowily 6,6% warto$ci dodanej w 2011 r.,
natomiast rok wczesniej kontrybucje na rzecz panstwa mialy udziat na poziomie
4,5% warto$ci dodanej. Kwoty przeznaczane na darowizny byly $ladowe
w pordéwnaniu z innymi kierunkami rozdysponowania wartosci dodanej (0,07%
w roku 2011 1 0,05% rok wczes$niej).

126 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/przejrzystosc_dzialania/ (dostep: 18.10.

2012).

127 www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/csr/dzialania/bezpieczenstwo_dzialania/ (dostep: 18.10.

2012).
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Rysunek 37. Dystrybucja wartosci dodanej Banku Millennium w roku 2011
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes 2011,
www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Odpowiedzialny Biznes 2011_1208854.pdf; Bank
Millennium, Skonsolidowany raport roczny Grupy Banku Millennium za rok 2011, www.
bankmillennium.pl/static-content/PL/Skonsolidowany-raport-roczny-Grupy-Banku-Millennium-
2011_1157207.zip (dostep: 18.10.2012)

Szczegolowe wybrane aspekty oceny relacji banku z kluczowymi grupami
interesoOw przedstawiono w tabeli 45. Uwzgledniono tu zar6wno mierniki
warto$ciowe, jak i ilosciowe. Nie zawsze bylo mozliwe uzyskanie petlych
danych, cze$¢ z nich stanowi przyblizenie (na podstawie samodzielnie dokona-
nych obliczen), w niektorych przypadkach brakuje danych poréwnawczych, co
uniemozliwia pelng ocene. Ogdlnie jednak dane te pozwalaja spojrze¢ na bank
z perspektywy efektow relacji z r6znymi interesariuszami.

Warto przy tym podkresli¢, ze bank — jako jeden z nielicznych polskich
podmiotow — sporzadza raporty wedtug metodologii GRI (na poziomie C).

KLIENCI

Liczba klientow banku podawana jest w raportach w sposéb uniemozliwia-
jacy porownanie (w roku 2010 bank podaje liczbe klientow, a rok pdzniej
— liczbe klientébw aktywnych, bez prezentacji danych poréwnawczych)'?®,
Wzrosta intensywnos$¢ korzystania z ushug banku, co jest odzwierciedlone m.in.
w liczbie kontaktow klientéw z bankiem poprzez poszczegdlne kanaty dystrybu-

cji. W raporcie na temat odpowiedzialnosci spotecznej bank prezentuje szeroki

128 Nadto w roznych raportach prezentowane sa odmienne dane: przyktadowo, w sprawozda-
niu z dziatalno$ci za 2011 r. bank podaje liczbe aktywnych klientéw indywidualnych 1,1 min
0sob, a w raporcie na temat odpowiedzialno$ci spolecznej, w czgsci opisujacej kanaly kontaktu
banku z klientami, pojawia si¢ liczba klientéw korzystajacych z serwisu bankowosci internetowe;:
1,2 mln osdb.
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opis kanalow kontaktu z klientami (wraz z ujawnieniem liczbowych danych
operacyjnych). Przedstawia takze zagadnienia zwigzane z dostgpnoscig ushug
(w tym dostosowywania czasu i zakresu pracy placowek do potrzeb klientow).
Co wazne, wszystkie oddzialy oferuja dostep dla 0osob niepetnosprawnych.

Bank informuje, ze prowadzi intensywne prace nad poprawg jakos$ci obshugi
klientow, w tym nad poprawa procesu rozpatrywania skarg i reklamacji. Stale
prowadzone sa badania jakosci obstugi klienta — program badan Mystery
Shopping w placéwkach (ponad 5200 wizyt w roku 2011) oraz zewngtrzny
audyt Centrum Telefonicznej Obstugi Klienta i pracownikéw bankowosci
internetowej odpowiedzialnych za komunikacje -elektroniczng z klientami
(ponad 470 audytow w roku 2011). Ich efektem jest poprawa wskaznikoéw
satysfakcji klientow. W rok 2011 w badaniu uczestniczylo niemal 62 tys.
klientow ze wszystkich linii biznesowych (50 tys. klientow indywidualnych,
11 tys. klientow z sektora MSP oraz blisko 600 klientéw korporacyjnych).
Ogo6lny indeks satysfakcji klientoéw indywidualnych w 2011 r. wynosi 78%
(wzrost o 1 p.p. w stosunku do roku poprzedniego). 89% klientow jest zadowo-
lonych lub bardzo zadowolonych ze wspolpracy z bankiem (wzrost o 5 p.p.
w stosunku do roku ubieglego), 83% wyraza satysfakcje z oferowanych przez
bank produktéw i ustug (wzrost o 5 p.p. w stosunku do roku 2010), a 90% jest
zadowolonych z jakosci obshugi (wzrost o 2 p.p. wobec roku 2010). Ponad
potowa klientéw (55%) wyraza che¢ polecenia Banku Millennium swoim
znajomym i rodzinie.

W roku 2011 nieznacznie wzrosta liczba skarg i reklamacji klientow (ok.
3/4 z nich rozstrzygnig¢to na rzecz klientow), znacznie skrocono tez czas ich
rozpatrywania (z 20 do 14 dni).

Ogotem tempo przyrostu kredytow i depozytow banku bylo nieco nizsze niz
srednio w sektorze, co spowodowato nieznaczny spadek udziatu banku w rynku
(obecnie jest to 4,5% dla kredytow i 4,1% dla depozytow). Przecigtne warunki
cenowe oferowane przez Bank Millennium sg lepsze dla klientow niz $rednio
w polskich bankach (zar6wno w odniesieniu do oprocentowania kredytow
i depozytow, jak i1 obcigzenia prowizjami); Srednie oszczednosci cenowe dla
klientéw wyniosty w 2011 r. 1,8 p.p. (najwicksza réznica dotyczyta cen kredy-
tow: 1,3 p.p.).

PRACOWNICY

Grupa kapitalowa banku zatrudnia 6367 oséb (przyrost o 2%), co stanowi
3,6% udzialu w sektorze bankowym. Nieco ponad potowe zatrudnionych
stanowig pracownicy sprzedazy. Bank opisuje proces rekrutacji pracownikow
i informuje, ze w roku 2011 otrzymat 93 tys. wnioskow o zatrudnienie (o 24%
wigcej niz przed rokiem), przeprowadzit 6500 rozméw rekrutacyjnych (63%
wiecej niz przed rokiem), a zatrudnit 1239 oséb (16% wigcej niz przed rokiem).
Sukcesem konczylo si¢ zatem 19% rozméw rekrutacyjnych (wczesniej: 27%),
a kazdy wniosek mial 1,3% szansy na pozytywne rozpatrzenie.
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W banku obserwuje si¢ dos¢ wysoka rotacje — niemal 1/4 pracownikow od-
chodzi w ciagu roku, przy czym ok. 2/3 z wlasnej inicjatywy. W roku 2011
liczba odejs¢ byta nieco nizsza. Wskaznik fluktuacji zatrudnienia wynosi ok. 3%
(wséréd mezezyzn jest wyzszy niz wsrod kobiet), przy czym najwyzszy poziom
osigga wsrod najmtodszych osob, ponizej 30 lat (5% wsrod kobiet, 7% wsrod
mezczyzn). Wzrést przy tym roczny wskaznik absencji. Koszty osobowe
nieznacznie wzrosty, a w przeliczeniu na jednego pracownika pozostaly na
niemal identycznym poziomie, nieznacznie przekraczajacym $redni poziom
w polskim sektorze bankowym. Srednia relacja wynagrodzenia kobiet do
wynagrodzenia m¢zczyzn ogétem wynosi 0,7; najmniejsza roéznica wystepuje
wsérod pracownikow sprzedazy (relacja na poziomie 0,96). W przypadku naj-
wyzszych stanowisk (,,wyzsza kadra zarzadzajaca”) relacja wyniosta 0,86, przy
czym ulegla zmniejszeniu (rok wczesniej wynosita 0,94).

Bank informuje, ze regularnie przeprowadza badania opinii pracownikéw
(w postaci elektronicznej anonimowej ankiety obejmujacej takie obszary, jak:
ogolna satysfakcja z pracy, satysfakcja z relacji z przetozonym, motywacja do
pracy czy che¢ polecenia grupy jako pracodawcy swoim znajomym). Na
podstawie analizy wynikéw ankiety przygotowywany jest szczegdétowy plan
dziatan, ktory ma na celu poprawe satysfakcji i motywacji pracownikow. Bank
nie podaje w raporcie wynikow ankiety, informuje jedynie, ze wzigto w niej
udziat 81% pracownikow (najwiecej w historii badania).

Wazne z punktu widzenia rozwoju banku sg kampanie promujgce kreatyw-
no$¢ pracownikow, realizowane poprzez Centrum Innowacji. Efekt stanowia
pomysty pomagajace w usprawnianiu procesoOw wewnetrznych lub przyczynia-
jace sie do rozwoju oferty. W roku 2011 bank zebrat 145 pomystéw w czterech
kampaniach Call2Action.

Rozwdj pracownikow realizowany byl poprzez programy zewngtrzne i we-
wnetrzne. Programy zewnetrzne obejmowaty: ,,People Grow” — program roz-
woju kompetencji menedzerskich (13 nowych uczestnikéw), ,,Risk Expert Start
Up” — program stazowy skierowany do studentow i absolwentéw zainteresowa-
nych pracg w obszarze szeroko rozumianego ryzyka (10 nowych uczestnikow)
i,,IT Expert Start Up” — program stazowy skierowany do studentéw i absolwen-
tow uczelni technicznych zainteresowanych pracg w obszarze szeroko rozumia-
nego IT (3 nowych uczestnikow). Programy te maja na celu pozyskanie mtodych
ludzi o jasno okreslonych zainteresowaniach zawodowych. Programem we-
wnetrznym jest Akademia Rozwoju Umieje¢tnosci Menedzerskich kierowana do
kadry zarzadzajacej banku. W 2011 r. w programie wzi¢to udziat ok. 400 osob.

Ponadto bank prowadzi szerokg dziatalno$¢ szkoleniowg. Warto tu podkre-
$li¢ duzy program szkoleniowy wspotfinansowany przez Europejski Fundusz
Spoteczny oraz kursy e-learningowe. W roku 2011 tgczna liczba uczestnikow
wszystkich projektow szkoleniowych wyniosta 6367 0sob (w roku 2010: 6215),
a srednia liczba godzin szkolenia na osobg wyniosta 34,75 (w roku 2010: 30,09).
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INWESTORZY

Bank wypelnia wszystkie zasady tadu korporacyjnego rekomendowane
przez Gietde Papierow Wartosciowych w Warszawie.

Jak wczeéniej wskazano, Millennium wykorzystuje rozne kanaty komunika-
cji z inwestorami, w tym zwlaszcza okresowe konferencje z udziatem cztonkoéw
zarzadu, konferencje i wyjazdy (road-show) dla inwestoréw w kraju i za granica,
indywidualne i grupowe spotkania z uczestnikami rynku kapitalowego, kontakty
biezace z uczestnikami rynku (przez e-mail lub telefon), zachecanie do udziatu
w dorocznym Walnym Zgromadzeniu Akcjonariuszy. W roku 2011 liczba tych
spotkan i ich uczestnikoéw bylta nieco nizsza niz rok wczesniej.

Wyniki osiggnicte w roku 2011 s3 z punktu widzenia wlascicieli niesatys-
fakcjonujace: o ponad 22% obnizyt si¢ kurs gietdowy akcji (byla to jednak
tendencja wilasciwa wszystkim bankom — indeks WIG-banki zmniejszyt si¢
0 21,7%), z uwagi na zalecenia KNF kierowane do calego sektora, bank nie
wyplacit tez dywidendy (zwigkszajac swoje dokapitalizowanie i wyptacalnos¢).
Rok wczesniej akcje banku odnotowaly nieznacznie stabszy wzrost wartosci niz
WIG-banki w tym samym czasie, za sprawa dywidendy relatywny TSR byt
jednak dodatni (0,3 p.p.).

Polityka banku przewiduje wyptate dywidendy na poziomie 35-50% zysku
netto, mozna zatem oczekiwac, ze po stabilizacji warunkow makroekonomicz-
nych, przy zachowaniu bezpiecznego poziomu wskaznikéw kapitalowych, bank
zrekompensuje wlascicielom negatywny zwrot na inwestycji.

PARTNERZY BIZNESOWI

Bank ksztattuje swoje relacje z partnerami biznesowymi poprzez sformali-
zowane procesy zakupowe (uwzgledniajace wybor dostawcy w przetargu).
Proces ten jest doskonalony, by zrealizowac cel, ktory polega na niezaktéconym
zapewnieniu dostepu do dobr i ustug charakteryzujacych si¢ najlepsza relacja
jakosci do ceny, przy zachowaniu pelnej kontroli wydatkow.

W 2011 r. rozszerzono monitorowanie istotnych dla banku uméw, co po-
zwoli zapewni¢ ciaglos¢ procesu dostaw i utrzymac jakos¢ wspolpracy z dos-
tawcami na wysokim poziomie. Wiaze si¢ to m.in. z weryfikacjg klauzul
etycznych i/lub srodowiskowych w umowach.

Millennium nie podaje informacji o liczbie dostawcow, a jedynie o zaptaco-
nych im kwotach (w roku 2011 byly one na poziomie niemal identycznym jak
rok wczeséniej) oraz o rozstrzygnigtych przetargach. Dzigki tej formule uzyskano
obnizke warto$ci ofert (w 2011 r. warto$¢ koncowa okazata si¢ 0 9% nizsza niz
wstepna, w roku 2010 — o 11%).
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SPOLECZENSTWO

Zgodnie z deklaracjami, bank prowadzi dziatania na rzecz spoleczenstwa
W obszarze:

— dziatalno$ci prospolecznej — byl partnerem inicjatyw obywatelskich
i srodowiskowych (m.in. Gdanski Areopag, Godzina dla Ziemi, Ecco Wal-
kathon, Bank Bezpiecznych Kierowcéw, Nakretkomania, Bank Dobrej Krwi),
ufundowat stypendia dla dwojga najzdolniejszych uczniow z matych miejsco-
wosci, pracownicy grupy banku zorganizowali dwie zbiorki przeznaczone dla
wychowankéw domu dziecka,

—wspierania edukacji — organizowal staze i programy rozwojowe oraz
praktyki, szkolenia i konkursy dla studentéw, wspotpracowat z organizacjami
studenckimi,

— promocji kultury wysokiej — samodzielnie lub we wspolpracy z part-
nerami spotecznymi i instytucjami kultury realizuje programy kulturalne,
skupiajac si¢ na wartosciowych projektach artystycznych z réznych dziedzin
kultury.

Laczna kwota przekazanych darowizn i dotacji byla relatywnie niewielka
— stanowita ok. 0,33% wyniku netto banku (0,15% kosztow dziatania).

Rozpoznawalno$¢ marki banku jest silna (3.—4. miejsce wsrod polskich
bankoéw) 1 pozostaje na zblizonym poziomie (38% dla znajomosci spontanicznej
1 97% dla znajomosci wspomaganej).

SRODOWISKO NATURALNE

Bank nie otrzymat Zzadnej informacji o jakimkolwiek przypadku naruszenia
przepisow ochrony §rodowiska.

W dostgpnych raportach Millennium przedstawia obszerne informacje ilo-
sciowe i jakoSciowe na temat swojego wptywu na srodowisko naturalne. Zmiany
w stosunku do poprzedniego roku sg zréoznicowane w poszczegolnych katego-
riach. W przypadku zuzycia materiatdw bank odnotowat spadek zuzycia papieru
i kopert, gtownie wskutek inicjatyw majacych na celu ograniczenie liczby
wysytanych do klientow wyciagow, utworzeniu print rooméw 1 wynajmie
urzadzen wielofunkcyjnych. Nieznacznie wzrosto zuzycie artykutéw plastiko-
wych, co wigzato si¢ przede wszystkim z wicksza liczbg klientow (ktérym
oferowano napoje w plastikowych butelkach i naczyniach jednorazowych).
Wazrost liczby klientow byt takze wskazywanym przez bank powodem wzrostu
zuzycia materialow eksploatacyjnych do urzadzen drukujacych. W zwiagzku
z podpisaniem umowy w zakresie utylizacji sprzetu teleinformatycznego
1,5-krotnie wzrdst poziom jego recyklingu. Bardzo silny wzrost odnotowano
takze w przypadku recyklingu papieru (przyrost makulatury o niemal 750%), co
stanowilo efekt niszczenia dokumentow, dla ktérych mingt wymagany okres
przechowywania. W zwiagzku z modernizacjg placowek czgs¢ wyposazenia
przekazano do utylizacji. Nowe urzadzenia wielofunkcyjne sa wlasnoscia firmy



220 Ocena banku w kontekscie relacji z interesariuszami

outsourcingowej, bank nie ma juz zatem toneréw, ktore powinien przekaza¢ do
utylizacji. W 2011 r. Millennium ograniczyto zuzycie wszystkich mediow
z wyjatkiem energii elektrycznej (wzrost jej zuzycia ttumaczyt konieczno$cia
dodatkowego ogrzewania pomieszczen podczas mroznej zimy grzejnikami
elektrycznymi). Jednocze$nie bank zaznacza, ze wdrozyl szereg inicjatyw
dotyczacych racjonalnego korzystania z urzadzen elektrycznych (grzewczych,
klimatyzacyjnych), wprowadzit w zewngtrznych panelach reklamowych w cze-
sci oddzialow os$wietlenie energooszczedne i w ramach pilotazu zastosowat
w dwodch oddziatach energooszczedne zrodla $wiatta.

POZOSTALI INTERESARIUSZE

Wsrdd obszaréw spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci bank wymieniat
bezpieczenstwo i przejrzystos¢ dziatania. W tym kontekscie waznymi interesa-
riuszami sg regulatorzy i nadzorcy. Millennium deklaruje, ze opiera wspolpra-
c¢ z nimi na kompleksowej informacji i wyczerpujacej analizie wszelkich
rozstrzygni¢¢ nadzorczych. Bank angazuje si¢ w tworzenie srodowiska regulacji
prawnych dotyczacych rynku przez delegowanie licznego grona swoich eksper-
tow do pracy w grupach roboczych opracowujacych nowe regulacje. Ponadto
priorytetowo traktuje kwestie wspolpracy z organami nadzorujagcymi poszcze-
gblne obszary jego aktywnosci.

W roku 2011 Bank Millennium zostat poddany kompleksowej kontroli Ko-
misji Nadzoru Finansowego. Nie podajac informacji o jej efektach, bank
podkresdla, ze dzigki profesjonalizmowi jego pracownikéw oraz otwartosci
w kontaktach z nadzorca zapewniony zostal efektywny przeptyw informacji, co
przyczynito si¢ do sprawnego przeprowadzenia calego procesu kontroli. Lektura
raportow publikowanych przez bank nie wskazuje na naruszenie jakichkolwiek
przepisow i norm nadzorczych. Publikowane dane wskazuja, ze bank spehnia
wymagane normy ostroznosciowe (jakkolwiek wspotczynnik wyptacalnosci
obnizyt si¢, nadal pozostaje powyzej zalecanego przez nadzor poziomu).

W odniesieniu do innych bankéw Millennium byl dostawca netto $rod-
kow (naleznosci od bankow przewyzszaly zobowiazania o niemal polowe),
podczas gdy rok wczesniej byl dluznikiem netto (naleznosci stanowily ok.
70% zobowigzan).

Wazrosty $rednie koszty obstugi zadtuzenia banku (z tytutu pozyczek podpo-
rzadkowanych i wyemitowanych dtuznych papierow wartosciowych). Obnizyty
si¢ takze przyznane mu oceny ratingowe. Bank tlumaczy to pogorszeniem
sytuacji makroekonomicznej (zwlaszcza w kraju, w ktorym funkcjonuje jego
inwestor strategiczny). Zobowigzania sg regulowane zgodnie z umowami.
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Tabela 45. Wskazniki oceny relacji Banku Millennium z interesariuszami

Interesariusze Aspekt pomiaru 2011 2010
1 2 3 4
Interesariusze zidentyfikowani przez bank

Liczba klientow* 1,164 mln 0s6b/9,5 tys. | 1,1 mln 0s6b/10 tys.
(indywidualni/korporacyjni) przedsiebiorstw przedsigbiorstw
Liczba oddziatow 447 469
Udziat w rynku pod wzglgdem liczby 6,3% 6,8%
placowek
Srodki klientow 41 423,8 min zt 39 920,8 min zt
Udzial w rynku kredytow 4,5% 4,6%

Klienci Udziat w rynku depozytéw 4,1% 4,3%
Jakos¢ kredytow (udziat kredytow 4,95% 5,8%
Z utratg warto$ci)
Srednie oprocentowanie kredytow 4,7% 4,6%
Srednie oprocentowanie depozytéw 3,7% 3,6%
Liczba zgloszonych reklamacji 44 890 42 840
Odsetek reklamacji rozstrzygnigtych 74% 71%
na korzys¢ klientow
Indeks satysfakcji klientow 78% 77%
Liczba pracownikow (bank/grupa) 5886/6367 5754/6215
Roczny wskaznik absencji 9,6% 6,46%
Wskaznik fluktuacji 3% 3%
Koszty pracownicze 540,2 mln zt 525,9 min zt
Srednie wynagrodz.enie kobiet/srednie 70% 70%
wynagrodzenie me¢zczyzn
Srednia liczba godzin szkoleniowych
na pracownika

Pracownicy | Zarzad/wyzsza kadra zarzadzajaca/ka- | 21/37,7/34,9/48,7/9,3 0/20,0/20,4/45,8/8,9
dra zarzadzajaca/pracownicy
sprzedazy/pozostali pracownicy
Liczba uczestnikdw programéw
rozwojowych 13/13 10/10
People Grow/Expert Start Up
Liczba pracownikow, ktoérym udzie-

. . 273 305

lono nisko oprocentowanych pozyczek
Liczba wypadkow przy pracy 13 22
TSR —22,4% 18,2%
Zysk na akcje (EPS) 0,38 zt 0,28 zt
Dywidenda na akcje 0 0,10 zt
ROE 10,8% 9,5%
Udziat wlasciciela dominujacego

Wiasciciele | (Millennium bcep) e 65,51% 65,51%
Liczba spotkan z inwestorami 163 175
Liczbg uczestnikow spotkan z inwes- 311 347
torami
Liczba rekomendacji (ogdtem/pozyty- 16/1/12/3 bd

wne/neutralne/negatywne)
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Tabela 45 (cd.)

1 2 3 4
Liczba przetargow 87 101
Warto$§¢ wstepna/konicowa przetargdw 55/50 mln zt 89/89 mln zt
Partnerzy Liczba dostawcow b.d. 5341
Wartosc zakupionych produktow $88.2 min zk $89.2 min zk
i ushug
Dotacje i darowizny 1,59 min z} 1,11 mln z}
Udzielone kredyty + przyjete 78,760 mln zt 72,134 min zt
Otoczenie depozyty
spoleczne Znajomo$¢ marki (spontaniczna/ 38%/4. marka 39%/4. marka
wspomagana) — odsetek i miejsce 97%/3. marka 96%/3. marka
w rankingu marek bankowych
Zuzycie materiatéw (kg)
— papieru i kopert 471 079 497 198
— artykutow plastikowych 14 316 14271
— materiatow eksploatacyjnych do 1 846 1479
urzadzen drukujacych
Recykling materiatow (kg)
— sprzgt teleinformatyczny 24329 9489
— odpady metalowe 2958 4280
— papier (makulatura) 607 666 72 168
Utylizacja materiatow (kg)
— Wyposazenie 8082 7792
— kasety CCTV 600 485
Srodowisko | — zuzyte tonery 0 653
naturalne Zuzycie energii i wody
— energia elektryczna (KWh) 32 964 308 29 224 062
— energia cieplna (GJ) 62 220 101 358
— gaz ziemny (m’) 183 775 189 887
— olej opatowy (1) 75 800 77 200
— woda (m®) 66 981 117 163
Podréze stuzbowe (km)
— samochody stuzbowe (benzyna/ 6453 934/3 519 961 |6 741 120/3 564 074
diesel)
— lotnicze 161 796 325266
— kolejowe 2 187 882 1 865 042
— taksowki 3484 3648
— autokarowe 88 251 87 182
Pozostali interesariusze
Srednie oprocentowanie pozyczek 4.0% 2.8%
podporzadkowanych
Sreﬁims} oprocen’tohwame dtuznych 4.0% 3.9%
papieréw warto§ciowych
Wierzyciele Oce;na ratingowa .
— Fitch (podmiotu/dlugoterminowy BBB-/ A- BBB/A
w skali krajowej/perspektywa) pol/stabilna pol/negatywna
— Moody’s Investor Service:
Rating depozytowy — dtugotermino-
wy/krétkoterminowy/sita finansowa Baa3/P-3/D Baa2/P-3/D
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1 2 3 4
Liczba cztonkéw Rady Nadzorczej 12 11
Kierownictwo Wynagrodzenlra Rady Nadzorczej 1 669,2 tys. zt 16379 tys. zt
Liczba czlonkow zarzadu 8 8
Wynagrodzenia i inne korzys$ci zarzadu 14 546,6 tys. zt 10 872,7 tys. zt
Wspoélezynnik wyptacalnosci 13,2% 14,4%
Nadzor Mnoznik kapitalowy (aktywa/kapitat 11,1 11,5
wlasny)
Koszty optat na BFG i KNF 35,5 min zt 18,5 min zt
Wskaznik migdzybankowy (naleznosci 145% 71%
Banki od bankow/zobowigzania wobec
bankow)
, Podatek dochodowy biezacy oraz 146,4 mln zt 92,1 min zt
Panstwo ..
podatki i optaty kosztowe

*W roku 2011 dane dotycza klientow aktywnych.

Zrédlo: opracowanic whasne na podstawie: Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes
2011, www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Odpowiedzialny Biznes 2011 1208854.pdf;
Bank Millennium, Odpowiedzialny biznes 2010, www.bankmillennium.pl/static-content/PL/
Odpowiedzialny Biznes 2010 _877100.pdf; Grupa Banku Millennium SA, Analiza wplywu na
srodowisko 2010-2011, www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Analiza_ wplywu_na_srodowisko
_1273390.pdf; Bank Millennium, Skonsolidowany raport roczny Grupy Banku Millennium za
rok 2011, www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Skonsolidowany-raport-roczny-Grupy-Banku-
Millennium-2011_1157207.zip; Bank Millennium, Skonsolidowany raport roczny Grupy Banku
Millennium za rok 2010, www.bankmillennium.pl/static-content/PL/Skonsolidowany-raport-
roczny-Grupy-Banku-Millennium-2010_899554.zip (dostep: 18.10.2012).

3.5.5. Podsumowanie

Wyrazem docenienia dzialan i osiggnie¢ banku, sa przyznawane mu nagro-
dy i wyr6znienia; dominuja sukcesy zwigzane z obshugg klientow. Wsrod naj-
wazniejszych znajduja sie'>:

— nagrody odnoszace si¢ do oferty dla klientow oraz obstugi klientow i po-
zostalej dzialalno$ci operacyjnej: nagroda przyznana przez magazyn ,,Forbes”:
»Najlepszy bank dla firm” w 2011 r., nagroda specjalna za wybitne osiagniecia
w zakresie promocji kart platniczych w konkursie ,,Publi-News Trophées for
Innovative Cards” (2011), nagroda za najbardziej innowacyjng karte lojalno-
sciowa w Europie w konkursie Publi-News Trophées (2010), tytut Banku Roku
2011 w konkursie ,,Sukces na Slasku”, 3. miejsce w rankingu ,,Najlepszy polski
bank w 2011 roku” przygotowanym przez Wirtualng Polske i firm¢ Expandi,
3. miejsca w rankingu ,,Przyjazny Bank Newsweeka” (w gtownym rankingu
,Bank przyjazny dla tradycyjnego klienta” oraz w rankingu ,,Najlepszy bank

129

2012).

www.bankmillennium.pl/pl/o-banku/centrum-prasowe/informacje-prasowe/ (dostgp: 18.10.
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internetowy”), karta kredytowa Millennium Visa Impresja zwyci¢zyta w mie-
dzynarodowym konkursie Visa Europe Member Awards 2011 w kategorii Best
New Customer Proposition, system bankowosci internetowej Banku Millennium
dla klientéw indywidualnych kilkakrotnie zostal uznany za najlepszy w Polsce
w $wiatowym konkursie ,,World’s Best Internet Banks” organizowanym przez
niezalezny miedzynarodowy magazyn finansowy ,,Global Finance”, godto
jakosci obstugi w gtosowaniu internautow,

— osiagnigcia w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci: Bank Millennium
jest uwzgledniany w sktadzie RESPECT Index — gietdowego indeksu spotek
odpowiedzialnych spotecznie.

3.6. Podsumowanie

W zaprezentowanych studiach przypadkoéw przedstawiono wybrane przy-
ktady bankoéw, ktore przyktadaja wage do tworzenia kapitatu relacyjnego.
Opisane tu misje 1 strategie bankoéw oraz polityka odpowiedzialnosci wobec
interesariuszy sa deklaracjami zawartymi w publikowanych raportach (obowigz-
kowych 1 dobrowolnych ujawnieniach) oraz na korporacyjnych witrynach
internetowych. Stanowia one ilustracje praktycznego ujecia w funkcjonowaniu
podmiotéw bankowych zagadnien opisanych w drugim tomie niniejszej mono-
grafii odnoszacych si¢ do relacji z kluczowymi interesariuszami. Kazdy zapre-
zentowany bank nieco inaczej rozktadat akcenty, formutujac swa misjg, prioryte-
ty i strategie, kazdy wskazywal na nieco odmienne grono interesariuszy uzna-
nych za najistotniejszych.

Przedstawione efekty dziatalno$ci bankow, obrazujace tworzenie kapitatu
relacyjnego, opierajg si¢ na publikowanych danych pochodzacych z raportow
rocznych (ich weryfikacji dokonal biegly rewident) i nieobowigzkowych
raportow (w szczegdlnosci na temat spolecznej odpowiedzialnosci bankow),
ktore nie zawsze byly przedmiotem ustug poswiadczajacych (assurance servi-
ces). Nalezy to zaznaczy¢, gdyz czgs¢ odbiorcow z duza nieufnoscia podchodzi
do danych niefinansowych, w szczegdlnosci gdy nie zostaty one poswiadczone
przez niezaleznych profesjonalistow.

Zakres ujawnianych danych zwykle nie pozwala na dokonanie doglebnej,
pelnej analizy, co wynika z wewngtrznego, na ogél poufnego, charakteru
niektorych informacji, zarowno o dziataniach, jak i ich efektach. Szczegoty
strategii zazwyczaj pozostaja tajemnica korporacyjng, totez zwykle nie sa one
opisywane. Nalezy jednak zauwazy¢ znaczny postep w zakresie i jakosci
raportowania, co stanowi jeden z aspektow komunikacji z interesariuszami
i wiaze si¢ z poczuciem odpowiedzialnosci, ktore skutkuje przekazywaniem
szerszego nizli wymagany prawnie zakresu informacji. Polskie banki maja
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jeszcze wiele do nadrobienia w tym zakresie, cho¢ i tu nalezy odnotowac
poprawe.

Dostepnos¢ danych oraz w pewnym zakresie ich deklaratywny, subiektyw-
ny charakter s3 podstawowym ograniczeniem badania kapitalu relacyjnego,
przeprowadzanego z zewnatrz. Przedstawione tu przyktady maja jednak stuzy¢
prezentacji przede wszystkim podejscia bankow, realizowanej strategii
w zakresie odpowiedzialno$ci wobec interesariuszy (obranej polityki i prowa-
dzonych dziatan), dodatkowy za$ cel stanowita prezentacja niektorych wynikoéw
ocenianych z perspektywy interesariuszy. Raz jeszcze nalezy podkresli¢, ze
przedstawione w ksigzce narzedzia stuzace ocenie maja najwigksze zastosowa-
nie w analizach wewngtrznych — moga by¢ wykorzystywane przez banki do
samooceny i analizy efektywnosci budowy kapitatu relacyjnego. Podstawa
odniesienia powinny by¢ bowiem nie tyle wyniki z lat poprzednich, ile plany
i cele wytyczone w strategii. Relatywizacja dokonan za pomoca danych z lat
poprzednich moze by¢ mylaca, zwlaszcza w przypadku wdrazania istotnych
zmian w strategii banku.

Jak jednak dowiodly prezentowane przyktady, przynajmniej czgsciowa ana-
liza moze zosta¢ takze dokonana przez zewnetrznych interesariuszy (badz to
w celu oceny danego banku, z ktorym wiazg ich jakie$ relacje lub zamierzaja je
nawigzaé¢, badz przez inne banki, w ramach benchmarkingu strategicznego).
Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie ograniczenia zwigzane z takimi analizami
1 poréwnaniami.

Cel rozdzialu nie polegat na dokonaniu oceny prezentowanych bankow,
a jedynie na przedstawieniu roéznorodnych podejs¢ i wskazaniu mozliwosci
dokonania oceny z perspektywy tworzenia kapitatu relacyjnego.






Zakonczenie

Dyskusje nad modelem bankéw i bankowosci tocza si¢ od dawna. ,,Rozwa-
zania te, towarzyszac przeobrazeniom o charakterze systemowym i operacyj-
nym, nasilajg si¢ w okresach przetomowych ekonomicznie i politycznie™'. Czas
kryzysu szczeg6lnie sprzyja analizom i ocenom systemu bankowego oraz
refleksjom na temat kierunkéw jego dalszego rozwoju.

Wspotczesny system finansowy osiggnal rozmiary znacznie wieksze, nizli
byloby to uzasadnione z punktu widzenia uwarunkowan wynikajacych ze sfery
realnej. Banki obecnie koncentruja si¢ na wzroscie skali swej dziatalnosci, a nie
majac oparcia w gospodarce, rozwdj ten osiagaja, zawierajac transakcje doty-
czace innowacyjnych produktow finansowych i1 koncentrujg si¢ wilasnie na
wartos$ci posiadanych instrumentéw finansowych. Sytuacje te okre§lono mianem
»finansjalizacji”, dobitnie akcentujacym abstrahowanie rozwoju bankow od
realnej gospodarki®. Prowadzi to do innowacji finansowych czesto o krotkoter-
minowym, spekulacyjnym charakterze; moga one zatem stanowic zagrozenie dla
wyplacalno$ci poszczegdlnych zaangazowanych w te kontrakty instytucji,
a nawet zagrozi¢ stabilno$ci catego systemu finansowego.

Konsekwencje tego kierunku zmian modelu bankowosci uwidocznit global-
ny kryzys finansowy, jednocze$nie wymuszajac rewizje tego podejscia i ini-
cjujac debaty o pozadanym ksztalcie sektora bankowego.

Obserwujac efekty dotychczasowych przemian i kierunku rozwoju banko-
wosci, mozna sformutowaé postulat, Ze powinna ona powréci¢ do swych korzeni
— podstawowego, tradycyjnego zakresu ustug finansowych. Postulaty powrotu
do tradycyjnej bankowosci operujacej tylko podstawowymi produktami, a nawet
do koncepcji narrow banking, maja dzi§ szczegélnie wielu zwolennikow.
Bankowosci nalezy przywrocic¢ jej tradycyjne znaczenie i funkcje. Sfera finan-

" A. Janc, Bank i jego miejsce w posrednictwie finansowym okresu transformacji, Twigger,
Warszawa 2004, s. 31.

2 LW erze finanséw, finanse finansuja gtownie finanse”. J. Toporowski, The wisdom of pro-
perty and the culture of the middle classes, [w:] Why the World Economy Needs a Financial Crash
and Other Critical Essays on Finance and Financial Economics, Anthem Press, New York 2010,
s. 92.
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sowa nie moze rozwija¢ si¢ w oderwaniu od sfery realnej; nie moze by¢ osob-
nym bytem skoncentrowanym wytacznie na wlasnym rozwoju. Bankowos$¢ musi
ponownie uznaé swa role stuzebna’.

W niniejszej monografii przedstawiono obraz banku z punktu widzenia two-
rzonego przez niego kapitalu relacyjnego, ktory okreslono jako ogoét relacji
i powigzan banku z jego interesariuszami, opierajacych si¢ na wzajemnym
zaufaniu. Jest to zatem element jego kapitatu intelektualnego, tworzonego po-
przez relacje z interesariuszami, przy zastosowaniu kapitatu ludzkiego i spotecz-
nego, zwykle wymagajacego takze zaangazowania kapitatu finansowego i orga-
nizacyjnego.

Punkt wyjscia (tom 1) stanowito wskazanie wymogow stawianych bankom
przez otoczenie i okreslenie zwigzanego z nimi zakresu odpowiedzialnosci tych
instytucji. Sa one poddane presji oczekiwan zglaszanych przez wiele grup
interesow, migdzy ktérymi zachodza rozne konflikty, co utrudnia wybdr witas-
ciwych celéw, a nawet grozi ich niespojnoscig. W ostatecznym rozrachunku
przewage rynkowg zdobedzie ten bank, ktory bedzie potrafit zbudowaé lepsza,
trwalsza sie¢ relacji z interesariuszami; to ona stanie si¢ podstawa tworzenia
warto$ci banku. Wspotczesnie wymog respektowania potrzeb zainteresowanych
stron i odpowiedzialnego traktowania ich przez przedsicbiorstwa i banki jest
postrzegany w kategoriach korporacyjnej uczciwosci 1 odpowiedzialnosci.
Kwintesencj¢ dziatalnosci bankow stanowi zatem budowa trwatych relacji
z otoczeniem — zaréwno blizszym, jak i dalszym — opartych na zaufaniu.

Budowa kapitatu relacyjnego wymaga, by bank cieszyt si¢ zaufaniem inte-
resariuszy oraz by byl przez nich postrzegany jako odpowiedzialny partner.
Kategoria spotecznego wizerunku banku to jeden z podstawowych warunkow
zaufania do systemu bankowego i determinanta stabilnosci systemu finansowe-
go®. Istota zaufania i reputacji w relacjach z kazda grupa jest identyczna: bank
musi by¢ podmiotem odpowiedzialnym, wyczulonym na realizacj¢ uzasadnio-
nych oczekiwan partneré6w. Banki uwazane sa za instytucje zaufania publiczne-
go; zaufanie to jednak zostalo nadszarpnigte nieodpowiedzialnymi postawami
bankowcow 1 bankierow, ktore (wsréd innych czynnikow) byly przyczyna
ostatniego globalnego kryzysu finansowego. Element odpowiedzialnosci jest

niezbednym fundamentem, na ktérym powinna by¢ budowana bankowo$¢’.

3 Jesliby praca bankéw nie byta wykonywana ku pozytkowi systemu spolecznego (gospodar-
ki, spoleczenistwa), to podwazony bylby sens mys$lenia o systemie bankowym jako o dobru
publicznym, ktore wspolnym wysitkiem trzeba chroni¢ i wspolnie ponosi¢ ewentualne skutki jego
zatamania. D. Korenik, O roli stuzebnej bankéw komercyjnych, Wydawnictwo UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 23.

4 J. Szambelaficzyk, Stabilnosé systemu bankowego a paradygmat bankowosci, ,Finanse”,
nr 1(2), 2010, s. 39-65.

> Globalny kryzys finansowy jest wyrazem braku odpowiedzialnosci na wielu szczeblach
— od poszczegodlnych osob (kierownictwa) i przedsigbiorstw, po sektor finansowy i caly system



Zakorczenie 229

Zasadniczg tez¢ prezentowanej rozprawy stanowi konstatacja, ze banki
powinny dazy¢ do rozwoju bankowoSci relacyjnej (relationship banking)
i bankowosci partnerskiej (partnership banking) — tworzy¢ relacje 1 wiezi
z kluczowymi interesariuszami w celu realizacji ich uzasadnionych oczekiwan.
Wymaga to zatem przeformutowania funkcji celu instytucji bankowych oraz
modeli zarzadzania nimi. Osnowa tych dzialan winny by¢ omoéwione w pracy
zasady ksztaltowania relacji z interesariuszami. Przede wszystkim bank musi
zidentyfikowa¢ swych interesariuszy 1 przeanalizowa¢ ich potrzeby oraz
otrzymywane od nich kontrybucje. Uwzgledniajagc swa misj¢, bank powinien
dokona¢ wyboru interesariuszy i tych sposrdéd ich oczekiwan, ktére uzna za
uzasadnione, oraz uwzgledni¢ je w swej strategii. Realizacja tej strategii
wymaga zaangazowania interesariuszy (cho¢ — w zaleznosci od decyzji banku
— rozny moze by¢ jego poziom).

Aby moc realizowa¢ wyznaczone cele, bank musi dysponowac¢ odpowied-
nimi zasobami (finansowymi, materialnymi i niematerialnymi), a takze opiera¢
si¢ na kapitale spolecznym. W rozdziale 3 tomu 1 opisano zatem zasoby
— kapitaty posiadane przez banki. Nadanie priorytetow oczekiwaniom, a w kon-
sekwencji hierarchizacja celéw dzialania, musi zatem uwzglednia¢ posiadane
zasoby. Zte ukierunkowanie kapitatu spotecznego i intelektualnego banku moze
prowadzi¢ do nieefektywnego wykorzystania posiadanego kapitatu finansowego,
co — w dhugim okresie — przetozy si¢ na zachwianie rownowagi mi¢dzy interesa-
riuszami i moze pogorszy¢ sytuacje stabszych z nich.

Formutujac strategi¢ banku i jego cele, nie mozna zapomina¢ o fundamen-
talnych, nadrzednych zadaniach. Nade wszystko banki musza zapewni¢ bezpie-
czenstwo swej dzialalno$ci, niezbgdne jest takze generowanie stabilnych
wynikoéw finansowych. Kwestia podzialu tworzonej warto$ci migdzy wiascicieli
1 innych interesariuszy wigze si¢ juz z wyborem, pozostajacym w gestii owych
wlascicieli (w pewnym stopniu zalezy takze od kierownictwa). Jest to zatem
element ich poczucia odpowiedzialno$ci oraz sktonno$ci dzielenia si¢ dochoda-
mi. Nalezy przy tym pamigtaé, ze tworzenie wartosci finansowej wymaga
uwzglednienia w pewnym zakresie zadan interesariuszy — bez ich spelnienia nie
bedzie mozliwe realizowanie celow wiascicieli.

W monografii (tom 2) przedstawiono funkcjonowanie banku z perspektywy
relacji z kluczowymi interesariuszami: nadzorem, wiascicielami, kierownic-
twem, pracownikami, klientami, wierzycielami, konkurentami (kooperentami),
kooperantami (dostawcami i partnerami), panstwem i spoteczenstwem.

Pomiar skutecznosci i efektywno$ci banku w realizacji oczekiwan przed
nim stawianych i w wykorzystaniu kontrybucji interesariuszy jest zadaniem

kapitalistyczny”. W. Visser, CSR 2.0: From the age of greed to the age of responsibility, [w:]
W. Sun et al. (eds), Reframing Corporate Social Responsibility: Lessons from the Global Finan-
cial Crisis, Emerald, United Kingdom 2010, s. 232.
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bardzo trudnym, a ocena jego wynikow — wielce subiektywna. W tomie 3
zaprezentowano narzgdzia rachunkowosci spotecznej, ktére moga by¢ do tego
zastosowane. Przedstawione analizy (oparte na wynikach ankiety przeprowa-
dzonej wsrod polskich bankow oraz na studiach przypadkéw wybranych
bankéw) dowiodly, Ze istnieja mozliwosci oceny kapitalu relacyjnego bankow.
Warunkiem jest oczywiscie dysponowanie szerokim zakresem informacji,
wykraczajacym poza ramy sprawozdawczosci finansowej. Wskazuje to znacze-
nie otwartosci informacyjnej 1 przejrzystosci bankow (ktdre w istotnym stopniu
wplywajg na kreowany przez nie wizerunek).

Podsumowujac calos¢ rozwazan prowadzonych w niniejszej rozprawie, na-
lezy ponownie podkresli¢, ze bankowo$¢ powinna zasadza¢é sie na uczciwosci
i odpowiedzialno$ci. Banki musza wypelnia¢ swe obowiazki z najwyzsza
starannoscia i troska o interesariuszy, a ich dzialania i komunikacja
powinny by¢ przejrzyste. To podstawowy kanon zasad, ktorymi musza
kierowa¢ sie¢ banki, by zastuzy¢ na miano podmiotéw zaufania publicznego.

Jako ze cele dziatania banku sg wypadkowa oczekiwan stawianych przez
jego interesariuszy i uwarunkowan ich dziatalnosci, wymoég odpowiedzialnych
postaw nalezy rozszerzy¢ takze na te podmioty, ktore zglaszaja oczekiwania
wobec bankow 1 wnosza okreslone kontrybucje do ich dziatalnosci.

Sukcesy bankow sa uwarunkowane normami okreslajagcymi ich funkcjono-
wanie, ale przede wszystkim postawami i dziataniami ludzi — niezbedne sg tu
uczciwos¢ i poczucie odpowiedzialnosci wszystkich interesariuszy.

Powrét do podstawowych, zapomnianych w ostatnich latach w gospodarce wolnorynkowe;j
warto$ci wydaje si¢ niezb¢dny dla poskromienia utomnosci natury ludzkiej i krzewienia niezbgd-
nej harmonii spotecznej. Zyjemy w czasie przewarto$ciowan teoretycznych i poszukiwan
skutecznych rozwigzan dla odbudowy zaufania, rGwnowagi i stabilizacji gospodarki rynkowe;.
Podstawowego znaczenia nabiera przezwyci¢zenie kryzysu moralnego i kryzysu wartosci — jako
warunku odzyskania zaufania do przedsigbiorstw, instytucji finansowych i rzadzacych. Wymaga
to powrotu do wartosci i cnot obywatelskich, ktore legly u podstaw rozwoju gospodarki rynkowe;j
w postaci: cigzkiej pracy i oszczedno$ci; odpowiedzialnoéci zamiast aprobaty nicograniczonego
ryzyka; akumulacji i bogacenia si¢ w nastgpstwie realnych proceséw wzrostu, a nie spekulacyj-
nym, czesto wirtualnego wzrostu; konsumpcji na poziomie uzyskiwanych dochodéw, a nie stale
powigkszanym kredytom gospodarstw domowych i dlugu publicznego; budowania harmonii
spolecznej w miejsce narastajacych nieréwnosci dochodowych i spotecznych®.

Podstawa udanych relacji banku z interesariuszami jest zatem odpo-
wiedzialno$¢ obu stron, a warunkiem koniecznym — zaufanie do banku.
Wszystkie strony tych relacji razem budujg tad sektora bankowego. Od ich
wspolnej odpowiedzialnosci zalezy zatem ksztalt bankowos$ci. Bezsprzecznie

% A. Szablewski, Nowy $wiat w globalnej gospodarce, ,,CEO”, czerwiec 2009, http://ceo.cxo.pl/
artykuly/345826_0/Nowy.swiat.w.globalnej.gospodarce.html (dostep: 29.10.2012).
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najwazniejsze sg jednak decyzje wiascicieli i kierownictwa bankow, a takze
dziatania ich ,,straznikow” (instytucji sieci bezpieczenstwa) oraz panstwa.

Kazdy z tomow i kazdy z rozdziatéw niniejszej rozprawy, a nawet niektore
fragmenty tekstu, sa tematami, ktére zashluguja na rozwinigcie w osobnej
monografii. W tej pracy nie byto mozliwe dogtebne przedstawienie wszystkich
zagadnien z nalezng im szczeg6lowoscia; nie podjeto tu takze wielu istotnych
watkow 1 aspektow. Glowny zamiar stanowito kompleksowe zaprezentowanie
zagadnienia ksztaltowania relacji banku z jego kluczowymi interesariuszami.
Che¢ takiego holistycznego spojrzenia wymusita do$¢ powierzchowne przed-
stawienie wielu tematdéw. Poszczegdlne kwestie s3 omowione w sposob bardzo
skondensowany, przekaz ten w zamysle ma zasygnalizowaé najistotniejsze
zagadnienia. Niniejszg trzytomowa monografi¢ nalezy zatem traktowac jako
prezentacje ujetego we wspolne ramy modelu ksztattowania relacji banku
z interesariuszami, stanowigcg zbior tematdéw do szczegdtowej eksploracji.
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