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WPROWADZENIE

Literatura ekonomiczna tradycyjnie wymienia trzy rodzaje zasobow:
prace, kapitat i zasoby naturalne; do tego katalogu bywa rowniez dodawana
przedsigbiorczo$é. Teorie przedsigbiorstwa czgsto oparte sa na kategorii
zasobow. Wedhig jednej z nich zasoby wewnegtrzne determinuja strategiczna
pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa, a tym samym daja podstawg do
generowania ponadprzecigtnych zyskow'. Zasoby sa tu rozumiane bardzo
szeroko: przykltadowo, B. Wernerfelt okresla tym mianem wszystko, co moze
byé rozumiane jako silna lub staba strona podmiotu, tj. zar6wno aktywa
materialne, jak i niematerialne. Podobna specyfikacj¢ podaje J. B. Barney:
do zasobbw zalicza on aktywa, umiejetnosci, procesy organizacyjne, infor-
macje, wiedzg itp., kontrolowane przez podmiot i umozliwiajace mu wdra-
zanie strategii poprawiajacych jego efektywnoS¢ i wydajnos¢. W tym podej-
§ciu rowniez kapitaly zaliczane sa do zasobow, jako iz struktura finan-
sowania jest elementem strategii finansowej i stanowi istotng charakterystyke
podmiotu. Jak zauwaza J. Ijiri: ,kapital i zasoby to dwie finansowe strony
tego samego podmiotu”?

Zasoby, jakimi dysponuje bank, umozliwiaja mu prowadzenie dziatalnosci
i realizacje wytyczonej strategii celem kreowania wartosci dla akcjonariuszy.

* Dr hab. w Instytucie Finanséw, Bankowosc i Ubezpieczen Uniwersytetu Lodzkiego.

! por. B. Wernerfelt, A4 Resource-Based View of a Firm, ,Strategic Management
Journal” 1984, vol. 5; J. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage,
,.Journal of Management” 1991, vol. 17, no 1.

2 ). 1jiri, Segment Statements and Informativeness Measures: Managing Capital vs.
Managing Resources, ,,Accounting Horisons” 1995, vol 9, no 3, podaj¢ za: M. D obija, How
to Place Human Resources into the Balance Sheet?, ,Journal of Human Resources Costing
and Accounting” 1998, vol. 3, no 1.

[203]



204 Monika Marcinkowska

Zasoby s3 tu rozumiane w szerokim sensie, tj. uwzgledniaja zaréwno ma-
jatek, jak i kapital banku. Wéréd skladnikéw majatku wyrdznié nalezy
zasoby finansowe, materialne i niematerialne. To, jakie zasoby sa w dys-
pozycji banku, zdeterminowane jest jego pozycja finansowa — czyli moz-
liwo$ciami finansowymi (co jest pochodna zgromadzonego kapitalu) oraz
strategia dzialania. Kwestie te implikuja decyzje o kierunku i tempie rozwoju,
w tym takze — o inwestycjach w zasoby.

Wspolczesnie coraz wigksza wage przywiazuje si¢ do zasobow niemate-
rialnych, kojarzonych z kapitalem intelektualnym organizacji. To wlasnie
ich istnienie i efektywne wykorzystanie umozliwia w coraz wyzszym stop-
niu generowanie wartoSci — one sa w duzej mierze wyja$nieniem rdznic
miedzy wartoscia rynkowa i ksiggowa przedsigbiorstwa (czyli tzw. rynko-
wej wartoSci dodanej — Market Value Added, MVA). W przypadku ban-
k6w, ktorych aktywa w znacznym stopniu wyceniane sa w bilansie wedhug
warto$ci rynkowych lub zblizonych do nich (tj. wartosci godziwej lub
zamortyzowanego kosztu)’, rynkowa wartos¢ dodanma tych podmiotéw
wynika z uwzglednienia w ich ocenie mozliwoéci generowania dochodéw
wynikajacych wlasnie z posiadania i wlasciwego wykorzystania zasobow
niematerialnych.

Celem niniejszego opracowania jest oméOwienie rodzajéw zasobow nie-
materialnych wykorzystywanych przez banki oraz wskazanie mozliwosci
generowania dzigki nim wartosci tych podmiotéw. Przedstawione zostang
ponadto wyniki badan dotyczacych rodzajéw informacji ujawnianych przez
banki na temat zasobow niematerialnych oraz przydatnoéci tych informaciji
w ocenie mozliwosci generowania wartosci w przyszloéci.

1. ZASOBY NIEMATERIALNE BANKU

Zasoby niematerialne banku s3 obszarem bardzo niejednorodnym. Znaj-
dujg si¢ tu zaréwno zasoby, ktore spelniaja definicje aktywow i zaliczane
sa do kategorii wartoSci niematerialnych i prawnych, jak réwniez szeroka
gama zasobdw, ktore nie sa ujawniane w bilansie banku.

W pierwszej grupie zasobéw znajduja si¢ m. in.: aktywowane koszty
zakoniczonych prac rozwojowych, autorskie prawa majatkowe, licencje, kon-
cesje, prawa do wynalazkéw, patentdw, znakdéw towarowych, know-how,
nabyta warto$¢ firmy. Gléwnym elementem wartosci niematerialnych i praw-

% Szerzej na temat zasad wyceny aktywéw banku: M. Marcink owska, Wycena aktywow
i pasywéw banku, ,,Rachunkowos§¢ Finansowa i Audyt” 2004, nr 1, s. 18-23.
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nych bankéw jest oprogramowanie (badz to wystgpujace jako zakupiona
licencja, badz tez bedace efektem wlasnych prac rozwojowych)®.

Stosowana przez bank technologia informacyjna moze dawa¢ mu prze-
wage konkurencyjna. Informacja jest podstawa dzialalnosci gospodarczej;
j&j zasadnicza rola jest ograniczanie niepewnosci i ryzyka. Informacja jest
podstawa do podejmowania decyzji; niezbgdne jest, by byla ona uzytecz-
na, wiarygodna, adekwatna i dostarczana na czas. Warto§¢ informaciji
wynika ze skutkéw decyzji podjetych na jej podstawie’. Wartosé techno-
logii i system6w informacyjnych jest roznica miedzy korzySciami z nich
wynikajacymi a poniesionymi na nie nakladami. Korzysci te wynikaja
przede wszystkim ze zwigkszonej efektywnosci uzyskanej dzieki wykorzys-
taniu informacji i technologii informacyjnej’. Rosngca konkurencja w sek-
torze ushug bankowych sprawia, iz jednym z czynnikéw postrzeganej
jakosci jest czas wykonywania ushig; wymusza to na bankach z jednej
strony oferowanie elastycznych godzin pracy (optymalne sa tu kanaly
automatyczne, dajace mozliwos¢ calodobowej obstugi klientow), z drugiej
— skrocenie czasu wykonywania czynnosci bankowych (co wiaze si¢ m. in.
z konieczno$cig usprawnienia procesOw wewngtrznych). W tym aspekcie
bankowe systemy informacyjne sa niezbgdnym wymogiem budowy pozycji
rynkowe;j.

Do wartoSci niematerialnych i prawnych stosuja si¢ te same przepisy
dotyczace ich oddawania w uzywanie, co w przypadku $rodkéw trwalych.
Nalezy tu nadmieni¢, ze wartosci niematerialne i prawne pomniejszaja kwotg
funduszy podstawowych w rachunku adekwatnosci kapitalowej banku, zatem
posiadanie tych aktyw6éw wplywa na pomniejszenie wspolczynnika wyplacal-
nosci’.

Druga grupa zasob6w niematerialnych — na ogo6l znacznie bardziej
rozbudowana — nie spelnia definicji aktywOw, zatem nie moze zostac ujgta
w bilansie banku. Préba uporzadkowania niematerialnych czynnikéw two-
rzacych warto§¢ przedsigbiorstwa moze prowadzi¢ na przyklad do zestawie-
nia, ktore prezentuje rys. 1.

4 Por. Ustawa z 29.09.1994 r. o rachunkowosd, Dz.U. nr 121, poz. 591, z pézn. zm.
oraz International Accounting Standard 38 Intangibles, [w:] International Financial Reporting
Standards (IFRS™) 2004, including International Accounting Standards (1AS™) as at 31 March
2004, IASCF, London 2004.

S M. Marcinkowska, Wartosé informacji i systeméw informatycznych, ,,Zeszyty Teo-
retyczne Rady Naukowej SKwP” nr 47.

S Por. E. Turban, E. McLean, J. Wetherbe, Information Technology for Manage-
ment. Improving Quality and Productivity, John Wiley&Sons, 1996; P. Zarkoczy, N. Heap,
Information Technology, Pitman Publishing, 1995.

7 Ustawa z 29.08.1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. nr 140, poz. 939, z p6ézn. zm.
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Rys. 1. Klasyfikacja niematerialnych zrodet wartosci
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Podziat ten opiera si¢ na dwoch kryteriach; podstawowym jest obecnosé
czynnikéw warto§ciotworczych w sprawozdaniu finansowym — wyodr¢bnia
si¢ zatem dwie grupy zasobow®: '

e czynniki zwiazane ze skladnikami bilansu — elementy, ktore sa ujete

w bilansie przedsigbiorstwa badz sa zwiazane z wykazanymi aktywami
i pasywami;

e czynniki nie zwigzane ze skladnikami bilansu — w tej grupie znajduja
sic elementy, ktore nie zostaly oficjalnie uznane za skladniki bilansu
(choé nalezy przyznaé, ze podejmowanych jest szereg prob zmiany
regulacji w odniesieniu do kilku kwestii).

W drugiej grupie wyraznie oddzielono czynniki zewnetrzne, na ktore
przedsigbiorstwo ma ograniczony wplyw, oraz czynniki wewnetrzne, ktore
sa bezposrednio zalezne od przedsigbiorstwa i moga by¢ przezen ksztal-
towane.

Podzial ten pozwala na wyodrgbnienie tych czynnikéw wartoSciotwor-
czych, ktére s3 zaleine od innych skladnikéw przedsigbiorstwa i tych, ktore
istnieja odrebnie. Podstawowe znaczenic ma tu fakt, ktérymi elementami
mozna zarzadzaé tak, by w efekcie wplywaly dodatnio na warto$¢ firmy
i warto$¢ przedsigbiorstwa. W przypadku czynnikéw zewnetrznych przed-
sighiorstwa nie maja duzej mozliwosci oddzialywania na nie, jednakze pew-
nymi zachowaniami moga z jednej strony wplywaé na nie (np. lobbying
majacy na celu ksztaltowanie pewnych regulacji), z drugiej za§ poprzez
podejmowanie okreslonych decyzji moga wykorzystywaé szanse i unikaé
zagrozen z nimi zwiazanych.

Wiérd6d czynnikéw zewnetrzmych znajduja sig: infrastruktura (ustrdj eko-
nomiczny, regulacje prawno-podatkowe, rozwéj gospodarki, rynek pracy,
otoczenie gospodarcze itp.), lokalizacja, dostgp do zasobdéw, pozycja kon-
kurencyjna, rozwdj rynku kapitalowego, wplyw inwestor6w, struktura wlas-
nosciowa.

Czynniki zewngtrzne wplywaja na warto$¢ firmy, gdyz stanowia podstawe
funkcjonowania przedsigbiorstwa — wyznaczaja warunki jego funkcjonowania,
wplywajac tym samym na potencjalng warto$¢ podmiotu. Czynnikami ze-
wnetrznymi przedsigbiorstwo nie moze bezpofrednio zarzadzaé, nie mozna
wszakze powiedzieé, ze sa one calkowicie oden niezalezne.

Do czynnikéw wewnetrznych naleza: kapitat ludzki, kultura organizacyjna,
strategia, klienci, produkty, jako$¢, innowacyjno$¢, badania i rozwdj, marki,
informacje, technologia informacyjna, przej¢cia, polaczenia i alianse strate-
giczne, wplyw na $rodowisko naturalne, promocja i public relations. Zaleza

8 M. Marcinkowska, Zrodla wartosci firmy, ,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej
SKwP”, nr 39; ead em, Rola rachunkowosci w zarzqdzaniu wartosciq firmy, ,,Rachunkowos¢”
1999, nr 3; eadem, Wartosé, ktérej nie ma w bilansie — wewnetrznie generowana wartos¢
firmy, ,,Acta Universitatis Lodziensis” 2000, Folia Oeconomica 153.
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one od decyzji przedsigbiorstwa i sa w pewnym stopniu kontrolowalne.
Czynniki te ksztattuja warto$¢ przedsigbiorstwa badz — jesli sa niewlasciwie
zarzadzane — moga przyczyni¢ si¢ do jej destrukcji.

W przypadku bankow najwigksze znaczenie wéréd zasobow niematerial-
nych maja: pracownicy (kapitat ludzki), klienci, marki i jako$é. W dalszym
ciagu za wazne zrédlo rozwoju i wzrostu wartoSci bankéw uwaza sie
polaczenia i przejecia kapitalowe, jednak owe transakcje i procesy czesto
koncza si¢ niepowodzeniem — brakiem oczekiwanych korzyfci lub nawet
destrukcja wartosci.

1.1. Kapital Iudzki

Kapital ludzki jest postrzegany jako najistotniejszy sposréd wszystkich
zasobOow przedsigbiorstwa. Wszystkie rozwazania o przedsigbiorstwie i je-
go osiggnigciach maja swe zrédlo w rozwazaniach o dokonaniach czlo-
wieka — o mozliwosciach jego umystu i skutkach wspéldziatania dla osia-
gniecia wybranego celu. Nalezy podkredli¢, ze potege organizacji buduje
potega ludzi, ktorzy ja tworza. O wartoéci podmiotu, jego pozycji kon-
kurencyjnej i sile rynkowej decyduja przede wszystkim wiedza i umiejet-
nosci jego pracownikéw i kadry menedzerskiej oraz umiejetnosé motywo-
wania ich do wykorzystania swoich kompetencji dla rozwoju przedsigbior-
stwa. Tradycyjne formy konkurencyjnosci (koszty, techmologia, dystrybu-
cja, wytwarzanie i cechy produktu) moga byé kopiowane. Sa one nie-
zb¢dnymi elementami w grze rynkowej, jednak posiadanie ich nie zapew-
nia sukcesu. W nowoczesnej ekonomii zwycigstwo zawdzigczane jest szyb-
kosci, elastycznosci, umiejetnoSci reagowania, zdolnosci do uczenia si¢
oraz kompetencjom pracownikéw. Skuteczne organizacje musza by¢
w stanie szybko wdrazaé swoje strategie, zarzadzaé procesami inteligent-
nie i wydajnie, maksymalizowa¢ wklad i poswiecenie pracownikéw oraz
stwarza¢ warunki do przeprowadzania lagodnych zmian. Potrzeba roz-
winigcia tych umiejetnosci wytycza cele stawiane obecnie zarzadzaniu
zasobami ludzkimi®.

Analizujac zasoby ludzkie, nalezy koncentrowaé sic na kwestii, czy
przysparzaja one przedsigbiorstwu wartosci. Bedzie to zwiazane zar6wno
z analiza wartodci pracownikéw, jak tez efektywnosci wykorzystania ich.
Wsréd miar oceniajacych kapital ludzki przedsigbiorstwa wymienia sig!®%

® M. Marcinkowska, Kapital ludzki — pomiar i ujawnianie informacji o zasobach
ludzkich, ,,Controlling i Rachunkowosé¢ Zarzadcza™ 2002, nr 11.

' Por. T. A. Stewart, Intellectual Capital. The New Wealth of Organizations, Doub-
leday/Currency, 1997, s. 229-232; M. Smith, New Tools for Management Accounting, Pitman
Publishing, 1995, s. 180-181.
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poziom innowacyjno$ci, postawy pracownikéw, morale, staz pracy, rotacjg,
liczbe pracownik6w przejetych i straconych na rzecz konkurencji, profil
doswiadczenia, procent nieobecnosci w pracy, wydajno$¢ pracy itp. Ocena
zasobow ludzkich, a zwlaszcza jakosci kadry zarzadczej oraz jakosci pro-
gramo6w szkoleniowych, ma wplyw na postrzegana wartos¢ przedsigbiorstwa.

Jako podstawe wyceny kapitatlu ludzkiego przyjmuje si¢ najczesciej bie-
zaca warto§¢ zarobkOw pracownika, jakie bedzie on otrzymywal w ciggu
okreslonego czasu w przysztosci (na ogoél czas ten mierzy si¢ albo do okresu
pozostalego do emerytury, albo dla oczekiwanego czasu pozostawania u da-
nego pracodawcy)'!. Zwraca si¢ jednak uwage na fakt, Ze place nie sa
roOwne wartoSci — warto§¢ nie jest rowna przychodom. Miara ta powinna
uwzgledniaé réwniez czynniki efektywnosci ukazujace wplyw pracownika na
wyniki przedsigbiorstwa. Podejscie to, cho¢ krytykowane ze wzglgdu na
jednostronne podejscie, jest najczgSciej spotykane w praktyce. Nieliczne spotki
publikujace tego rodzaju dane na temat swych pracownikow czgsto wyko-
rzystuja wilasnie t¢ metode'?.

Inne podejscie pomiaru wartosci pracownika uwzglednia poniesione kosz-
ty na jego utrzymanie i edukacj¢, a takze przyrost wartoSci wynikajacy
z przyrostu doswiadczenia zawodowego. Na wartos¢ kapitalu (H), ktora
pracownik udostgpnia pracodawcy, skladaja sig: warto$¢ kosztow utrzymania,
warto$é kosztow edukacji zawodowej oraz wartos¢ doswiadczenia uzyskanego
od momentu zatrudnienia do momentu analiz, uwzgledniajaca krzywa ucze-
nia si¢’’. Koncepcja ta bywa krytykowana ze wzgledu na kosztowe (tutaj
historyczne) podejécie do wartosci. Jej oczywista zaleta jest uwzglednienie
krzywej do$wiadczenia; wady moga za$ zostaé ograniczone poprzez uwzgled-
nienie niezbednych — w miejsce faktycznych — koszté6w. Metoda ta przydatna
jest zwlaszcza przy obliczaniu minimalnej placy wymaganej na konkretnych
stanowiskach.

Ciekawe rozwiniecie opisanej koncepcji przedstawia D. Dobija: wyszcze-
gélnia ona kapital ludzki (obliczony jak wyzej) i kapitat intelektualny
pracownika (bedacy suma kapitalu wynikajacego z edukacji i przyrostu

1 B Lev, A. Schwartz, On the Use of Economic Concept of Human Capital in Financial
Statements; cyt. za: M. Dobija, Bilans i sprawozdanie o wartosci dodanej w rachunkowosci
spoleczno-ekonomicznej, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP” 1997, nr 40.

12 prvkiadowo, Raport Skandii z roku 1998 zawiera — obok innych danych na temat
kapitah intelektualnego — wyceng kapitatu ludzkiego. Przedstawiono tu nastepujace zestawienie
dla lat 1995-1997: tzw. warto§é bazowa kapitalu ludzkiego (bedaca wartofcig biezaca netto
piecioletnich kosztéw wynagrodzen — przy zastosowaniu 20-procentowej stopy dyskonta); warto§¢
zwiazku kapitahi ludzkiego (bedaca wartoscia dodang w przeliczeniu na jednego zatrudnionego);
warto§é kapitalu strukturalnego jako odsetek wartosci dodanej.

B M: Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, PWN, Warszawa 1997, s. 353-354
oraz eadem, How to Place Human Resources into the Balance Sheet?, ,Journal of Human
Resources Costing and Accounting™ 1998, vol. 3, no 1.
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doswiadczenia), a takie — odrgbnie — kapital intelektualny organizacji (wy-
nikajacy z kapitalu intelektualnego pracownikéw)'.

Kapital intelektualny organizacji obliczany jest dzieki analizie stopy
zwrotu z aktywow realnych (tj. aktywéw uwzglednianych w bilansie) i ludz-
kich — ROAH, uwzgledniajacej zysk powigkszony o podatek dochodowy,
amortyzacj¢, odsetki i koszty pracy (czyli tzw. EBITDA minus koszty plac)'’.
Wychodzac z zaloZenia, iz w przypadku, gdy warto§é tego wskaznika
przekracza granicg premii za ryzyko (8%), musza istnie¢ dodatkowe, nieujaw-
nione aktywa, mozliwym jest obliczenie wartofci kapitatu intelektualnego
organizacji (czyli owego brakujacego elementu).

Nalezy zatem podkresliC, ze samo zatrudnianie pracownikéw o wysokim
kapitale ludzkim i intelektualnym jeszcze nie gwarantuje pracodawcy osia-
gania korzySci z wytworzonego kapitalu intelektualnego. Kapital ten po-
wstanie jedynie wowczas, gdy bgda generowane bardzo wysokie zyski,
pozwalajace osiagna¢ stopg zwrotu z aktywow realnych i ludzkich, prze-
wyzszajaca premi¢ za ryzyko. Dopiero od tego punktu bank moze obser-
wowaé efekty wykorzystania, a nie jedynie posiadania, kapitatu intelektual-
nego jego pracownikéw. Kapital intelektualny podmiotu powstaje zatem
wylacznie przy nadzwyczajnych osiagnigciach kapitatu intelektualnego pra-
cownikow.

1.2. Klienci

Zmarly niedawno guru zarzadzania, Peter Drucker, uwazal kreowanie
klientow za podstawowy cel funkcjonowania przedsigbiorstwa's. Faktycznie,
nalezy przyzna¢, ze podstawa funkcjonowania jednostek gospodarczych jest
klient — jego potrzeby, ktére rynek moze zaspokoié, tworza popyt — ktéry
uruchamia podaz. Istnieja oczywiscie przypadki, gdy to podaz tworzy popyt,
gdy przedsigbiorstwo kreuje potrzeby nabywcow; zawsze to jednak klient
jest w-centrum uwagi.

Listy klientow — lojalnych nabywcéw, dokonujacych powtérnych zakupéw
— s3 jednym z najwainiejszych i najwartoSciowszych zasobéw przedsie-
biorstwa. Sa one bowiem gwarancja przysztych przeplywow pienieznych
i zyskoéw, stanowig o sile rynkowej przedsigbiorstwa, zmniejszajac niepewnosé
jego dzialaf. Przedsigbiorstwo szczycace si¢ lojalnymi klientami ma wiec

“ D.Dobija, How to Place Intellectual Assets into Balance Sheet, [w:] General Accounting
Theory ~ in statu nascendi, red. M. Dobija, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw
2003, s. 314-322 oraz e ad em, Pomiar i sprawozdawczo$é kapitatu intelektualnego, Wydawnictwo
WSPIZ im. L. Kozmifiskiego, Warszawa 2003.

" ROAH = (EBITDA -+piace)/(aktywa realne+aktywa ludzkie).

P. F. Drucker, The Practice of Management, Harper & Row, New York 1954.
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przewage nad tym, ktore sprzedaje swe produkty i ushugi wylacznie przypad-
kowym nabywcom,; jego warto$¢ bedzie wyzsza, gdyz zawarty jest tu element
pewnosci (lub przynajmniej wysokiego prawdopodobiedistwa) w stosunku do
przyszlej sprzedazy.

W. Deming, rozwazajac kwesti¢ jakosci jako podstawowego elementu
warunkujacego sukces przedsigbiorstwa, zauwaza, ze zyski jednostek po-
chodza od powracajacych klientow, nabywcow ktorzy chwala produkty
i ustugi danego przedsigbiorstwa i namawiaja do zakupéw swych znajo-
mych!”. Niezawodna jako$¢ pozwala organizacjom zatrzymac klientow i przy-
ciagnag¢ nowych, umozliwiajac zwigkszenie sprzedazy i zyskow.

Klienci sa jedna z pigciu sit konkurencyjnych, wymienianych przez
M. Portera®. Sila przetargowa nabywcOow polega na wymuszaniu nizszych
cen, domaganiu si¢ wyzszej jakoSci lub zwigkszenia zakresu obstugi; nabywcy
moga tez przeciwstawiaé sobie konkurentéw. Takie dziatania klientow ob-
nizaja rentowno$¢ przedsigbiorstw, powodujac tym samym spadek ich war-
toSci. Pozadanych nabywcow — grupy klientobw o malej sile przetargowej
— charakteryzuja nastepujace cechy':

e nie sa skoncentrowani, dzialaja w rozproszeniu;

e zakupuja male ilosci w poréwnaniu z wolumenem sprzedazy sprzeda-

jacych;

e nic maja innych odpowiednich zrodet zakupu;

e ponosza wszystkie koszty poszukiwania zrodet zakupu, transakcji lub

negocjacii;

e nie stwarzaja wiarygodnego zagrozenia integracja wstecz,

e majg wysokie koszty stale w przypadku zmiany dostawcow.

Przedsicbiorstwa dzialajace w sektorach i rynkach, charakteryzujacych
si¢ nizsza sila przetargowa nabywcOw maja potencjalnie lepsze warunki
funkcjonowania, co odzwierciedla si¢ rowniez na ich postrzeganej przez
inwestorow warto$ci — sa inwestycje bezpieczniejsza i bardziej rentowna.

Przedsiebiorstwa musza obra¢ za cel swojego dzialania zdobywanie klien-
tow i zaspokajanie ich potrzeb. Tylko w ten sposéb beda w stanie sprostaé
wymogom rynku i pozosta¢ na nim. Cel ten nie jest jednak sprzeczny z celem
pomnazania wartofci przedsigbiorstwa. Podkresla si¢, ze klienci moga skorzys-
ta¢ na maksymalizacji warto§ci podmiotu, gdyz im wigksza kreuje on wartos¢,
tym wigksze zasoby moze przeznaczy¢ na innowacje i rozw6j produktu. Tym
samym przedsigbiorstwo zorientowane na maksymalizacje swej wartoSci jest
w stanie w wyzszym stopniu zaspokoié potrzeby swych klientow™.

7 W. E. Deming, Out of the Crisis, MIT, Cambridge, 1982.

B M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurencji, PWE,
Warszawa 1994, s. 41.

¥ Ibidem, s. 125.

® J. A. Knight, Value Based Management, McGraw-Hill, 1998, s. 71.
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Moze jednak dojs¢ do konfliktow miedzy celem maksymalizowania war-
tosci przedsigbiorstwa a maksymalizowania satysfakcji klientow. W takiej
sytuacji nalezy dokladnie przeanalizowa¢ zrédla konfliktu, majac na uwadze
warto$¢ dla konsumenta, mierzong uzyteczno$cia produktu lub uslugi oraz
wartos¢ dla akcjonariuszy, mierzong korzysciami finansowymi zwigzanymi
z ofertami przedstawianymi klientom?'. Relacja miedzy wartoscia przedsie-
biorstwa a satysfakcja klientow nie jest prosta zaleznoscia liniowa: istnieja
strategie, ktore zwigkszaja (lub zmniejszaja) zaréwno wartos¢ podmiotu, jak
i satysfakcje jego klientow oraz strategie, ktore zwigckszaja warto§¢ przed-
sigbiorstwa, obniZajac jednoczeSnie satysfakcje nabywcow, i takie, ktore co
prawda. prowadza do zaspokojenia potrzeb klientow, ale maja negatywny
wplyw na warto$¢ podmiotu.

Przedsigbiorstwa powinny poszukiwal takich rozwiazan, ktore beda op-
tymalizowa¢ obydwa ich cele: maksymalizacji warto$ci podmiotu oraz za-
spokojenia potrzeb klientéw. W przypadku jednak, gdy znalezienie optimum
okaze si¢ niemozliwe, nalezy rozstrzygna¢ konflikt na korzys¢ wlascicieli
— unikajac zmniejszenia wartosci przedsigbiorstwa i jego dlugoterminowe;j
konkurencyjnosci. Moina do tego doprowadzi¢ — w zalezno$ci od potrzeb
i sity klientow — zmieniajac ofert¢ przedsigbiorstwa lub segment rynku.

Przedsi¢biorstwo, by przetrwa¢ na rynku i moc rozwija¢ sie, musi po-
stawi¢ klientbw w centrum uwagi. Proces koncentracji dzialan przedsie-
biorstwa na klientach przebiega w szefciu etapach?:

1. Organizacja musi zrozumie¢, co jest uznawane przez klientéw za
wartoSciowe — czego chca, potrzebuja i oczekuja od sprzedawcy. Ponadto
— w jaki sposob konkurenci oceniaja warto$ci klientow.

2. Strategia powinna by¢ zbudowana wokot satysfakcjonujacych wartosci
klientow.

3. Najlepsza strategia zorientowana na klienta jest warta tylko tyle, ile
zdolnos¢ i che¢é pracownikow do wdrozenia jej.

4. Organizacje, utrzymujace dobre stosunki z istniejacymi klientami, maja
wigksze prawdopodobienistwo zatrzymania ich. Budowa dobrych relacji
z klientami opiera si¢ na: dostgpnosci, odpowiedzialnosci, zaangazowaniu,
ulepszaniu i pozytywnym postrzeganiu.

5. Pozyskiwanie nowego klienta moze kosztowal pie¢ razy drozej niz
utrzymanie dotychczasowego.

6. Technologia informatyczna jest stosowana na kazdym etapie, aby
umozliwi¢ i dostarczy¢ klientowi ushigi. Pomiar réwniez jest stosowany na
kazdym etapie procesu.

1) M. McTaggart, P. W. Kontes, M. C. Mankins, The Value Imperative.
Managing Superior Shareholder Returns, The Free Press, 1994, s. 14-16.

2 1. A. Unruh, Customers Mean Business, Six Steps to Building Relationships That Last,
Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1996, s. 4.
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Koncentracja na zaspokojeniu potrzeb klientéw nie moze prowadzi¢ do
nierentownych produktéw lub projektow. Przed podjeciem decyzji o zorien-
towaniu dziatalnosci na klientéw nalezy sprawdzié, czy®:

— klienci ci sa wlaSciwymi klientami: tymi, ktérzy sa sklonni zaplaci¢
odpowiednia cen¢ za dobre produkty i ushugi i potencjalnie moga by¢ lojalni
wobec dostawcy;

— sprzedaz dla danych klientow jest rentowna;

— przedsicbiorstwo posiada odpowiednie produkty i ushugi, jakie moze
zaoferowac klientom,;

— przedsigbiorstwo posiada wlasciwe systemy dostaw, aby moc produ-
kowaé i dystrybuowaé produkty do klientow oraz czy potrafi zrobi¢ to
lepiej od konkurencji (taniej, szybciej lub oferujac szersze ustugi — w zalez-
nosci od tego co jest najbardziej istotne dla klienta).

Aby méc okrefli¢, w jakim stopniu klienci przysparzaja przedsigbior-
stwu wartosci (badz pomniejszaja jego warto§C), nalezy przeanalizowac
szereg miar niefinansowych: zaréwno kwantytatywnych, jak i kwalita-
tywnych. Oceniajac $wiadomo$¢ klientéw, mozna przeprowadzi¢ badania
znajomosci marki, przy analizie ekspansji przedsi¢biorstwa nalezy uwzgled-
ni¢ relacje nowo pozyskanych klientow do klientéw ogotem (badz do-
tychczasowych). Analiza taka powinna by¢ uzupelniona badaniami lo-
jalnosci klientéw — np. poprzez okreSlenie odsetka skiadanych powtor-
nych zamoéwien. Dla zdobycia lojalnoSci niezbedne jest zapewnienie wy-
sokiej jakosci wyrobow — w analizie beda przydatne wskazniki dotyczace
ilosci skarg, procentu wezwan serwisowych, iloSci i terminéw opoznio-
nych dostaw?®.

W koncepcji zbilansowanej karty osiagni¢¢ (Balanced Scorecard — BSC),
Kaplan i Norton przedstawiaja perspektywe klienta jako jeden z czterech
elementéw systemu oceny dzialalnoSci przedsigbiorstwa®. Ocena w tym
zakresie opiera si¢ na analizie:

a) udziatu w rynku — odzwierciedla proporcj¢ sprzedazy, jaka jednostka
realizuje na danym rynku;

b) pozyskiwania klientéw — mierzy (w kategoriach wzglednych lub
bezwzglednych) stopien, w jakim jednostka przyciaga i zdobywa nowych
klientow;

¢) zatrzymania klientéow — $ledzi (w kategoriach wzglednych lub bez-
wzglednych) stopie, w jakim jednostka zatrzymuje klientow, utrzymuje
z nimi stale zwiazki;

B R. Koch, I. Godden, Managing Without Management, Nicholas Brealey Publishing,
London 1996, s. 88-89.

% M. Smith, New Tools For Management Accounting, Pitman Publishing 1995, s. 180-181.

% R.S. Kaplan, D. P. Norton, The Balanced Scorecard, Harvard Business School
Press, Boston 1996, s. 63-91.
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d) satysfakcji klientow — ocenia poziom satysfakcji klientéw, wynikajacy
ze stopnia zaspokojenia ich potrzeb;

e) rentownoSci klientbw — mierzy zysk netto klienta lub segmentu,
uwzgledniajac okreslone koszty wymagane dla wspierania klientow.

Sukcesy w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu klientéw, spelnianiu ich potrzeb
i zdobywaniu udzialu w rynku nie gwarantuja zapewnienia rentownosci
klient6w. Analiza rentownosci klientow powinna by¢ dokonywana z uwzgled-
nieniem wszystkich rynkéw (klient nieoplacalny na jednym rynku moze
okazac si¢ bardzo rentowny na innych rynkach lub globalnie), relacji klienta
z innymi nabywcami (rodzina, znajomi, pracownicy itd.) oraz potencjalu
klienta w przyszloSci (dzisiejszy student moze za kilka lat by¢ bardzo
rentownym partnerem). W ocenach tych nalezy uwzgledni¢ rowniez docelowy
segment klientéw przedsigbiorstwa i dalsze dzialania wobec klientoéw oprzeé
na wynikach poréwnania rentowno$ci klienta oraz jego przynaleznosci do
danego segmentu.

Rentowno$¢ klienta (lub rentowno$¢ rachunku klienta) definiowana jest
jako suma przychodoéw od konkretnego klienta lub grupy klientéw, po-
mniejszona o wszystkie koszty, jakie powstaly przy obshidze tego klienta
lub grupy klient6w?. Przeprowadzenie analizy rentownosci klientéw stanowi
wstgp do analizy wartosci klientow. Wartos¢ klienta okre§la sie na bazie
wartoSci biezacej netto, jako zdyskontowana sum¢ marz zrealizowanych na
danym kliencie w okresie czasu®.

Posiadanie wiarygodnych informacji o klientach jest warunkiem koniecz-
nym wszelkich dzialan zmierzajacych do zaspokojenia ich potrzeb. Pytanie
klientow o opini¢ jest jednym z trzech podstawowych elementéw procesu
doskonalenia systemu obshugi; pozostalymi sa: wlaczenie klientéw w system
wynagradzania pracownikow oraz powolanie doradczego klubu konsumen-
ta®. Wszystkie te elementy bazuja na informacjach przekazywanych przez
klientéw, a wykorzystanie ich pozwala w lepszy sposob zorganizowaé procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie, a w efekcie — lepiej zaspokoié potrzeby
klientow i zyskaé przewage konkurencyjna.

Samo zadowolenie klienta nie jest jednak jednoznaczne z zapewnieniem
sobie jego wiernosci. To lojalnos¢ klienta, jego przywiazanie do produktéw
i ushug oferowanych przez przedsigbiorstwo sprawiaja, ze jego warto$¢ moze
by¢ przez dany podmiot zaliczona do cennych zasobéw. Dopiero polaczona
analiza wartoSci klienta i analiza jego lojalnosci daje podstawy do dokonania
trafnych decyzji dotyczacych postgpowania wzgledem konkretnych odbiorcow

*% K. Ward, Strategic Management Accounting, Butterworth-Heinemann, 1996, s. 118.

7 A.Jenkinson, Valuing Your Customers. From Quality Information to Quality Relation-
ships Through Database Marketing, McGraw-Hill Book Company, 1995, s. 337.

2 C.Rychlewski, Gdy klient jest twoim szefem, ,,Prawo i Gospodarka®, 24.02.1998, s. 6.
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lub segmentéw rynku. Budowanie lojalnosci klienta przebiega w czterech
etapach?:

1) przyciagnigcie uwagi — np. poprzez reklame, promocje, public relations,

2) utozsamienie z produktem — nadanie produktowi (lub marce) takiego
wizerunku, z ktorym klient bedzie mégl si¢ utozsamiad;

3) osobista relacja — stworzenie interaktywnej relacji z klientem;

4) stworzenie wspolnoty — zacieSnienie zwiazkéw poprzez wspélne im-
prezy, kluby, listy informujace itp.

Budowa bliskich relacji z klientami, zarzadzanie ich wartoécia, stuza
zyskaniu przewagi konkurencyjnej. Przy odpowiednio dobranej strategii
zwigksza to warto$¢ calego przedsigbiorstwa. Blisko§¢ do klienta, spelnianie
jego potrzeb, powinny byé trwale wbudowane w misj¢ i strategie kazdego
przedsigbiorstwa. Element ten jest rowniez podkre§lany przez autorow In
Search of Excellence — ksiazki opisujacej sukcesy niektorych przedsigbiorstw
i analizujacej ich przyczyny. ,,Znakomite przedsigbiorstwa sa naprawde blisko
swych klientéw. Inne przedsigbiorstwa o tym moéwig, a te znakomite — po
prostu to robia”®. Osiagnigcie tego jest mozliwe wylacznie poprzez zaan-
gazowanie calej organizacji w realizacj¢ tego celu. Jednym z najlepszych
sposobow jest uzaleznienie wynagrodzenia pracownikéw (lub przynajmniej
kadry kierowniczej) od zachowania klientow?.

1.3. Marki

Marki i znaki handlowe s3 czynnikami odrozniajacymi produkt, ustuge
lub cale przedsigbiorstwo od konkurencji. Ich wartos¢ wynika z reputacji
podmiotu lub jego produktow i uslug. Marka jest nazwa, ktora indywidu-
alizuje produkt lub producenta sposrod takich samych lub bardzo podobnych
produktéw lub producentéw. Buduje ona image w umysle konsumenta,
ktory kreuje oczekiwania co do ceny, jakosci i niezawodnosci®2. Omawiajac
rolg marki, Aaker stwierdza, ze marka jest wyrdzniajaca nazwa i/lub sym-
bolem (np. logo, znak handlowy czy wzér opakowania), ktorej celem jest
identyfikacja produktow lub ustug producenta lub grupy producentow na

® D. Raniszewska, Pasowanie na klienta, ,Manager”, pazdziernik 1996, s. 60.

% T. Peters, R. Waterman, In Search of Excellence, Harper&Row, New York-Lon-
don 1982.

3 Jednym z wzorcowych modeli oceny pracownikdw w pryzmacie zachowania klientéw
jest model The Employee-Customer-Profit Chain, funkcjonujacy w Sears, Roebuck and Company.
(por. A. J. Rucci, S. P. Kirn, R. T. Quinn, The Employee-Customer-Profit Chain at
Sears, ,,Harvard Business Review”, January-February 1998, s. 83).

2 R. Brockington, Accounting for Intangible Assets. A New Perspective one the True
and Fair View, Addison-Wesley Publishing Company, 1996, s. 174.
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rynku. Marka sygnalizuje konsumentowi zrédlo produktu i chroni zaré6wno
konsumenta, jak i producenta przed konkurentami, ktorzy mogliby probowac
dostarczaé produkty o identycznym wygladzie®. W kazdej definicji marki
zawarte sa trzy elementy*: po pierwsze — lojalnos¢ klientéw, psychiczne
nastawienie konsumentéw, skutkujagce powtdérzonymi zakupami. Drugim
elementem jest ocena postrzeganych badz faktycznych atrybutéw produktu
lub ushigi i wynikajaca z niej sklonnos¢ klientow do zaplacenia wyiszej
ceny. Trzeci element bazuje na teorii, ze wydatki marketingowe tworza
bariere wejscia, co umozliwia realizacj¢ wyzszych niz przeci¢tne zyskow.

Istnieje wicle rodzajow marek®: znaki towarowe, nazwy handlowe (firmy),
znaki certyfikatu, marki kolektywne, wzornictwo. Marki produktéw moga
byé przedmiotem transakcji kupna-sprzedazy, natomiast firma moze by¢
zbyta wylacznie z przedsigbiorstwem?.

Istnienie marek jest konsekwencja niedoskonalych informacji posiadanych
przez konsumentow: o dostgpnosci produktéw, ich jakosci i alternatywnych
cenach?. Owa niedoskonatos¢ informacji powoduje konieczno$§¢ oparcia sig
na markach, ktére obnizaja koszty pozyskania informacji. Ufajac markom
i zwigzanej z nimi reputacji przedsigbiorstw, konsumenci moga dokonaé
racjonalnych zakup6w bez badania produktéw za kazdym razem. Poniewaz
producenci, posiadajacy warto$ciowe marki, maja wigcej do stracenia niz
producenci niemarkowych produktéw, przykladaja oni wyzsza wage do
jakosci. Marka stanowi zatem swoista obietnicg zachowania przez produkt
tej samej wysokiej jakosci.

3 D. A. Aaker, Managing Brand Equity: Capitalizing on Value of Brand Name, The
Free Press, 1991, s. 7.

¥ B.Strugess, Brand Valuation: A User's Perspective, [w:] Brand and Goodwill Accounting
Strategies, Woodhead Faulkner, s. 101.

3 G. V. Smith, Trademark Valuation, John Wiley & Sons, 1997, s. 3942,

% Przepisy kodeksu cywilnego, defininjac przedsigbiorstwo, odwoluja si¢ do zespoh sklad-
nik6w materialnych i niematerialnych przeznaczonych do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
wymieniajac w szczegolnosci oznaczenie indywidualizujace przedsigbiorstwo (art. 55! k.c.). Polskie
prawo w odmienny sposob traktuje jednak roine odmiany marek: firme¢ i znaki towarowe.
Firma, w mysl kodeksu cywilnego, jest nazwa osoby prawnej. Istotnym czynnikiem jest brak
mozliwoéci sprzedazy firmy: kodeks cywilny stanowi, iz firma nie moze byé zbyta bez przed-
sigbiorstwa. Zakaz samoistnego obrotu wynika przede wszystkim z faktu, iz firma jest ozna-
czeniem przedsigbiorstwa — czynnikiem, ktory winien jednoznacznie ja identyfikowaé. Znakiem
towarowym natomiast jest kazde oznaczenie przedstawione w sposob graficzny lub takie, ktore
da si¢ w sposéb graficzny wyrazi€, jezeli oznaczenie takie nadaje si¢ do odrézniania w obrocie
towarow jednego przedsigbiorstwa od tego samego rodzaju towardw innych przedsigbiorstw.
Na znak towarowy mozZe by¢ udzielone prawo ochronne. Kluczowym elementem jest rowniez
mozliwo§¢ zbycia i dziedziczenia prawa ochronnego na znak towarowy. Por.. ustawa
z 23.04.1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U. nr 16, poz. 93, z p6ézn. zm. oraz ustawa z 30.06.2000 r.
Prawo wilasnosci przemystowej, Dz.U. 2001, nr 49, poz. 508, z pézn. zm.

3 B. Klein, Brand Names, [w:] The Fortune Encyclopedia of Economics, Warner Books,
1993, s. 618.
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Wielu konsultantéw oferuje systemy oceny marki. Bodaj najbardziej
rozpowszechnionym systemem oceny jest metodologia opracowana przez
brytyjska spotke Interbrand — definiuje ona sil¢ marki jako kompozycie
siedmiu czynnikéw®: przywbdztwa, stabilnosci, rynku, internacjonalizacji,
trendéw, wsparcia, ochrony. Wsrod czynnikéw decydujacych o sile marki
wymienia si¢: pozycje rynkowa, trendy rynku, konkurencyjnos¢ rynku,
wspieranie marki reklama i promocja oraz bariery wejscia®.

Podstawowymi metodologiami stosowanymi do wyceny marek sa®:
kosztowa, dochodowa, rynkowa. Najwieksze uznanie zyskuje grupa metod
dochodowych wyceny. Metody te szacuja wartoS¢ marki, bazujac na
zwigzanych z nimi przewidywanymi korzySciami ekonomicznymi oraz
okresie wystepowania tych korzysci, uwzgledniajac rowniez elementy ryzy-
ka (polega to na wyodrgbnieniu z przeplywéw pieniginych przedsigbior-
stwa tych przeptywow, ktére dotycza konkretnych marek)*'. Najpopular-
niejsza odmiana tej metody przyjmuje za podstawe wartosci marki war-
tos¢ biezaca przysztych premii cenowych (czyli nadwyiki ceny rozwazane-
go produktu markowego nad $rednig cen¢ podobnych lub identycznych
produktow).

Firmy doradcze oraz analitycy prowadza rankingi najbardziej podziwia-
nych i najbardziej wartoSciowych marek. W zestawieniu 50 najbardziej
szanowanych marek, corocznie sporzadzanym przez ,Fortune Magazine”,
znajduja si¢ tylko dwa banki: Citigroup (8. miejsce w ogélnym zestawieniu)
oraz J. P. Morgan Chase (21.)2 Pierwsza z tych spolek goruje rowniez
nad innymi instytucjami finansowymi pod wzgledem wartosci marki — w ran-
kingu sporzadzanym rokrocznie przez Business Week i Interbrand®. Wsréd
100 najbardziej warto§ciowych marek na Swiecie figuruja cztery banki — in-
formacje na temat ich marek, z uwzglednieniem ich wartosci w relacji do
wartosci rynkowej spolki, prezentuje tab. 1. Warto tu nadmieni¢, iz w przy-
padku bankéw udzial marki w tworzeniu wartofci rynkowej spotki jest

% § Griffiths, New Creative Accounting. How to make Your Profits What You Want
Them to Be, MacMillan, 1996, s. 173.

¥ Ch.Parratt, K. Holloway, The Value of Brands, [w:] Brand and Goodwill Accounting
Strategies, Woodhead Faulkner, s. 48.

# R. Brockington, Accounting for Intangible Assets. A New Perspective one the True
and Fair View, op. cit., s. 174.

4 G. V. Smith, Trademark Valuation, John Wiley&Sons, 1996, s. 143-153; R. Brock-
ington, Accounting for Intangible Assets. A New Perspective one the True and Fair View,
Addison-Wesley Publishing Company, 1996, s. 179.

2 Most Admired Companies, ,,The Fortune™, 4.03.2002; w rankingu instytucji finansowych
dalsze miejsca zajmuja: HSBC Holdings, UBS, Santander Central Hispano Group, Bank of
America, Credit Suisse, Royal Bank of Scotland, Deutsche Bank, ABN AMRO Holding.

Y The Best Global Brands, ,Business Week™, 5.08.2002 oraz The Best Global Brands,
ibidem, 6.08.2001.
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relatywnie niski — w przypadku czolowych marek w innych branzach
(w szczegblnosci FMCG), ich wartos¢ oscyluje nawet wokot 3/4 kapitalizacji
gieldowej spoiki.

Tabela 1
Najbardziej wartosciowe marki bankow
Kapita-
Wartos¢ h zaga Wartqsc
Miejsce marki | Zmiana gietdowa | marki
\ Przedsi¢biortwo-  |wladcicie- | jako %
w Marka 2002 | w ciggu A A .
. -wlasciciel la marki| kapita-
rankingu (min roku Pl
USD) 2002 lizacji
(mln |gieldowej
USD)
13 CITIBANK 18 066 -5 | Citigroup Inc. 149 800 12
25 |MERRILL LYNCH| 11230 -25 [Merrill Lynch
& Company Inc. 28 540 39
26 MORGAN
TANLEY 11 205 bd. |Morgan Stanley 37 261 30
29 JP MORGAN 9 693 bd. |JP Morgan Chase
& Company 36 380 27

Zrb6dto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ,Business Week™ oraz Stan-
dard&Poors.

Marka, jej znajomos¢ i ocena przez uczestnikéw rynku sa wyznacznikiem
reputacji banku — bodaj najbardziej istotnego czynnika warunkujacego jego
istnienie i stabilne funkcjonowanie. Dbaloéé o wiarygodnosé i sile marki
jest zatem istotnym elementem budowy wizerunku instytucji finansowej
i wspomaga kreowanie jej wartosci.

1.4. Jako$é

Jakos$¢ jest jednym z podstawowych determinant pozyciji rynkowej banku;
warunkuje ona pozyskanie klienta i budowe trwalych z nim relacji. Samo
pojecie jakosci definiowane jest bardzo réznorodnie; norma I1SO 8402 okregla
ja jako ,,0g6t cech i whasciwosci wyrobu lub ushugi decydujacych o zdolnosci
wyrobu lub uslugi do zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywanych
potrzeb”*,

 PN-EN 28042/IS0O/8402, Jakosé. Terminologia, Wydawnictwa Normalizacyjne ALFA,
Warszawa 1993.
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Punktem wyjécia dla projektowania i oceny poziomu jakosci jest zatem
okreslenie potrzeb i oczekiwan klientow. Wsréd podstawowych czynnikéw
determinujacych jako$¢ produktéw i ustug bankowych najczesciej wymienia
sig:

— dostgpnosé¢ i materialno§¢ (tangibles, accessibility) — zapewnienie do-
stepnosci produktéw, ustug, pracownikéw banku w miejscu i czasie dogod-
nym dla klienta oraz zapewnienie adekwatnego funkcjonowania materialnych
aspektow dzialalno$ci banku;

— pewno$é i niezawodno$¢ (reliability, assurance) — zapewnienie rzetelnego,
niezawodnego, terminowego i bezblednego dostarczenia produktow i ushug,
umiejetno$é rozwiazywania probleméw klientéw;

— gotowo$§¢ do reakcji i empatia (responsiveness, empathy) — zaangazo-
wanie pracownikéw w obshuge klienta, indywidualizowanie kontaktow;

— jasno$¢ i przejrzystosé (clarity) — stosowanie jasnych zasad i komunika-
cja zrozumialym jezykiem;

— uprzejmoé¢ i wyglad (courtesy, appearance) — zapewnienie profesjonal-
nego, budzacego zaufanie wygladu obiektéw bankowych i pracownikow;
zapewnienie uprzejmej i przyjaznej obstugi;

— dodatkowe cechy (features) — poszerzanie rdzennego produktu i ushugi
o dodatkowe cechy.

Ocena poziomu jakosci wymaga — poza sformulowaniem cech deter-
minujacych ja — okreélenia pozadanych pozioméw (stanéw bazowych)
tych cech. Poziom jakofci jest bowiem zbiorem pozioméw cech; pozio-
mem cechy za§ nazywa si¢ roznicg stanu cechy i przyjetego jej stanu
bazowego®.

W budowie systemu zarzadzania jakoscia przydatne sa normy jakosci
ISO 9000. Jest to zbior standardéw, wytycznych i modeli systemow zapew-
nienia jakoéci, w ktorym zunifikowano koncepcj¢ systemow jakosci, tworzac
tym samym podstawe do budowy wlasnych systeméw przez poszczegélne
podmioty. Dla bankéw szczegblne znaczenie ma norma ISO 9004-2 Za-
rzqdzanie jakoScig i elementy systemu jakoSci — wytyczne dla uslug. Sa tu
zawarte wytyczne dotyczace wdrazania systemu jakosci oraz pomiaru jakosci
dostarczanej klientom. Gléwny nacisk kladzie si¢ tu na identyfikacje, zro-
zumienie i spelnienie oczekiwan klienta; szczegélnie akcentowana jest rola
pracownikéw w kreowaniu strategii jakosci. Wdrazanie norm ISO i uzyskanie

4 Por. V. A. Zeitham], L. L. Berry, A. Parasuraman, Communication and Control
Processes in the Delivery of Service Quality, ,,Journal of Marketing”, April 1988; Ph. Kotler,
Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994;
K. Opolski, Strategia jakosci w nowoczesnym zarzqdzaniu bankiem, OLYMPUS, Warsza-
wa 1998.

% A Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoSciq — teoria i praktyka, PWN, War-
szawa-Poznan 1998.
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certyfikatow jakosci niesie szereg korzysci — tak w wymiarze rynkowym
i organizacyjnym, jak i finansowym: umozliwia zdobycie lojalnej bazy klien-
tow, poprawg pozycji konkurencyjnej, redukcje kosztow i poprawe rentow-
nosci.

System zapewnienia jakoSci w banku winien stanowi¢ skodyfikowany
zbiér zasad i procedur postgpowania we wszystkich zachodzacych w or-
ganizacji procesach. Przy opisie owych proceséw nalezy uwzgledni¢ grani-
ce odpowiedzialnosci poszczegélnych ich uczestnikow, a takze wykorzys-
tywane zasoby. Cala uwaga winna koncentrowaé si¢ na dokladnym spel-
nieniu potrzeb klienta, czyli dostarczeniu mu produktu lub ushugi o naj-
wyzszej jakosci. Uwzglednia si¢ tu zarowno klientdw zewnetrznych, jak
i wewnetrznych — czyli odbiorcow wewnetrznych proceséw. Pozwala to
zaangazowaC w proces tworzenia jakosci rOwniez tych pracownikéw, kto-
rych dzialania nie sa bezpoSrednio zwiazane z obstuga klientéw zewnetrz-
nych banku.

Polityka jakosci winna uwzglednia¢ jasno okreflone cele, jakie bank
zamierza osiagnaé, a takie zasady postgpowania pracownikow, prowadzace
do ich realizacji. Istotnym elementem jest takze kontrola (audyt) jakosci.

Rodzi si¢ pytanie, w jaki sposOb jako§¢ wplywa na warto§¢ banku.
Z jednej strony — jak juz wspomniano - jest niezbednym elementem dla
zdobycia i utrzymania pozycji rynkowej banku: przy duzym poziomie
konkurencji i niewielkim zréznicowaniu cen, wysoka jako$¢ jest znacza-
cym argumentem dla pozyskania i utrzymania klientow. Jest to zatem
warunek konieczny dla prowadzenia skutecznej dzialalnoéci operacyjne;.
Dla wartoSciowej oceny zaleznosci migdzy poziomem jakoéci i generowana
wartoscia, niezbedne jest zbadanie wplywu jakosci nma wyniki finansowe
banku.

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych przez Instytut Pla-
nowania Strategicznego potwierdzily tezg, iz dostarczanie wysokiej jakosci
zwigksza produktywnos¢, obniza ilos¢ blgdow i pomaga obnizy¢ koszty, co
w konsekwencji prowadzi do generowania wyzszych zyskéw". Wyniki tych
badan wskazaly, Ze relatywnie wyzsza jako§¢ produktéw i ustug, w pola-
czeniu z wyzszym udzialem w rynku, pozwala na uzyskiwanie wyzszych
wynikow finansowych (mierzonych stopa rentownosci inwestycji); relacje te
prezentuje rys. 2. Badania te dotyczyly wplywu jakosci na ogblny wynik
finansowy banku. Analizujac relacje mi¢dzy efektywnoscia finansowa a ja-
koScia poszczegélnych procesow zachodzacych w banku, nalezy zwrécié
uwage na fakt, iz z jednej strony, dostarczanie wyzszej jako$ci — dzieki

7 Por. 8. Shoeffler, R. D. Buzzel, D. F. Heany, Impact of Strategic Planning on
Profit performance, ,Harvard Business Review”, March-April 1974; R. D. Buzzel,
B. T. Gale, The PIMS Principles. Linking Strategy to Performance, The Free Press, New
York 1987.
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standaryzacji uslhug — prowadzi do obniZenia kosztow, z drugiej wszakze
strony, dostosowywanie jakosci do zindywidualizowanych wymagan klienta
powoduje wzrost kosztéw®. Zagadnienie kosztéw jakosci wymaga zatem
szerszego omodwienia.

Rentownogé
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Rys. 2. Relacja miedzy poziomem jakosci, udzialu w rynku i rentownoicia

Zrbdlo: Opracowanie wlasne na podstawie S. Shoeffler, R. D. Buzzel, D. F.
Heany, Impact of Strategic Planning on Profit Performance, ,Harvard Business Review”,
March-April 1974.

Na koszty jakosci globalnej skladaja sig:
— koszty dostosowania jakosci do potrzeb i oczekiwan klienta, na ktore
sktadaja sig:

“ Por. J. Kudtla, Mierzenie wplywu jakosci ustug na efektywnosé finansowq bankow
komercyjnych, ,Bank i Kredyt”, pazdziemik 2001. Podobne wnioski plyna z badan prze-
prowadzonych wérdéd amerykanskich bankéw detalicznych: banki o lepszej efektywnosci pro-
ces6w uzyskuja lepsze wyniki finansowe — podobnie jak te banki, ktére wykonuja dziatania
na zbliZonym poziomie (gléwnym wnioskiem z badaft byt postulat utrzymywania stalosci
przyjctego standardu calego pakietu oferowanych produktow i ustug, a nie réznicowania jakosci
migdzy réznymi ustugami) — por. F. X. Frei, R. Kalakota, A. J. Leone, L. M. Marx,
Process Variation as a Determinant of Bank Performance. Evidence from the Retail Banking
Study, ,,Management Science” 1999, vol. 45, no 9.

¥ A. Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowo$é¢ zarzqdcza. Koncepcje
i zastosowania, Spoleczna Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Lodzi, L6dz 2001
(wyd. ); w pracy zawarte sg rowniez metody kwantyfikacji poszczegdinych rodzajow kosztéw
jakosci.
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— koszty prewencji — zwiazane z zapobieganiem wytwarzaniu produktow
nie spelniajacych standardow jakoSciowych (przyktadowe koszty: zatrudnienia
pracownikow z odpowiednimi kwalifikacjami, szkolenia, badania rynkowe,
rozw6j produktow, remonty, konserwacje, audyt itp.),

— koszty oszacowan jakosci — koszty detekcji produktow nie spelniajacych
tych standardéw (przyktadowe koszty: pomiar, analizy, monitoring, nadzér
itp.);

~ koszty niedostosowania jako$ci (facznie z kosztami utraconych korzy-
sci), wynikajace z niewydolnosci (braku perfekcji wytwarzania) i jej skutkow
zewnetrznych; skladaja si¢ na nie:

— koszty niewydolno$ci wewngtrznej — powstaja w przypadku wykrycia
produktu z brakami przed dostarczeniem go do klienta (przyktadowe
koszty: naprawa bledow, powtdrne przetwarzanie, nieplanowane przerwy
itp.),

— koszty niewydolnosci zewngtrznej — powstaja w przypadku wykrycia
produktu z brakami po dostarczeniu go do klienta (przykladowe koszty:
utrata reputacji, utrata klientéw, reklamacje, refundacja kosztéw, sprawy
sadowe itp.).

Z modelu opracowanego przez Jurana® wynika, ze optimum kosztowe
osiagane jest ponizej pelnego zapewnienia jakosci (gdy suma kosztéw do-
stosowania i niedostosowania jest najnizsza).

Szacuje si¢, ze koszty jakosSci stanowia znaczna cze$¢ ogblu kosztow
ponoszonych przez bank®: 15-20% kosztoéw operacyjnych (Crestar Bank),
20-25% kosztow operacyjnych (Wloskie Stowarzyszenie Marketingu Ban-
kowego), 25% kosztéw pozaodsetkowych (BankOne Corporation), 30%
kosztéw pozaodsetkowych (Emnst & Young, McKinsey). Zdecydowana wig-
kszos¢ tych kosztow to koszty niedostosowania jakosci (okolo 3/4 ogéhu
kosztow jakosSci, z tego okolo 80% to koszty niewydolno§ci wewnetrznej)*.
Zarzadzanie kosztami jakosci, bgdace jednym z elementéw zintegrowanej
polityki jakoSci, winno prowadzi¢ do zmniejszenia ogblnego poziomu po-
noszonych kosztéw (celem poprawy rentownosci), a takze zmiany ich struk-
tury (wigkszy nacisk na prewencj¢ i oceng). Majac swiadomo$é, iz nie jest
mozliwe catkowite wyeliminowanie bledow (a zatem i zwiazanych z nimi
kosztéw), bank powinien ustali¢ pozadany poziom jakosci (badZz dopusz-

* Szerzej: A. Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w prak-
tyce $wiatowej, ODDK, Gdansk 1997.

L Por. J. L. Gray, T. W. Harvey, Znaczenie jakosci w dzialalnosci bankowej, Zwiazek
Bankow Polskich, Warszawa 1996.

% T. Ansell, Zarzqdzanie jakosciq w sektorze uslug finansowych, Zwiazek Bankéw Pol-
skich, Warszawa 1997.
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czalny poziom jej braku) i zaprojektowac dzialania, zmierzajace do jego
osiggni¢cia, przy uwzglegdnieniu koniecznych do poniesienia kosztow.

Wprowadzenie systemu pomiaru i ewidencji kosztow jakosci zalecane
jest przez norm¢ ISO 9004; podkresla ona, iZ ocena efektywnosci systemu
jakoséci winna by¢ prowadzona z punktu widzenia skutkéw ekonomicznych.
Jednym z podstawowych celow systemu kosztow jakosci jest efektywna ocena
systemu jakoSci oraz umozliwienie wdrazania programéw doskonalenia;
winno to w konsekwencji prowadzi¢ do poprawy wynikow finansowych
generowanych przez bank.

2. INFORMACJE O ZASOBACH NIEMATERIALNYCH
W RAPORTACH BANKOW

Analiza raportéw rocznych polskich bankow dowodzi, ze w coraz wigk-
szym stopniu zdaja sobie one spraw¢ nie tylko z roli zasob6w niematerial-
nych w kreowaniu ich wartosci, ale takze ze znaczenia ujawniania informacji
na ten temat. Dzicki udostgpnieniu tych dobrowolnych ujawnien uzytkownicy
raportoéw zyskuja mozliwoé¢ przeprowadzenia doglebnych analiz dotyczacych
obecnych i potencjalnych Zrodet wartosci.
Analizie poddano dostgpne w internecie raporty roczne za rok 2004
bankéw gieldowych (facznie 13 raportow):
e BOS — Bank Ochrony Srodowiska (gléwny inwestor: Skandinavska
Enskilda Banken),

e BPH — Bank Przemyslowo-Handlowy (glowny inwestor: Bank Austria
Creditanstalt),

e BRE — Bank Rozwoju Eksportu (glowny inwestor: Commerzbank),

e BZ WBK - Bank Zachodni WBK (gléwny inwestor: AIB European
Investments),

e DB - Deutsche Bank PBC (gléwny inwestor: Bank Privat- und Ge-
schiftskunden),

Fortis — Fortis Bank Polska (gtowny inwestor: Fortis Bank NV),
Handlowy — Citibank Handlowy (gléwny inwestor: Citibank),

ING - ING BSK (gléwny inwestor: INB Bank),

KB — Kredyt Bank (gléwny inwestor: KBC Bank NV),

Millienium — Millenium Bank (gtéwny inwestor: Banco Comercial
Portugues),

e Nordea — Nordea BP (gléwny inwestor: Nordea Bank AB),

Pekao — Bank Pekao (glowny inwestor: UniCredit),

e PKO — Bank PKO BP (gléwny inwestor: Skarb Panstwa).
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Analizie poddano nie same zasoby niematerialne bank6w, lecz informacje
ujawnione na ich temat w raporcie rocznym. W badaniu uwzgledniono
nast¢gpujace kategorie zasoboéw niematerialnych:

— zasoby ludzkie: informacje o pracownikach (dane socjodemograficzne),
rekrutacji i zwolnieniach, systemach wynagradzania, szkoleniach i rozwoju
kariery;

— klienci i rynek: opis obshugiwanych rynkéw, informacje o docelowych
i faktycznie posiadanych klientach, prezentacja systemu zarzadzania relacjami
z klientami (Custromer Relationship Management), charakterystyka produk-
téw, informacje o posiadanych markach (warto§¢, znajomo$é, potencjal,
sila itp.);

— innowacje i procesy wewnetrzne: prezentacja kanaléw dystrybucji pro-
duktéow i obshugi klientéw, informacje na temat systeméw informacyjnych
(stosowanych, wdrazanych i projektowanych), informacje na temat jakosci
i zarzadzania jakoScia, opis wewngtrznej organizacji, wskazanie otrzymanych
nagrod i wyrdznien;

— reputacja w zakresie dziatalnosci spolecznej i ekologicznej: opis polityki
ekologicznej (Srodowiskowej), prezentacja bezposredniego i posredniego wply-
wu na §rodowisko naturalne, opis polityki spolecznej odpowiedzialnosci
(CSR) i zarzadzania CSR, informacje na temat dzialalnoSci spolecznie
uzytecznej (dzialalno$¢ charytatywna, sponsoring, mecenat itp.), opis pro-
duktow niosacych korzysci spoleczne.

Ocena w kazdej z podkategorii oraz ocena ostateczna zostala prze-
prowadzona w skali 0-5, przy czym poszczegélne noty oznaczaly: '

0 — brak informacji,

1 — niewiele informacji (np. lapidarne wzmianki, ogélniki),
2 — opis i czgs¢ danych liczbowych,

3 - szczegblowy opis,

4 — opis i dane liczbowe,

5 — wystarczajacy opis i wyczerpujace dane liczbowe.

Niemal wszystkie badane banki ujawnialy informacje na temat swych
zasobow niematerialnych, bedacych potencjalnie najistotniejszym zrodiem
przyszlej wartofci; nalezy jednak zaznaczyé, ze informacje te sa na ogdl
wyrywkowe i pozwalaja na caloSciowa oceng¢ kapitatu intelektualnego tych
bankéw. Szczegblowa punktacje uzyskana przez banki zestawia tab. 2.
Rysunek 3 przedstawia graficzne zestawienie ocen poszczegblnych bankéw
we wszystkich kategoriach. Srednia laczna ocena wyniosta 1,63 (czyli
ok. 1/3 mozliwych punkt6w); najlepszy bank (Pekao SA) uzyskat note 3,0
(czyli 60% punktéw). Rysunek 4 prezentuje wyniki Pekao SA oraz wyniki
banku najlepszego w poszczegblnych kategoriach.



Wyniki oceny informacji o zasobach niematerialnych w raportach rocznych bankéw

Tabela 2

Wyszczegdlnienie § o | 3 g g o g

e 2 1E |8 =53¢ AENAERERE

2l |8 |R|B|&|2|&|8 |3 |2 |2 |& |3
Zasoby niematerialne 1,50 | 2,25 | 3,00 | 2,38 | 0,25 | 0,50 | 2,00 | 2,13 | 1,06 | 0,94 | 0,63 | 3,00 | 1,88 | 1,63
Kapital Tudzki 1 3 3 3510000 )10 |20 |00 |00/ 05] 40 | 1,0 | 146
— pracownicy 1 4 4 4 0 1 1 2 0 0 2 4 2 1,92
— rekrutacja i zwolnienia 0 2 2 3 0 0 3 1 0 0 0 2 0 1,00
— wynagrodzenie 0 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 4 0 |0,54
— szkolenia 1 4,5 4 4 0 0 0 4 0 0 0 4 1 1,73
Rynek i klienci 1 3 35 |130/05 |10 |30 30|23 23|10 251} 25/]219
— rynek 0 3 1 0 2 2 2 2,5 1 0 2 3 1,73
— klienci (segmenty) 2 3 35 3 0 1 4 4 2 3 0 3 3 1242
- produkty 2 4 2 2 1 1 3 3 3 2,5 3 3 2 242
-~ CRM 0 0 1 3 0 1 1 3 0 0 0 2 0 085
- marka 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1023
Innowacje i procesy wewn. 2 3 3 20 (05|10 )30 2520|151 10| 30| 30|22
— technologia — kanaly dystrybucii 3 2 3 2 0 0 4 3 23 3 1 4 3 2,33
— technologia ~ systemy IT 4 4 3 4 1 1 3 2 1 0 2 2 2 1223
- jakosc¢ 0 0 0 3 0 0 2 0 0 0 1 1 1 0,62
— organizacja 1 1 2 0 0 5 2 4 2 4 0 3 4 | 215
— nagrody, wyrdznienia 5 4 5 0 0 0 5 5 4 0 0 5 5 1292
Srodowisko naturalne i dzial. spoleczna 2 0 is{10 00 |05 |10 | 10 |00 |00 (00| 20| 1,0 | 0,77
- §rodowisko naturalne — polityka 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00
— frodowisko naturalne — wplyw bezpodr.| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |0,00
— frodowisko naturalne — wplyw posr. 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10,23
— polityka odpowiedzialno$ci spotecznej 0 0 1 1 0 1 0 2 0 0 0 3 2 10,77
— dzialalno§¢ na rzecz spofecznodci 2 0 3 1 0 1 0 2 0 0 0 3 2 1,08
— produkty niosace korzysci spoteczne 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10,15

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Wyniki ocen informacji o zasobach niematerialnych w raportach rocznych bankéw

Zrobdlo: Opracowanie wihasne.
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Rys. 4. Wyniki najlepszego banku (Pekao), frednie i maksymalne wyniki w poszczegbinych
kategoriach

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zwycigzca rankingu mial najlepsza sekcj¢ dotyczaca zasobow ludzkich
(znalazly si¢ tu statystyki dotyczace pracownikow, informacje o procesach
zatrudniania i zwalniania pracownikOw, wynagrodzeniach i szkoleniach);
bankowi przyznano w tej podkategorii 4 pkt. (Srednia ocena wyniosta 1,46).
Warto zaznaczyC, ze wsrod informacji na temat pracownikOw najwyzsza
note czastkowa otrzymat bank BPH za informacje na temat szkolen i roz-
woju pracownikow — 4,5 pkt. (opisano cele szkolen, iloSci i dlugos¢ trwania
zewnetrznych i wewnetrznych szkolen, rodzaje i kierunki szkolen oraz pro-
gramy rozwojowe dla kadry kierowniczej). Informacje o zasadach rekrutacji
i zwolnien najlepiej przedstawily BZ WBK i Bank Handlowy (3 pkt.).

Bardzo istotna sekcja dotyczaca klientdw i rynkéw zostala generalnie
lepiej ujeta w raportach: srednia ocena wyniosta 2,19, najlepszy bank — BRE
Bank — uzyskat not¢ 3,5. Bank ten w najlepszy sposob opisat swoje rynki,
jednak najlepszy opis klientow znalazt si¢ w raportach Citi Banku Hand-
lowego i ING Banku Slaskiego, a opis produktéw — w raporcie Banku
BPH. Niewicle bankéw poswigca uwage opisowi relacji z klientami i sys-
temoéw CRM ($rednia ocena to 0,85), najlepsze opisy przedstawily: BZ WBK
i ING BS. Najgorzej wypadla ocena informacji dotyczacych jednego z glow-
nych no$nik6w wartosci — marek; zaledwie trzy banki (BOS, BH, ING)
wspomnialy o tym potencjalnie cennym zasobie.

Przecictnie nieznacznie tylko gorsza byla sekcja informacji dotyczaca
wewnetrznych proceséw i innowacji (2,12 pkt.). Cztery banki uznano za
najlepsze w tej czgbci i przyznano im ocen¢ 3 pkt.. BHP, BRE, Handlowy
i PKO. Najlepsza sposréd badanych bankow prezentacje kanalow dys-
trybucji przedstawily Bank Handlowy i Pekao SA (4 pkt.). Informacje
o wykorzystywanych i wdrazanych systemach informacyjnych uprawniaja-
cych zarzadzanie bankiem i poprawe efektywnosci dzialania najlepiej przed-
stawily - BOS, BPH, BZ WBK (4 pkt.). Jedynie pig¢ bankow uwzglednito
w swych raportach rocznych informacje na temat jakosci; najlepiej (cho¢
jedynie na 3 pkt.) uczynilo to BZ WBK. Zdecydowana wigkszo$¢ bankow
przedstawila opis swej organizacji wewn¢trznej, najlepsze pochodzily z ra-
portéw ING, Millenium i PKO. Jak mozna bylo si¢c domyslaé, banki bardzo
chetnie dzielily si¢ informacjami o odniesionych sukcesach w rozmaitych
konkursach i rankingach — jedynie pig¢ bankéw nie przedstawilo takich
informacji.

Zdecydowanie najgorsza warto$¢ informacyjna miata sekcja informacji
na temat spolecznej odpowiedzialnosci bankéw i ich wpltywu na Srodowisko
naturalne — $rednia ocena wyniosla 0,77 pkt., najwyisza — 2 pkt. (BOS
i Pekao); pie¢ bankéw nie ujawnilo nawet najmniejszej wzmianki na ten
temat. Zaden bank nie poinformowal o swojej polityce wobec Srodowiska
naturalnego i dzialalnodci ekologicznej, a takze na temat bezposredniego
wplywu na $rodowisko naturalne; o wplywie poSrednim poinformowat jedynie
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BOS (przyznano tu jednak zaledwie 3 pkt.). Sze§¢ bankéw zawarlo infor-
macje o polityce CSR, przy czym na ogél byly to jedynie ogblnikowe
sformulowania; najwyisza ocen¢ przyznano w tej podkategorii bankowi
Pekao (3 pkt.). Siedem bankow informowalo o podejmowanych dzialaniach
spolecznie uzytecznych, dwa z nich otrzymaly po 3 pkt. (BRE Bank i Pekao
SA). Jedynie dwa banki wzmiankowaly o produktach niosacych korzysci
spoleczne (BRE Bank — bezplatne przelewy na rachunki organizacji dob-
roczynnych i BZ WBK- karty affinity i wspolpraca z uczelniami).

PODSUMOWANIE

W bilansach bankow, bedacych posrednikami finansowymi, dominuja
instrumenty finansowe (kredyty, papiery wartosciowe, depozyty itp.). Sa one
wyceniane wedlug metod rynkowych lub zblizonych (warto$¢ godziwa, za-
mortyzowany koszt). W konsekwencji warto$¢ ksiggowa ich akcji powinna
by¢ zblizona do wartosci rynkowej. Tymczasem w wielu przypadkach ob-
serwujemy rowniez u tych podmiotéw znaczne réznice. S one tlhumaczone
istnieniem kapitatu intelektualnego. Niematerialne zasoby i kapitaly, jakimi
dysponuja banki, staja si¢ wspolczesnie nie tyle wartoscig dodana, lecz nawet
niezbgdnym warunkiem funkcjonowania na rynku. Wsréd kluczowych za-
sobow niematerialnych, jakie powinien rozwija¢ podmiot finansowy znajduja
si¢: zasoby ludzkie, marki, klienci, jako$¢, systemy informacyjne. Bez rozwoju
tych czynnikdw wspolczesny bank nie moze stworzyé oferty konkurencyjnej
na rynku, zbudowaé i podtrzymywaé wie¢zi z klientami, a w konsekwencji
— generowaé pozytywnych wynikow finansowych i wartosci.

Nalezy przy tym zwroci¢ uwagg na fakt, ze dla pelnego tworzenia
wartosci nie wystarczy wdraza¢ odpowiednich strategii i nalezycie zarzadzaé
zasobami. Niezbg¢dne jest takze informowanie interesariuszy (nade wszystko
wladcicieli) o zrédlach warto$ci, zarzadzaniu nimi i zagrozeniach z tym
zwigzanych. Adekwatnej ewolucji musza zatem podlegaé takze raporty
roczne bankow, bedace glownym narzedziem komunikacji z rynkiem kapi-
talowym. -

Ogolna ocena publikowanych przez polskie banki gieldowe raportéw
dotyczacych zasobéw niematerialnych jest bardzo niska. Ocena ta jest tym
gorsza, ze wigkszos¢ z badanych bankéw jest wlasnoScia zagranicznych
banké6w, ktorych raporty maja znacznie wigksza warto§é informacyjna. Ocena
ta S§wiadczy¢ moze albo o braku $wiadomosci kierownictw bankéw o zna-
czeniu kapitalu intelektualnego, albo — co chyba bardziej prawdopodobne
— o niedostrzeganiu przydatnos$ci publicznego ujawniania informacji na ten
temat. Zaréwno jednak rozpowszechnianie dobrych praktyk w zakresie ladu
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korporacyjnego, konkurencja na rynkach kapitalowych, jak i podnoszenie
wiedzy oraz jej transfer od bardziej w tym obszarze rozwinigtych spotek
macierzystych pozwalaja mie¢ nadziej¢ na wzrost jakosci ujawnien w kolej-
nych latach.

Monika Marcinkowska

BANKS’ INTANGIBLES AS VALUE DRIVERS

The paper discusses the role of intangibles in banks’ value creation. It was assumed that
since the banks book value is a close approximation of their net assets value, the observed
difference between market value and book value of banks is a result of existence of resources
not included in the balance sheet which increase the income generation potential of those
entities. The paper presents the main types of intangibles used by banks (including employees,
clients, brands, quality).

The results of the research concerning the information about intangibles disclosed by
banks are also presented. Generally Polish public banks (having the biggest requirements
concerning information disclosure and corporate governance!) disclose very little information
about their intangibles. The potential users of the reports would experience difficulties with
using this information when assessing the ability of value creation in the future.
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