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Makroekonomia

Ocena optacalnosci inwestycji

spotecznych (SPI)

Stanistaw Kasiewicz, Waldemar Rogowski

1. Wstep

Od wielu lat jednym z naszych podstawowych obsza-
réw zainteresowan naukowych (zar6wno w aspekcie
badawczym, jak i dociekan teoretycznych) oraz aktyw-
nosci w praktyce gospodarczej jest rachunek efektyw-
nosci inwestycji. Jeszcze kilka lat temu koncentrowali-
$my sie jednak na komercyjnym podejsciu i wykorzy-
staniu rachunku efektywnosci. Przelomowa data, ktdra
w istotny sposdb zmienita nasze spojrzenie na rachu-
nek efektywnosci, byt rok 2000. Wéwczas - inspirowani
potrzeba praktyki gospodarczej - zaczeliSmy intereso-
wac sie prowadzeniem rachunku efektywnosci inwe-
stycji dofinansowanych ze srodkéw pomocowych Unii
Europejskiej. Spotkalismy sie wtedy z odmiennym i
specyficznym podejéciem do rachunku efektywnosci,
w ktérym istotna, a nieraz decydujaca role odgrywa
aspekt spoleczny, a nie finansowy (komercyjny). W ko-
mercyjnym rachunku efektywnosci takze mielismy do
czynienia z pewnymi elementami spolecznymi, lecz
byty one jedynie jednym nieraz waznym, lecz nie naj-
wazniejszym elementem prowadzonego rachunku
efektywnosci. Specyfika tego spolecznego ujecia ra-
chunku w poréwnaniu z podejSciem komercyjnym
uwidacznia sie w rozlozeniu akcentéw oceny. Dominu-
je bowiem silny akcent spoteczny zaréwno w poszcze-
gbélnych elementach rachunku, jak i w jego aspektach,
np. formulowania kryteriéw decyzyjnych.

Druga wazna przestanka, ktéra jeszcze bardziej za-
inspirowata nas do pogtebionych studiéw i badan oraz
rozwazan teoretycznych nad spolecznym podejsciem
do rachunku efektywnosci inwestycji, bylo zaintereso-
wanie ocena skutkéw spoteczno-ekonomicznych pro-
jektowanych lub wprowadzonych unormowan praw-
nych w Polsce!. Akty prawne sa wspolczesnie trakto-
wane jako inwestycje i w zwiazku z tym podlegaja pro-
cedurze ekonomicznej oceny oplacalnosci ich wdroze-

nia. Takze w tym przypadku impulsem byty potrzeby
praktyki gospodarczej, poniewaz uczestnictwo Polski
w OECD, a od maja 2004 r. takze w Unii Europejskiej
wiaze sie z konieczno$cia przygotowywania przez od-
powiednie organy administracji rzadowej réznego typu
regulacji o korzysciach i kosztach zaréwno dla sektora
komercyjnego, jak i publicznego, a takze dla calego
spoteczenstwa. Nie trzeba chyba dodawac¢, ze poszcze-
gélne kraje zainteresowane sa takimi regulacjami, w
ktérych oczekiwane, potencjalne korzysci znacznie
przewyzsza koszty ich wprowadzenia i funkcjonowa-
nia. Dlatego ten rachunek odgrywa obecnie gtéwna ro-
le i czesto umozliwia uchwalanie dobrego jakosciowo
prawa. Na potrzeby tego specyficznego typu rachunku
efektywnosci opracowano wiele metodyk?2, ktore jed-
nak nadal sa przedmiotem poglebionych badan, dysku-
sji, a takze modyfikacji.

Majac bogate doswiadczenie praktyczne oraz wie-
dze teoretyczna na temat komercyjnego ujmowania ra-
chunku efektywnosci inwestycji, uznaliSmy, ze natu-
ralnym kierunkiem poszukiwan jest wykorzystanie
metodyki, filozofii i podejscia komercyjnego w ra-
chunku, w ktérym decydujaca role odgrywaja elemen-
ty spoleczne.

Jednak zastanawiajac sie glebiej nad mozliwoscia
wykorzystania rachunku efektywnoséci inwestycji3 ko-

1'S. Kasiewicz, W. Rogowski: Szkolenie w zakresie oceny skutkéw regulacji
(OSR), 05.11.2004, 19.11.2004, 03.12.2004. Warszawa 2003 Ministerstwo Go-
spodarki, materialy niepublikowane; S. Kasiewicz, W. Rogowski: Konkuren-
cyjnos¢ i wartosé¢ firmy w metodyce OSR. W: E. Urbanczyk (red): Strategie
wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka gospodarcza. Szczecin
2004 Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, s. 49 — 58.

2 Better Policy Masking: A Guide to Regulatory Impact Assessment. Cabinet
Office. London 2003. Focus on Administrative Burdens Guide for defining
and quantifying administrative burdens for businesses. Ministry of Finance,
Haga, December 2003.

3 Szczegblowy zakres, charakter oraz metodyke przeprowadzania tego rodzaju
rachunku mozna znalez¢ m.in. w publikacji W. Rogowskiego: Rachunek efek-
tywnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Krakow 2004 Oficyna Ekonomiczna.
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mercyjnych do oceny inwestycji o charakterze spotecz-
nym, doszliémy do przekonania, ze mozliwym i wtasci-
wym podejsciem jest transfer wiedzy i najlepszych
praktyk w tym zakresie w obu kierunkach tzn. przenie-
sienie metodyki komercyjnej na grunt inwestycji o cha-
rakterze spolecznym oraz szersze uwzglednianie ele-
ment6éw i aspektéw spotecznych w rachunku komercyj-
nym. Smialo mozna bowiem postawié teze, ze obecnie
w inwestycjach komercyjnych coraz czesciej pojawiaja
sie akcenty spoleczne i odgrywaja one coraz wieksza
role. W takim przypadku dwa podstawowe sktadniki
rachunku: korzysci i koszty (zar6wno biezace, jak i jed-
norazowe w postaci nakladéw inwestycyjnych), po-
winny odzwierciedla¢ nie tylko komercyjny, ale takze
spoleczny charakter danej inwestycji. Jezeli np. realizo-
wana inwestycja komercyjna istotnie obniza walory
krajobrazowe lub standard zycia oséb zamieszkujacych
w jej poblizu, konieczne jest uwzglednienie w wycenie
naktadéw inwestycyjnych takze tych naktadéw, ktére
wiaza sie z wyréwnaniem utraty korzysci spoleczen-
stwu, np. poprzez budowe sieci kanalizacyjnej, §ciezek
rowerowych czy infrastruktury sportowej (jezeli nie ma
ich na tym obszarze). Takze ponoszenie wyzszych
kosztéw biezacego funkcjonowania inwestycji, wynika-
jacych z koniecznosci stosowania proekologicznych,
ale zarazem drozszych technologii, powinno znalezé
odzwierciedlenie w rachunku efektywnosci (poprzez
wycene tych kosztéw z uwzglednieniem cen dual-
nych). Nie mozna réwniez zapominaé, ze aspekt spo-
teczny moze byé, a czesto nawet powinien byé
uwzgledniany w wycenie korzysci z realizowanych in-
westycji komercyjnych. W tym przypadku korzysci
spoleczne moga wynikaé¢ przyktadowo z polityki pro-
mocyjnej czy kreowania pozytywnego wizerunku firmy
lub marki jako prospotecznych albo proekologicznych.
Jest to element tzw. spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Podejscie takie legto u podstaw opracowania i
wykorzystywania w rachunku efektywnosci inwestycji
komercyjnych dodatkowego nowego miernika okresla-
nego jako spoleczna stopa zwrotu (SROI). Problematy-
ka ta wykracza jednak poza gtéwne ramy tego artykutu
ijest jedynie zasygnalizowana®.

O transferze wiedzy i metodyki mozna takze mo-
wi¢ w aspekcie korzystania przez sektor publiczny z
do$wiadczen i najlepszych praktyk w zakresie rachun-
ku efektywnosci wypracowanych w sektorze komercyj-
nym. Najlepszym przyktadem jest tu wykorzystywanie
og6lnej koncepcji pomiaru optacalnosci inwestycji we-
dtug metody NPV czy IRR i budowanie spotecznych
odpowiednikéw tych metod w postaci metod ENPV
(Environment Net Present Value) czy ERR (Environ-
ment Rate of Return). Takze w tym przypadku jedynie
sygnalizujemy zagadnienie.

4 Szerzej na ten temat autorzy pisza w referacie: Spoleczne aspekty w rachun-
ku oplacalnosci przedsiewziec¢ inwestycyjnych, w przygotowaniu.
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Wszystko to skionilo nas do wyodrebnienia nowej
klasy inwestycji, ktére nazwali$my spolecznymi inwe-
stycjami (SPI)5, i proby okreslenia podejécia do rachun-
ku efektywnosci tego typu inwestycji. W niniejszym ar-
tykule rozwijamy i pogtebiamy te problematyke, taczac
r6zne watki poruszane w réznych wczesniejszych refe-
ratach w jedna spéjna koncepcje.

2. Spoteczne inwestycje - definicja i cechy
charakterystyczne

Jednym z przejawéw wspoéiczesnej gospodarki jest
wzrost roli inwestycji silnie akcentujacych wymiar
spoleczny. Mozna przypuszczaé, ze prymat mechani-
zm6w rynkowych w warunkach globalizacji prowadzi
do wzrostu elementéw spolecznych jako swoistej prze-
ciwwagi. Potwierdza to poglad M. Kabaja, ktéry w oce-
nie skali bezrobocia w Polsce za pierwszoplanowe za-
danie uznaje promowanie inwestycji i ocene decyzji
gospodarczych z perspektywy priorytetéw zatrudnie-
nia, a wiec aspektéw spotecznych®.

Zanim sprébujemy zdefiniowaé pojecie spotecz-
nych inwestycji (SPI), warto zauwazy¢, ze moga to by¢
inwestycje podejmowane przez instytucje spoleczne
(ujecie podmiotowe), inwestycje finansowane z fundu-
szy spotecznych (ujecie finansowe), inwestycje podej-
mowane w sferze spolecznej (np. regiony wysokiego
bezrobocia, ustugi spoteczne zorientowane na zaspoko-
jenie potrzeb ludzi w podeszlym wieku, rozszerzajace
dostep do wyzszego wyksztatcenia dla rodzin mniej za-
moznych — ujecie przedmiotowe), inwestycje o silnych
skutkach spotecznych (np. w sferze podziatu docho-
dow, bezpieczenstwa socjalnego, kultury — ujecie ro-
dzajowe).

Do celéw prezentacji naszej koncepcji przyjmuje
sie definicje spotecznych inwestycji jako pewnego ro-
dzaju inwestycji, ktére charakteryzujq sie silnymi bez-
posrednimi i posrednimi skutkami spolecznymi nieza-
leznie od podmiotéw petniqcych funkcje inwestora (czy
sq to podmioty komercyjne, czy publiczne) i Zrédet fi-
nansowania (kapital prywatny, kapitat pafistwowy czy
publiczny).

Do dziedzin, w ktérych inwestycje maja charakter
spoleczny zalicza sie m.in.: zatrudnienie, srodowisko
naturalne, ochrone zdrowia, gospodarke odpadami,
transport, produkcje i dystrybucje energii elektrycznej,

58, Kasiewicz, W. Rogowski: Metody okreslania stopy dyskonta w inwestycyj-
nych przedsiewzieciach spolecznych. Materialy z konferencji Zarzqdzanie
wartosciq przedsiebiorstwa a strategia lizboniska. Uniwersytet Gdanski
Gdansk — Sztokholm, 25 — 28 wrzeénia 2004, s. 67 -78.

6 Stopa bezrobocia rejestrowanego w Polsce byla najwyzsza wsrod krajow
OECD, 2,5 razy wyzsza niz $rednia w tych krajach. Stopa bezrobocia mtodzie-
zy osiagnela 40%, bezrobocie dlugotrwale osiagnelo 10% (w 2002 r. w Unii
Europejskiej wynosita 3,1%, w USA 0,5%). Bezrobocie utajone, szczegélnie na
wsi, wyniosto 0,8-1,0 mln oséb. M. Kabaj: Jak utworzy¢ 2 miliony miejsc pra-
cy do 2010 r.? Warszawa maj 2004 Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, s. 31 27.
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porty lotnicze, infrastrukture edukacyjna, muzea, lasy
i parki narodowe, opieke spoleczna.

Mozna wymieni¢ nastepujace specyficzne cechy
spofecznych inwestycji w poréwnaniu z inwestycjami
publicznymi czy komercyjnymi.

1. W fazie formulowania ich celéw i identyfikacji
efektow wystepuje istotny czynnik, ktérym sa korzysci
spoleczne (np. mniejsza zachorowalnos¢, wieksza do-
stepnoéc ustug zdrowotnych, wyzsza jako$¢ opieki spo-
tecznej, czystsze powietrze, korzystniejszy klimat dla
podejmowania przedsiewzie¢ spoteczno—kulturalnych,
mniejsze zanieczyszczenie, ograniczenie skutkéw wy-
padkéw drogowych).

2. Do osiagniecia celéw spolecznych niezbedne
jest ponoszenie nie tylko komercyjnych, ale réwniez
(a czesto gléwnie) spolecznych kosztéw (np. pokona-
nia oporu spolecznego, rozwoju kreatywnych zacho-
wan i postaw, tworzenie systemu bezpieczenstwa so-
cjalnego).

3. Uzyskiwane korzysci spoleczne trudno na ogét
wyrazi¢ w jednostkach pienieznych - wycenie pieniez-
nej (np. skutki zmniejszenia zachorowalnosci na raka
czy AIDS, poprawa warunkéw zycia, poprawa bezpie-
czenstwa, wzrost zaufania do instytucji publicznych);
trudny jest takze ich pomiar iloSciowy. Korzysci czesto
maja charakter jakosciowy.

4. Réwniez koszty spoleczne nie w pelni oddaja
poziom negatywnych badz pozytywnych konsekwen-
cji dzialan (np. koszty wzrostu natezenia korkéw ulicz-
nych, utrudnien w komunikacji publicznej, wzrostu
hatasu, niskiego poziomu opieki spotecznej, wzrostu
zachorowalnosci czy wzrostu przestepczosci).

5. Czesto nie ma mozliwosci kompleksowego
uwzglednienia wszystkich skutkéw tego rodzaju inwe-
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stycji i ich wplywu na poziom konkurencyjnosci i efek-
tywnosci niektérych branz czy calej gospodarki. Sto-
sunkowo tatwo jest zidentyfikowaé¢ bezposrednie kosz-
ty, natomiast trudniej jest okresli¢ posrednie koszty
wynikajace z powiazan systemowych.

Nalezy podkresli¢, ze spoleczne inwestycje nie sa
wedlug nas synonimem inwestycji publicznych. Jako
inwestycje publiczne najczesciej okresla sie inwestycje
realizowane przez sektor publiczny (np. agendy rzado-
we) lub inwestycje, w ktérych zaangazowane sa Srodki
publiczne jako calos¢ Zrédet finansowania lub jako cze-
Sciowe zrdédlo finansowania (inwestycje realizowane
wg formuty partnerstwa publiczno—prywatnego). Inwe-
stycje publiczne nie musza wiec zawiera¢ czynnika
spolecznego (co jest charakterystyczne dla inwestycji
spolecznych). Duza cze$¢ inwestycji publicznych ma
réwniez charakter komercyjny, a korzysci z nich tatwo
skwantyfikowa¢ (chociazby inwestycje z zakresu infra-
struktury drogowej, kolejowej czy lotniczej). Do ra-
chunku efektywnosci inwestycji publicznych z powo-
dzeniem mozna wykorzystywac te same metody, ktére
znajduja zastosowanie w przypadku inwestycji komer-
cyjnych, np. NPV czy IRR”. Do oceny ekonomicznej za-
sadnosci realizacji SPI nalezy jednak wykorzysta¢ od-
mienne instrumentarium, ktére pozwoli na uchwyce-
nie aspektéw spotecznych i budowanie kryteriow decy-
zyjnych ujmujacych szerzej, a takze w sposéb decydu-
jacy akcentujacy spoleczna, a nie jedynie komercyjna
optacalnosé¢ inwestycji.

Nasze ujecie moze sie wiec odnosi¢ do inwestycji
realizowanych zaréwno przez sektor komercyjny, jak
i publiczny, z tym ze musza one by¢ inwestycjami o sil-
nych bezposrednich efektach spotecznych — SPI. Prze-

7 W. Rogowski: Rachunek efektywnosci... op.cit.

Tabela | Porownanie komercyjnego i spolecenego rachunku efektywnosci

Cechy rachunku

Rodzaj inwestycji Komercyjne inwestycje

Ujecie komercyjne

Ujecie spoleczne

Spoleczne inwestycje

Charakter prowadzonego rachunku
efektywnosci
Zakres rachunku efektywnosci

Rodzaj kryterium decyzyjnego

Najcze$ciej wykorzystywane metody

oceny oplacalnosci

Uwzglednianie ryzyka

Komercyjny — uwzgledniane sa jedynie aspekty
i elementy komercyjne

Wylacznie komercyjny, ewentualnie

z uwzglednieniem aspektéw i elementéw
spolecznych

Kryterium decyzyjne oparte na maksymalizacji
wartosci dla komercyjnych wlascicieli
przedsiebiorstwa realizujacego inwestycje

NPV (net present value), IRR (internal rate of
return), PP (payback period), SROI (social return
of investment), ENPV (environment net present

value), ERR (environment rate of return)

Bardzo duze znaczenie. Metody sformalizowane.

Pomiar najczesciej ilosciowy.

Spoleczny — uwzgledniane sa aspekty i elementy
spoleczne

Wylacznie spoleczny, ewentualnie

z uwzglednieniem aspektéw i elementéw
komercyjnych

Kryterium decyzyjne oparte na maksymalizacji

wartoéci dla spoleczenstwa

Cost Benefit — Analysis (CBA)

Moze by¢ uwzgledniane, ale stosuje sie
podejscie niesformalizowane, a pomiar ryzyka

ma charakter jakosciowy i czesto subiektywny.

Zradto: opracowanie wlasne.
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stanki podjecia tych inwestycji, formulowanie glow-
nych zatozen w procesie ich oceny, analiza korzysci,
kosztéw i ryzyka zdeterminowane sa przez elementy
i cechy spoteczne, a rachunek efektywnosci ma czesto
jedynie wymiar spoleczny. Nie jest to wiec komercyjny
rachunek efektywnosci z aspektami spolecznymi,
o ktérym weczesniej wspominali$my, ktéry z definicji
ma charakter komercyjny, lecz jedynie z akcentami
i elementami spotecznymi. Takie podejscie jest funda-
mentem metodycznym prezentowanej przez nas kon-
cepcji 1 jest przedstawione w tabeli 1.

Rachunek efektywnosci inwestycji obejmuje ocene
oplacalnosci inwestycji oraz analize ryzyka zwiazanego
z jej realizacja. Dalsza czes¢ artykulu po$wiecimy na
charakterystyke jedynie oceny oplacalnosci. Przyjecie
takiej konwencji wynika z faktu, ze ryzyko w spotecz-
nych inwestycjach jest, co prawda, zjawiskiem niepo-
zadanym, lecz nie determinuje decyzji, jak w przypad-
ku inwestycji komercyjnych.

3. Analiza kosztéw i korzysci (CBA) jako podstawa
oceny optacalnosci inwestycji spotecznych

Cost benefit analysis (CBA) jest metoda najszerzej wyko-
rzystywana w ocenie skutkdéw regulacji (OSR)8, a jedno-
cze$nie - w naszej opinii - moze by¢ bezposrednio wyko-
rzystana do oceny opfacalnoéci inwestycji spotecznych.

ZLatoienia metody (CBA)

W metodzie CBA zaktada sie, iz rzady i spoteczenstwo
dysponuja ograniczonymi zasobami, ktére nalezy alo-
kowaé (rozdysponowaé) w danych warunkach tak, aby
przyczynity sie do jak najpelniejszej realizacji celéw
spolecznych. Tradycyjnie w analizach optacalnosci in-
westycji przy wykorzystaniu CBA aspekty ekonomicz-
no-spoteczne dotycza dystrybucji dochodéw miedzy
rézne grupy spoleczne, podziatu konsumpcji i oszczed-
nosci, inwestycji w ochrone $rodowiska naturalnego
oraz roznic w sferze dystrybucji lub redystrybucji docho-
déw w ukladzie regionalnym, miedzypokoleniowym?9,
czy miedzy poszczegélnymi grupami spolecznymi.

W metodzie CBA bezposrednio poréwnuje sie cat-
kowite spoteczne korzysci osiagane w zwiazku z reali-
zacja inwestycji spolecznej z catkowitymi kosztami
zwiazanymi z jej uruchomieniem (naktady inwestycyj-

8 S, Kasiewicz, W. Rogowski: Szkolenie w zakresie oceny skutkéw regulacji (OSR).
05.11.2004, 19.11.2004, 03.12.2004. Warszawa 2003 Ministerstwo Gospodarki, mate-
rialy niepublikowane; S. Kasiewicz, W. Rogowski: Konkurencyjnosc i warto$é firmy
w metodyce OSR. Praca zbiorowa pod red. E. Urbariczyka. Strategie wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka gospodarcza. T.1. Szczecin 2004 Uniwersytet
Szczecinski, s. 49 — 58.

9 A. Kuyvenhoven, L.B.M. Mennes: Guidelines for Project Appraisal. Rozdzial
5. Hague 1985 Government Printing Office. Guide to Practical Project Appra-
isal. Social Benefit - Cost Analysis in Developing Countries. New York 1978
United Nations; A. Sulejewicz: Analiza spolecznych kosztéw i korzysci. Mie-
dzy ekonomiq dobrobytu a planowaniem rozwoju. Warszawa 1991 PWN.
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ne) i funkcjonowaniem (koszty biezace). Przeprowa-
dzajac analize CBA, korzysci, koszty mozna potrakto-
waé w sposéb bardzo podobny jak w przypadku inwe-
stycji komercyjnychl10. Takie podejscie pozwala na wy-
korzystanie petnego instrumentarium, jakim postuguja
sie menedzerowie w przedsiebiorstwach, w celu okre-
§lenia relacji pomiedzy korzy$ciami a naktadami
i kosztami inwestycji. Nalezy jednak pamieta¢, ze mu-
sza one uwzglednia¢ wszystkie korzysci i koszty spo-
teczne i by¢ wyceniane w ujeciu spotecznym (najcze-
sciej cen dualnych), nie za§ komercyjnym.

W analizie CBA zaklada sie, Zze na decyzje o reali-
zacji SPI wpltywaja ograniczenia ekonomiczne. Wyzna-
czaja one dopuszczalna wysokosé kosztow i naktadow,
ktére warto ponieé¢, by osiagnaé¢ dane korzysci spotecz-
ne. Metoda CBA zaklada wiec istnienie pewnych gra-
nic. Gdyby nie bylo tych granic, kazde dziatanie zmie-
rzajace do poprawy zycia spoleczenstwa nalezaloby
uznaé za pozadane i niezbedne. Okreslenie tych granic
nalezy do podstawowych zadan dokonywanej analizy.

Jedno z gléwnych zalozen, na ktérych opiera sie
metoda CBA, dotyczy analizowania wszystkich aspek-
tow i skutkéw realizacji SPI. Analiza nie moze by¢ jed-
nak selektywna czy subiektywna i uwzglednia¢ jedynie
pozadanych korzysci i wybranych kosztéw czy nakta-
dow. Kolejne wazne zalozenie metody CBA dotyczy za-
kresu przeprowadzanej analizy. Nalezy bowiem oce-
nia¢ wplyw danej spotecznej inwestycji zaréwno na ob-
szar spoleczny, jak i komercyjny. Analiza kosztéw i ko-
rzy$ci musza by¢ objete wszystkie podmioty ponoszace
koszty i uzyskujace korzysci (np. przedsiebiorstwa,
klienci, pracownicy). W metodzie CBA przyjmuje sie
wiec caloSciowe ujecie podmiotowe wszystkich benefi-
cjentéw korzysci oraz wszystkich, ktérzy ponosza kosz-
ty 1 naktady zwiazane z realizacja danej inwestycji (po-
réwnywalnosé podmiotowa).

Algorytm metody CBA

Korzysci wynikajace z realizacji SPI (korzysci spolecz-
ne) nalezy definiowac¢ jako pozytywne efekty dotycza-
ce np. osiagnietych oszczednosci, dodatkowych docho-
déw czy nieponiesienia dodatkowych kosztéw przez
spoleczenstwo. Koszty sa to jego ujemne konsekwencje,
w tym konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych nakta-
dow. Korzysci spoleczne mozna szacowad, przyjmujac
jako wyréznik obszar, do ktérego sie odnosza, np.:

- bezpieczenistwo wewnetrzne (wzrost poczucia
bezpieczenstwa),

- bezpieczenstwo zewnetrzne (wzrost poczucia
bezpieczenstwa),

- ochrona zdrowia (lepsza, efektywniejsza ochrona
zdrowia),

- ochrona §rodowiska (poprawa jakosci srodowiska
naturalnego),

10 w. Rogowski: Rachunek efektywnosci... op.cit
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- edukacja (wzrost poziomu edukacyjnego spote-
czenstwa),

- kultura (zachowanie oraz wzbogacanie dorobku
kultury narodowej),

- sport (wykreowanie wzorcéw spotecznych oraz
poczucia przynaleznoéci do danej spotecznosci, np.
lokalnej),

- turystyka (zwiekszenie atrakcyjnosci turystyki krajowej),

- opieka spoleczna (poprawa i zwiekszenie efektywnosci).

Szacujac koszty zwiazane ze realizacja SPI, nalezy
uwzglednia¢ takze koszty alternatywne, tj. koszty rezy-
gnacji z innych celéw na rzecz realizacji celu wynika-
jacego z danego SPI.

Analiza kosztoéw i korzysci pozwala na okreslenie bez-
posrednich korzysci i bezposrednich naktadéw i kosztéw, a
takze niektérych tylko korzysci i kosztéw posrednich.

Bardzo waznym, czesto wrecz podstawowym za-
gadnieniem zwiazanym z korzysciami i kosztami oraz
naktadami zwiazanymi z realizacja SPI jest czas.

Korzysci, koszty oraz naklady inwestycyjne zwia-
zane z danym SPI sa rozlozone w dluzszym okresie, a
ponadto moga mie¢ r6zny rozklad czasowy. Przyktado-
wo, najistotniejsze, a czasami jedyne naktady inwesty-
cyjne, moga by¢ ponoszone w pierwszym roku funk-
cjonowania inwestycji, korzysci za§ moga by¢ realizo-
wane przez nastepne kilka lat. Moze wystapi¢ takze sy-
tuacja odwrotna - korzysci osiagane sa na poczatku, a
koszty ponoszone sa p6zniej. W przypadku wyrazania
korzysci, kosztéw i naktadéw w wartoSciach pieniez-
nych pojawia sie wiec problem ich por6wnywania w
czasie. Konieczne jest wiec sprowadzenie wszystkich
elementéw rachunku wyrazonych w wartosciach pie-
nieznych z réznych okreséw do jednej wartosci pienia-
dza w czasie. W tym przypadku mamy do czynienia z
tym samym problemem, co w komercyjnym rachunku
efektywnosci. Na warto$¢ pieniadza ma bowiem
wplyw moment jego uzyskania lub wydatkowania.
Wynika to z faktu zmniejszania sie wartosci pieniadza
w czasie na skutek!1:

11p, Kawa, S. Wydymus: Metodologia oceny efektywnosci projektéw inwesty-
cyjnych wedlug standardéw Unii Europejskiej. Krakow 1998 Wyzsza Szkola
Zarzadzania i Bankowoséci w Krakowie, s. 41.
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e inflacji,

e kosztu utraconych mozliwosci (opportunity cost),

e ryzyka zwiazanego z nieosiagnieciem danej war-
toSci pienieznej.

Zjawisko to nosi nazwe zmiennoSci wartosci pie-
niadza w czasie. Aby poszczegélne elementy uwzgled-
niane w ocenie optacalnosci SPI mogty by¢ poré6wnywa-
ne w czasie (przy przyjeciu zatozenia o zmiennosci war-
todci pieniadza w czasie), nalezy stosowa¢ rachunek
dyskontowy, dzieki ktéremu ujednolica sie wartos¢ pie-
niadza, niezaleznie od czasu jego uzyskania lub wydat-
kowania.

Formuta matematyczna wykorzystywana w rachun-
ku dyskontowym opiera sie na wspétczynniku dyskon-
ta, ktérego posta¢ matematyczna (przy zalozeniu, ze w
poszczegélnych okresach zmienno$¢ pieniadza w czasie
jest taka sama), jest nastepujaca:

1

(1 +k)

‘ (1)
gdzie:
k — stopa dyskonta,
t — okres zycia przedsiewziecia inwestycyjnego.

W algorytmie (1) gtéwnym elementem jest stopa
dyskonta (k), ktéra wyraza zmiane wartosci pieniadza
w danym okresie (najczesciej roku). Stopa dyskonta od-
zwierciedla wiec poziom inflacji, kosztu alternatywne-
go oraz ryzyka. W przypadku SPI jest ona okreslana ja-
ko spoteczna stopa dyskonta (spoleczna stopa dyskon-
towa). Ustalanie wysokosci spotecznej stopy dyskonta
jest jednym z gléwnych, a zarazem najbardziej kontro-
wersyjnych kwestii zwiazanych z prowadzeniem ra-
chunku optacalnosci, a w szczegélnosci oceny oplacal-
nosci SPI. Dlatego tej kwestii poswiecimy nastepny
podrozdziat niniejszego artykutu.

Kryterium decyzyjne oparte na metodzie CBA

Kryterium decyzyjne zbudowane na podstawie metody
CBA mozna sformulowaé nastepujaco: jezeli wartosé
zdyskontowanych korzysci spolecznych jest wieksza od
zdyskontowanych nakladéw i kosztéw spolecznych,

Tabela 2 Zalety ¢ wady analizy korzysci i kosztow(CBA)

Zalety

1. Jest analiza wszechstronna, gdyz obejmuje wszystkie aspekty
danej inwestycji.
2. Umozliwia wykorzystanie w ocenie analizy jakosciowej.

3. Pozwala na okreslenie, jak koszty i korzysci rozkladaja sie na
cale spoleczenstwo.
4. Moze by¢ stosowana lacznie z analiza ryzyka.

Wady

1. Wystepuja trudnosci w okresleniu wszystkich korzysci
i kosztéw zwiazanych z inwestycja.

. Wystepuja trudnosci w wyrazeniu wszystkich elementéw
rachunku w jednostkach pienieznych — szczegélnie korzysci
spoltecznych.

. Wymaga zgromadzenia duzej ilosci danych.

58]

w

4. Wymaga wysokich umiejetnoéci, wiedzy i doswiadczenia od
przeprowadzajacych ja oséb.
5. Jest czasochtonna i kosztochtonna.

Zradlo: opracowanie wlasne.
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nalezy uznac, zZe oceniana inwestycja spoleczna jest
oplacalna w wymiarze spofecznym.

4. Procedura wyznaczania spotecznej stopy
dyskonta

Problematyka wyznaczania stopy dyskonta w rachunku
efektywnosci zaréwno w komercyjnym, jak i spotecz-
nym jest szeroka, wielowatkowa, wysoce dyskusyjna i
nadal nie zakoniczona, bo wciaz wystepuja rozbieznosci
stanowisk. Obejmuje ona takie zagadnienia, jak: teorie,
ktére stanowia fundament ustalania wysokosci tej sto-
py, modele uzyteczne do jej szacowania, niezbedny za-
kres danych i informacjil2. W niniejszym artykule ogra-
niczymy sie jednak do charakterystyki sposobéw okre-
slania spolecznej stopy dyskonta, wykorzystywanej w
ocenie optacalnosci SPI wedtug metody CBA.

Powstaje zasadnicze pytanie czy spoteczny cha-
rakter inwestycji ma jakikolwiek wplyw na sposéb wy-
znaczania oraz poziom stopy dyskonta.

Rysuja sie trzy alternatywne kierunki odpowiedzi
na tak zadane pytanie.

e Stopa dyskonta powinna by¢ okreslana tak, jak
ustala sie stope dyskontowa w inwestycjach komercyj-
nych. Oznacza to, iz pojecie stopy dyskontowej, zasady
jej obliczania, stosowane modele i procedury wyzna-
czania nie zmieniaja sie¢ w stosunku do podejécia ko-
mercyjnego. Spoteczna stopa dyskonta jest réwna ko-
mercyjnej (rynkowej) stopie dyskontowe;j.

* Sposéb ustalania spolecznej stopy dyskonta wy-
maga istotnych modyfikacji w stosunku do wypracowa-
nych do tej pory podejs¢ wykorzystywanych w rachun-
ku komercyjnym. Konsekwencja takiego stanowiska
jest poszukiwanie odpowiedzi na kolejne pytania: jakie
sa przeslanki wprowadzania korekt i jak moga by¢
okreslane korekty zgodnie z oczekiwaniami zaréwno
teorii, jak i praktyki gospodarczej,

e Metodyka wyznaczania spolecznej stopy dys-
konta powinna by¢ catkowicie odmienna niz w przy-
padku stopy dyskonta dla inwestycji komercyjnych.
Konieczne jest opracowanie teoretycznych podstaw jej
wyznaczania oraz praktycznych wskazéwek, jak wy-
znaczac¢ ja dla konkretnych SPL

Aby ustosunkowa¢ sie do tych przeciwstawnych
podej$¢ do wyznaczania spolecznej stopy dyskonta, w
pierwszej fazie nalezy dokona¢ przegladu literatury i
okresli¢, jakie sa w niej obecnie formutowane zasady,
zalecenia i propozycje.

W pracach poswieconych komercyjnemu rachun-
kowi efektywnosci, omawiajacych wyznaczanie stopy
dyskonta, nie zaleca sie wprost sposobu ustalania spo-
tecznej stopy dyskonta; czesto ten aspekt jest catkowi-
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cie pomijany. Mozna jednak uzna¢, ze SPI naleza do tej
klasy inwestycji, ktére nie speiniaja warunkéw rynko-
wych (marketability factor). W takiej sytuacji po-
wszechnie uznaje sie, ze stopa dyskonta powinna wzro-
sna¢ o kilka punktéw w stosunku do stopy dyskonta
okreslonej dla inwestycji o charakterze w pelni rynko-
wym, ze wzgledu na odstepstwa od wymagan rynko-
wych, np. z uwagi na brak ptynnosci aktywéw powsta-
tych w wyniku realizacji inwestycjil3. Do innych czyn-
nikéw, ktére moga powodowac, ze plynnos¢ inwestycji
nie bedzie zachowana, mozna zaliczy¢14:

* niepewno$¢ zwiazana z dtugoscia oczekiwanego
okresu zycia inwestycji,

e ogdlny brak ptynnosci inwestycji,

e brak pewnosci co do dlugosci oczekiwanego
okresu generowania korzysci i kosztow.

Chociaz wigkszoé¢ realizowanych SPI ma wymie-
nione cechy, w gruncie rzeczy odnosza sie do tych in-
westycji, ktére po realizacji sa bezposrednio (w przy-
padku ich realizowania zgodnie z formula project fi-
nance) lub posrednio (gdy sa realizowane zgodnie z
formuta corporate finance) wyceniane przez rynek ka-
pitalowy. Paradoks zastosowania tego podejscia do
okreslania spotecznej stopy dyskonta polega na tym, ze
zgodnie z nim stopa dyskonta powinna by¢ wyzsza niz
dla typowych komercyjnych inwestycji (o charakterze
rynkowym), a praktyka pokazuje co$ przeciwnego: spo-
teczne stopy dyskontowe sa wyraznie nizsze!®. Podej-
Scie takie okazuje sie wiec dos¢ skomplikowane i su-
biektywne i nie powinno by¢ rekomendowane.

Szacujac stope dyskonta uzywana w komercyjnym
rachunku efektywnosci, zwykle okreéla sie stope zwro-
tu dla inwestycji pozbawionej ryzyka i dodaje sie pre-
mie za ryzyko (uwzgledniajaca wynagrodzenie za ak-
ceptowane ryzyko zwiazane z dana inwestycja). Ilu-
struja to powszechnie wykorzystywane metody jak np.:
sredni wazony koszt kapitalu (WACC), modele sktada-
nia (build up approach)18. Ten ogélny schemat mysle-
nia przy wyznaczaniu stopy dyskontowej nie w peini
pasuje do wyznaczania spolecznej stopy dyskonta. Spe-
cyfika SPI nie wyraza sie¢ bowiem rodzajem firmy przyj-
mujacej role inwestora, mniejsze znaczenie maja tez
struktura kapitalu (kapital wtasny i kapital obcy) oraz
poziom ryzyka. Czesto nie bada sie wptywu realizacji
danej inwestycji na ogblna sytuacje finansowa inwe-
stora, jak w przypadku inwestycji komercyjnych, ale
wyraza sie spoleczne skutki ich realizacji. Wystepuja
réwniez istotne réznice branzowe, np. SPI w sferze
kultury czy zdrowia beda miaty inna specyfike niz SPI
w sektorze transportu czy ochrony srodowiska. Ponie-

12 5.p, Pratt: Cost of Capital. Estimation and Applications. New Jersey 2002
John Wiley & Sons, Inc., s. XXV.

13 Ihidem, s. 173.

14 7,Ch. Mercer.: Quantifying Marketability Discounts. Memphis 1997 Peabo-
dy Publishing, s. 323.

15 Pprzyklady potwierdzajace niski poziom st6p dyskontowanych dla projek-
tow SPI podane sa w podrozdziale 4.2. niniejszego artykutu.

16 W, Rogowski: Rachunek efektywnosci... op.cit., s. 60-67.
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waz istnieje wiele rodzajéw SPI, operowanie tylko jed-
na bazowa spoleczna stopa dyskontowa jest nie tylko
dyskusyjne, ale praktycznie pozbawione glebszego
sensu.

Okreslanie wysokosci spotecznej stopy dyskonto-
wej od dawna bylo takze przedmiotem zainteresowa-
nia wielu teoretykéw ekonomii dobrobytul?. Spotecz-
na stope dyskonta traktowano w tym przypadku jako
zmiane warto$ci konsumpcji w réznych okresach8. Im
wyzszy poziom spolecznej stopy dyskontowej, tym
wyzej jest oceniana aktualna konsumpcja w poréwna-
niu z przyszta konsumpcja. Przy zerowej stopie dys-
kontowej preferencje czasowe w wyborze momentu
konsumpcji nie maja znaczenia, gdyz warto$¢ przy-
sztej konsumpcji jest taka sama jak obecnej, a dla ujem-
nej spotecznej stopy dyskontowej przyszta konsump-
cja (korzysci i koszty) ma wieksza warto$¢ niz obecna.

Problematyka spolecznej stopy dyskontowej znaj-
dowala sie wiec w centrum zainteresowania teorii eko-
nomii, gdzie problemy wyboru miedzy konsumpcja a
inwestycjami oraz miedzy biezacymi a przysztymi ko-
rzy$ciami (duzymi agregatami makroekonomicznymi)
stanowia podstawowy warunek podejmowania racjo-
nalnych decyzji o inwestycjach o charakterze spotecz-
nym. Interesujace jest to, ze przy uzasadnieniu wybo-
ru spotecznej stopy dyskontowej zwracano szczegblna
uwage na to, iz inwestor komercyjny kieruje sie zazwy-
czaj kréotkim horyzontem oceny podejmowanej decy-
zji, natomiast perspektywa spoteczna jest niemal po-
nadczasowa. Ponadto rozwazano, jaki wplyw na wy-
znaczanie spolecznej stopy dyskontowej maja takie
czynniki, jak: zbiorowy interes, altruistyczna postawa
decydentéw, ktérzy preferuja przyszio$¢ w stosunku
do terazniejszosci, wieksze mozliwoéci obnizania ry-
zyka zbiorowego w inwestycjach publicznych.

Na podstawie tych ogélnych rozwazan skonstru-
owano wiele metod wyznaczania spolecznej stopy
dyskontowej, ktére zostana scharakteryzowane w na-
stepnych podrozdziatach.

4.1. Metody wyznaczania spotecznej stopy dyskonta

W ramach rozwinietego zbioru metod i technik szaco-
wania spolecznej stopy dyskonta mozna wyodrebnic
trzy odmienne podejscia:

1) metode spolecznej stopy preferencji czasowej,

17 E. Bohm-Bawerk: Kapital und Kapitalzins. Band II: Positive theorie des ka-
pitales. Jena 1889; F.P. Ramsey: A Mathematical Theory of Saving. “The Eco-
nomic Journal” nr 38/1928, s. 543 — 559; I. Fisher: Theory of Interest. New
York, 1930; K.J. Arrow, et all: Intertemporal Equity Discounting and Economic
Efficiency. W: Climate Change ed. J.P. Bruce, E.F. Haites Cambridge 1995Cam-
bridge University Press, s. 129-144.

18 1.. Young: Determining The Discount Rate for Government Projects. New
Zealand Treasury.Working Paper 0/21, September 2002, s. 2. W poradniku do-
tyczacym oceny projektéw wg Benefis Cost Analysis, definiuje sie spoleczna
stope dyskontowa bardziej ogélnie, gdyz ma odzwierciedla¢ ocene przyszlych
korzysci 1 kosztow spotecznych w relacji do stanu obecnego (zob. Guide Cost
benefit Analysis of Investment Project. Structural Fund - ERDF, Cohesion
Fund, ISPA, Annex B2, 5.104).
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2) metode spotecznego alternatywnego kosztu kapitatu,
3) metody eksperymentalne.

Metoda spofecznej stopy preferencji czasowej (STPC)!?

W przypadku wyznaczania spotecznej stopy dyskonta
wedlug metody spotecznej stopy preferencji czasowej
wykorzystuje sie nastepujaca formute:

STPC=uxg+p (2)
gdzie:

STPC - spoleczna stopa preferencji czasowej,

M - ujemna elastyczno$¢ krancowej uzytecznoéci
konsumpcji,

g - oczekiwana stopa wzrostu konsumpcji,

p - czysta” stopa preferencji czasowej.

Mimo wielu zalet tego ujecia kazdy sktadnik kal-
kulacji spotecznej stopy preferencji czasowej we wzo-
rze (2) wywoluje praktyczne problemy zwiazane z jego
wyznaczaniem, np. jak ustali¢ czysta stope preferencji
czasowej - czy uznaé, ze stopa zwrotu dlugotermino-
wych skarbowych papier6w wartosciowych jest najlep-
szym przyblizeniem czystej preferencji czasowej (infla-
cji 1 kosztéw alternatywnych).

Metoda spofecznego alternatywnego kosztu kapitatu (SAK)

Koncepcja spotecznego alternatywnego kosztu kapitatu
okresla taka stope zwrotu, ktéra rownowazy koszt pod-
jecia inwestycji spolecznej z najlepsza alternatywa po-
chodzaca z sektora komercyjnego, gdzie stopy zwrotu
moga by¢ obserwowane i maja charakter rynkowy. Ta-
kie podejscie mozna okresli¢ jako poréwnawcze, a in-
formacji do poréwnan dostarcza najlepsze narzedzie ja-
kim jest rynek.

Do oszacowania spofecznego alternatywnego kosz-
tu mozna wykorzysta¢ r6zne modele, w tym: CAPM,
APM, model wieloczynnikowy Fama i Frencha
(1993)20. Poniewaz rzad nie jest platnikiem podatku
dochodowego (brak tarczy podatkowej) sredniowazony
koszt kapitalu ma postac:

WACC (SPI) = kp x D/ (D+ E) + kg x E/ (D+ E) (3)
gdzie:

WACC (SPI) - sredniowazony koszt kapitatu dla SPI,

kp — stopa zwrotu kapitatu obcego szacowana
przy uzyciu modelu CAPM,

D - poziom kapitatu obcego,

E - poziom kapitatu wtasnego,

kg, - stopa zwrotu z kapitatu wtasnego szacowa-
nego przy uzyciu skorygowanego, CAPM (korekta
uwzglednia fakt, iz rzad nie placi podatkéw), przy czym:

kg=ky/(1-T,) (@)

19 Ibidem, s. 7.
20 E. Fama, K. French: Common Risk Factors in the Returns on Stocks and
Bonds. “Journal of Financial Economics”, vol. 33, 1993, s. 3-56.
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gdzie:
kg - skorygowana stopa zwrotu z kapitatu wtasnego,
T, - stopa korporacyjnego podatku dochodowego,
kg — stopa zwrotu z kapitalu wiasnego obliczona
na podstawie modelu CAPM.
Kolejna propozycja okredlania spolecznej stopy
dyskonta formulowana przez teorie jest grupa metod
eksperymentalnych.

Metody eksperymentalne

Metody eksperymentalne okreslaja poziom spolecznej
stopy dyskonta za pomoca wielu eksperymentéw prak-
tycznych (laboratoryjnych). Nasladuja one laboratoria
w naukach technicznych. Mozna wyréznié¢ cztery gtéw-
ne rodzaje metod eksperymentalnych:

1) metode wyboru (choice tasks),

2) metode skojarzenia - uzupetniania (matching tasks),

3) metode cenowa (pricing tasks)

4) metode ratingowa (rating tasks)?1

Metoda wyboru (choice tasks)

Jest to jedna z najcze$ciej wykorzystywanych metod
szacowania spolecznej stopy dyskontowej sposrdd me-
tod eksperymentalnych. Metoda ta opiera sie na odpo-
wiedzi na jedno pytanie: co badana osoba woli: otrzy-
mac 100 zi korzysci spolecznych dzisiaj, czy 100 zf + x
korzysci spolecznych w przysztosci? Poziom korzysci x
pozwala wyznaczy¢ dolny przedzial spotecznej stopy
dyskontowej w procentach.

Metoda skojarzenia - uzupetniania (matching tasks)

W tym przypadku nie sugeruje sie bezposrednio warto-
sci preferencji. Ankietowany w pustym polu wstawia
wartoéci korzysci spolecznych, ktére jego zdaniem sa
réwnowazne aktualnej kwocie, np. jaka warto$¢ ma we-
dtug ankietowanego 100 zt korzysci spolecznych dzi-
siaj oraz za rok?

Metoda cenowa (pricing tasks)

W metodzie cenowej kazdy ankietowany wyraza chec
zaplacenia okreslonej wartosci za uzyskanie przysziych
korzysci spotecznych wyrazanych w wartosciach pie-
nieznych (monetary reward).

Metoda ratingowa (rating tasks)

W przypadku metody ratingowej ankietowany ocenia
przyszle wyniki realizowanej spolecznej inwestycji,
zwracajac jednak uwage zar6wno na jej pozytywne, jak
i negatywne skutki.
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4.2. Prakiyka okreslania spotecznej stopy dyskonta
Praktyka zagraniczna

W praktyce do okreslania spolecznej stopy dyskonta
stosuje sie trzy podejécia?2:

1) spoleczna stopa dyskonta réwna sie finansowej
(komercyjnej) stopie dyskonta stosowanej w komercyj-
nym rachunku efektywnosci;

2) realna spoleczna stopa dyskonta jest obliczana
wg wzoru (1), z tym ze g — oznacza roczne tempo wzro-
stu wydatkéw publicznych, a p - elastycznosé spotecz-
nego dobrobytu w stosunku do wzrostu wydatkéw pu-
blicznych; prowadzi to do ksztaltowania spotecznej
stopy dyskonta w przedziale od 3% do 5%, czyli dwu-
krotnie wyzszej od stopy zwrotu dla diugotermino-
wych obligacji denominowanych w euro;

3) ustalenie spotecznej stopy dyskonta na podsta-
wie danych benchmarkingowych.

Praktyka potwierdza réwniez zaskakujaco duzy
rozrzut wartoéci spotecznej stopy dyskontowej wyko-
rzystywanych w ocenie oplacalnosci SPI. Bank Swiato-
wy i EBOR stosuja wymagana stope dyskontowa na po-
ziomie 10% w ujeciu realnym?23. Stope te na og6t uzna-
je sie za zbyt wysoka, a krytycy nazywaja ja wrecz sto-
pa odciecia (cut off rate) i uwazaja za dodatkowa pre-
mie uzyskiwana przez gtéwnych pozyczkodawcow z
najlepszych inwestycji. Rzady zazwyczaj ustalaja niz-
sza spoleczna stope dyskonta niz miedzynarodowe in-
stytucje finansowe.

W Wielkiej Brytanii ,,Green Book” przyjmuje, ze
spoleczna stopa dyskonta wyraza spoleczny alterna-
tywny koszt kapitatu odzwierciedlajacy wybér miedzy
prywatna produkcja a konsumpcja, i zaleca, by w inwe-
stycjach spotecznych jej poziom wynosit 6% w ujeciu
realnym, dopuszczajac jednak rézne wyjatki.

We Wtoszech nowy podrecznik do studiéw wyko-
nalno$ci24 zaleca stosowanie spolecznej stopy dyskon-
towej na poziomie 5%.

W Hiszpanii spoleczna stopa dyskonta zmienia sie
w zalezno$ci od sektora: realna spoleczna stopa dys-
konta wynosi od 6% w inwestycjach transportowych
do 4% w inwestycjach dotyczacych wykorzystania za-
sobéw wodnych.

We Francji spoleczna stopa dyskonta, ustalana
przez Commissariat General du Plan, nie zmienia sie od
1984 r. i wynosi w ujeciu realnym 8%.

W Nowej Zelandii agencje rzadowe zalecaly przyj-
mowanie spolecznej stopy dyskontowej na przetomie
2001 i 2002 r. na poziomie 9,0%, a w nastepnym roku

21 Szersza charakterystyke tych metod zawiera m.in. S. Kasiewicz, W. Rogow-
ski: Metody badania... op.cit.

22 Guide Cost... op.cit. s. 105.

23 Ibidem, s. 104.

24 Conferenza dei Presidenti delle Regionie delle Province Autonomie (2001).
Studi di fattibilita delle opere pubbliche. Guida per la certificazione da parte
dei Nuclei regionali di valutazione e verifica degli investimenti pubblici.
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budzetowym w wysokoéci 8,5%25. Ministerstwo Skar-
bu Nowej Zelandii uzywa 10-procentowej stopy dys-
kontowej do oceny podejmowanych inwestycji, a Mini-
sterstwo Finanséw wykorzystuje taka stope od 1982 r.
do oceny projektéw budzetowych.

Takze w metodyce oceny skutkdow regulacji (OSR)
nie ma zbyt wielu twardych zalecen i zasad26 okresla-
nia stopy dyskontowej w celu poréwnywania w czasie
korzysci i kosztéw. Ogélnym postulatem w metodyce
angielskiej (okreslanej RIA) jest odwolywanie sie do re-
gut podanych w ,,Green Book”.

W odniesieniu do inwestycji wspétfinansowanych
ze Srodkéw unijnych Guide to cost benefit analysis of
investment projects?’ stwierdza natomiast, ze w regio-
nach europejskich, w ktérych rozwéj jest nizszy niz
przecietnie w UE, spoleczna stopa dyskonta powinna
wynosi¢ 5%. Wynika to z koniecznosci inwestowania
w tych regionach przy wyzszej stopie zwrotu w celu
osiagniecia stopy wzrostu wyzszej niz §rednia unijna.

Szerszy poglad na temat wysokosci spotecznej sto-
py dyskonta stosowanej w praktyce daja réwniez bada-
nia D. Smitha i H. Gravella. Przeanalizowali oni spo-
teczne stopy dyskontowe w 147 inwestycjach z dzie-
dziny ochrony zdrowia (w naszej opinii, wiekszos¢ z
nich mozna zaliczy¢ do kategorii SPI) i uzyskali naste-
pujace wynikiZ8,

e wszystkie oficjalne Zrédta rekomenduja dodatnie
spoleczne stopy dyskontowe w ujeciu realnym w prze-
dziale od 1% do 8%, z tym ze najczesciej ksztattuja sie
one na poziomie od 3% do 5%,

e ponad 90% badan wskazuje, ze te sama stope
dyskonta stosuje sie do dyskontowania zaréwno korzy-
sci, jak i kosztow,

* w 28% inwestycji wykorzystywano stope dys-
kontowa réwna zero przy wartosciowaniu korzysci i
kosztéw o charakterze spolecznym,

e w inwestycjach, w ktérych korzysci wyraza
sie w jednostkach naturalnych (natural clinical
units), przyjeta spoteczna stopa dyskonta przyjmo-
wala na og6t warto$¢ zero (co jest naturalne w przy-
padku niedokonywania wyceny w wartosciach pie-
nieznych).

Konkludujac nalezy stwierdzi¢, ze w obecnych
warunkach w Polsce do ustalania spotecznej stopy dys-
konta nalezaloby w szerszym zakresie korzysta¢ z
benchmarkingu rynkowego, aczkolwiek w pewnym
stopniu moze woéwczas nastepowac obiektywizacja
btednego poziomu stép dyskonta. W zwiazku z tym

25, Young: Determining The Discount... op.cit. s. 12.

26 Better policy making: A guide to regulatory impact assessment. Cabinet Of-
fice, Londyn styczen 2003, s. 73 oraz W.K. Viscusi: Poprawa bazy analitycz-
nej przy podejmowaniu decyzji regulacyjnych. w: Ocena skutkéw regulacji:
Najlepsze doswiadczenia w krajach OECD. Warszawa 2000 Ministerstwo Go-
spodarki, s. 196 1 197.

27 Guide Cost... op cit. s. 104.

28 D, Smith, H. Gravelle: The Practice of Discounting Economic. CHE Tech-
nical Paper Series 19, The University of York, October 2000.
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uwazamy, ze nalezaloby - korzystajac z nowoczesnych
narzedzi - sprobowac takze kwantyfikowaé preferencje
spoleczenistwa co do okreslonych rodzajéw spolecz-
nych inwestycji. Mozna w tym przypadku stosowaé
metody eksperymentalne.

Mozliwos¢ wykorzystania metod eksperymentalnych do okreslania
wysokosci spotecznych stép dyskonta w warunkach polskich — prezen-
tacja wynikéw badania

Koncepcja zastosowania metod eksperymentalnych
do wyznaczania spolecznej stopy dyskonta w pol-
skich warunkach

Za wykorzystaniem w Polsce metod eksperymental-
nych do okreélania preferencji spotecznych, a tym sa-
mym spotecznej stopy dyskonta, przemawiaja nastepu-
jace argumenty:

e Wedlug naszej wiedzy, metody te nie byty dotych-
czas stosowane w Polsce do wyznaczania spolecznej sto-
py dyskonta. Koszt takich badan nie jest wysoki w po-
réwnaniu z osiagnietymi pozytywnymi efektami
zwiazanymi z uzyskaniem informacji od szerokiej i repre-
zentatywnej grupy ankietowanych, a tym samym pozna-
nia rzeczywistych preferencji spotecznych danego spote-
czenstwa (takze w ujeciu regionalnym czy lokalnym).

* Metody te pozwalaja pozna¢ opinie réznych
grup interesariuszy, zwiazanych zar6wno bezposred-
nio, jak i podrednio z dana inwestycja spoleczna oraz
odnoszacych z jej realizacja korzysci lub ponoszacych
koszty, a nie tylko os6b podejmujacych decyzje. Ma to
duze znaczenie dla poznania skali odmiennych inte-
res6w oraz modelowania decyzji inwestycyjnych w
taki sposdb, zeby szanse realizacji miaty takze te in-
westycje, ktére wzbudzaja kontrowersje (np. decyzje
silnie kontestowane przez okreslone grupy interesa-
riuszy). Problematyce tej poswiecony jest podrozdziat
5. artykutu.

* Metody te pozwalaja poprawic relacje pomiedzy
ogélnie pojeta wladza a spoteczenstwem i lepiej od-
zwierciedla¢ zwiazki miedzy decyzjami a korzysciami
z inwestycji spotecznych.

Uzyskanie szczegélowych i wiarygodnych infor-
macji potrzebnych do wyznaczenia spolecznej stopy
dyskonta za pomoca metod eksperymentalnych wyma-
ga spelnienia wielu warunkéw. Do gléwnych warun-
kéw mozna zaliczy¢ m.in. znajomo$¢ zasad dyskonto-
wania zmiennych ekonomicznych i spotecznych w cza-
sie oraz umiejetno$¢ oceny alternatywnych skutkéw
zdarzen. Inwestycje, w szczegdlnosci spoteczne, z regu-
ty sa wieloaspektowe i wielowymiarowe (wystepuje
wiele korzysci i kosztéw) i ich krétki opis moégtby wy-
wolywaé wiele watpliwosci uczestnikéw badania. Dla-
tego weryfikacja metod eksperymentalnych opiera sie
w pierwszej kolejnosci na okreslaniu preferencji co do
najprostszych inwestycji i budzacych powszechne za-
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Tabela 3 Wybrane cechy badanej proby studentow SGH

Wyszczegélnienia  Procent Sredni wiek
badanych kobiet studentow w latach
Wyniki 53,6 21,6

Dochod Procent studentéw
studentow w zi mieszkajqci;ch
w akademiku
60% miafo doch6d nizszy 37,5

niz 700 zI miesiecznie

Zrédto: opracowanie witasne..

interesowanie, a do tych bez watpienia zalicza sie in-
westycje, ktore wplywaja na jakos¢ oraz dtugosé zycia
ludzkiego. Istotnym sktadnikiem oceny przydatnosci
rekomendowanych metod do okreslania spotecznej sto-
py dyskonta bedzie ich poré6wnanie z wynikami badan
prowadzonych w innych krajach.

Koncepcja i metoda badania

Celem naszego badania bylo sprawdzenie, na ile wy-
znaczanie spolecznej stopy dyskonta za pomoca metod
eksperymentalnych daje zblizone albo catkowicie od-
mienne rezultaty w stosunku do wynikéw badan uzy-
skanych w krajach wysoko rozwinietych. Uzyskanie
wynikéw nieistotnie rézniacych sie preferowana spo-
feczna stopa dyskonta sprzyjatoby szerszemu wykorzy-
staniu tego typu metod w Polsce, a takze byloby argu-
mentem za czeSciowym wykorzystaniem wynikéw ba-
dan zagranicznych w Polsce. W celu umozliwienia bez-
posredniego odwolywania sie do innych badan zakres
oraz struktura pytan w naszym badaniu zostaly dosto-
sowane do badan zagranicznych. W zwiazku z tym
uznali$my, ze swego rodzaju baza poréwnawcza dla na-
szego badania bedzie badanie przeprowadzone w USA
przez S. Fredericka w 2002 r.29 W badaniu amerykan-
skim wzieto udziat 401 respondentéw, w tym 158 zare-
jestrowanych pracownikéw sadu cywilnego w Pittsbo-
urghu (§redni wiek 43 lata) i 243 studentéw Uniwersy-
tetu Arizona (Sredni wiek 20 lat).

W przeciwienistwie do badania Fredericka nasze
badanie ograniczyliSmy jednak do populacji studen-
tow. Polscy studenci byli ankietowani w okresie kwie-
cief - maj 2005 r. Poniewaz badana préba objeto jedy-
nie studentéw kierunkéw ekonomicznych, nie wyjasni-
lismy wczesniej gtéwnych kategorii, tj. istoty i przesta-
nek wykorzystania spotecznej stopy dyskonta w prak-
tyce gospodarczej. Skoncentrowali$émy sie natomiast na
technicznych aspektach wypelnienia ankiety. Ankieta
byta dystrybuowana, a nastepnie wypelniana w obec-
nosci i pod kontrola cztonkéw Kota Konsultingu dzia-
tajacego przy Katedrze Analizy Dziatalnosci Przedsie-
biorstwa KNoP SGH, z ktérymi wczeéniej oméwiono
zasady ankiety. Uczestniczyli oni réwniez w tworzeniu
ankiety i formulowaniu zawartych w niej pytan oraz
wypelnili pierwotna wersje ankiety, wskazujac na ele-
menty, z ktérymi mieli najwiecej probleméw przy

29 S, Frederick: Measuring Intergenerational Time Preference: Are Future
Lives Valued Less? ,,Journal of Risk & Uncertainty” 2003, vol 26(1).

udzielaniu odpowiedzi lub po prostu ich nie rozumie-
li. Do zespolu nalezaty nastepujace osoby: M. Majew-
ski, J. Oleksijenko, A. Platek, M. Wasikowski oraz
W. Wronski.

Charakterystyke badanej préby, zlozonej ze 173
studentéw, obrazuje tabela 3.

Prezentacja wynikéw wykorzystania metod ekspery-
mentalnych do wyznaczania spolecznej stopy dys-
konta

Pierwsze pytanie zostalo sformulowane nastepujaco:

W Polsce na skutek zanieczyszczenia rodowiska umie-
ra corocznie kilka tysiecy ludzi. Rozwazane sa dwa rza-
dowe programy kontroli zanieczyszczenia srodowiska,
ktérych wprowadzenie moze ograniczy¢ liczbe oséb,
ktére moglyby umrze¢ z tej przyczyny: 100 oséb w tym
roku bqdz 7000 oséb za 100 lat. Rzad rozwaza te pro-
gramy kontroli zanieczyszczenia $rodowiska. Koszt
obu programoéw jest taki sam, lecz moze by¢ podjety
tylko jeden z programéw:

Program A uratuje zycie 100 os6b od razu.

Program B uratuje zycie 7000 oséb za 100 lat.
Ktéry program wybratbys? A B

Uzyskane odpowiedzi na pierwsze pytanie wska-
zywaly, ze opcje A wybrato 53% studentéw, natomiast
opcje B wskazato 47% badanych studentéw. Wyniki te
sa nieco wyzsze od wyniku uzyskanego przez S. Frede-
ricka, bowiem alternatywe A w badaniu amerykanskim
akceptowalo 49% ankietowanych. Mozna przypusz-
czaé, ze wynik uzyskany w polskim badaniu wskazuje,
iz Polacy preferuja obecnie w minimalnie wigekszym
stopniu niz spoteczenstwa bogatsze skutki decyzji spo-
tecznych, ktére materializuja sie w krdotkim czasie. Oce-
niajac warianty, ankietowani prawdopodobnie kiero-
wali sie tym, ze drugi wariant $redniorocznie ratuje 70
o0s6b, stad stopa dyskontowa szacowana byla powyzej
40%. Zastanawiajaca jest jednak wysoka wrazliwosé
ankietowanych na dzialania przyszlosciowe, biorac
pod uwage dochody polskiego spoteczenstwa.

Wariant B wybralo 47% polskich studentéw, co
oznacza, ze decyzje ratujaca 7000 oséb po uptywie 100
lat, wtedy gdy beneficjentami tych korzysci nie beda
oni sami, lecz nastepne pokolenia.

Podejrzewamy, ze tak sformulowane pytanie nie
jest jednak w pelni jednoznaczne, poniewaz nie przyj-
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muje jednolitego okresu opéZnienia ani jednolitych ko-
rzysci. Zaklada natomiast, ze koszty realizacji tych pro-
gramdéw sa jednakowe. Ankietowani, ustosunkowujac
sie do sformutowanych wariantéw, oceniaja jednocze-
$nie rézne korzysci i rozne okresy ich wystapienia i by¢
moze w odpowiedziach kieruja sie tylko jednym wy-
miarem (czas badz efekt). Moglo to w pewnym stopniu
znieksztalci¢ otrzymane wyniki.

Drugie pytanie brzmiato nastepujaco:

W Polsce na skutek zanieczyszczenia srodowiska co ro-
ku umieraja ludzie. Rozwazane sa programy kontroli
zanieczyszczenia Srodowiska. Pewna liczba oséb
umrze w ciagu roku badz w dalszej przysztosci. Roz-
waz program A i program B i wypelnij brakujace pole
w ten spos6b, aby programy byly oceniane jako réwno-
wazne.

Program A uratuje 100 oséb w ciagu roku, ale uratuje 0
o0s6b za 100 lat.

Program B uratuje 0 oséb w ciagu roku, lecz uratuje
X 0s6b za 100 lat.

Za programem B opowiedziata sie wigkszos¢ stu-
dentéw, bo az 163 (98%), natomiast za programem A
tylko 4 osoby (2%). Jest to wynik catkowicie odmienny
od rezultatu uzyskanego przez S. Fredericka, poniewaz
w jego badaniu program A wybrato 43% ankietowa-
nych, natomiast B — 57%. Wskazuje to na wage prefe-
rencji pokoleniowej polskich studentéw. Przywiazuja
oni duza wage do warunkéw zycia, ktére — ich zdaniem
— beda duze lepsze w przyszloéci. Warto§¢ mediany
wynosi 6.000, czyli stopa substytucji wariantu B do A
ma sie jak 60:1. W badaniu S. Fredericka wyniosta
3,24:1, a w zblizonym badaniu M. Croppera, S. Aydede
i P. Portneya 45:130. Wyzszy poziom stopy substytucji
niz wynikajacy z naszego badania uzyskali M. Johan-
nesson, P.O. Johanansson, bo az 243:131 Tak duza roz-
pietos¢ wynikéw moze wynikaé¢ z oddziatywania réz-
nych czynnikéw, ktére nie byty bezposrednio ujete w
naszym badaniu, a w szczeg6lnosci z: postepu techno-
logicznego, odmiennego stosunku do zycia (zycie z
dnia na dzien, postawa gloryfikujaca przysztosc), wyz-
szego poziomu udzialu w spoleczenstwie katolikdéw
czy odmiennego systemu wychowania i edukacji.

Trzecie pytanie sformulowano nastepujaco:

Rozwaz dwa opisane ponizej rezultaty wprowadzenia
programéw kontroli zanieczyszczenia srodowiska:
Program A: W ciagu najblizszego roku umrze w Polsce
1 osoba na skutek zanieczyszczenia srodowiska.

30 S, Frederick: Measuring Intergenerational... op.cit., s. 6; M. Cropper, S.
Aydede, P. Portney: Preferences for Life...op.cit.

31 M. Johannesson, P.O. Johanansson: Saving Lives in the Present Versus
Saving Lives in the Future - Is There a Framing Effect? *Journal of Risk and
Uncertainty” 1997, vol. 15, s. 167 —176.
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Program B: za 100 lat umrze w Polsce jedna osoba z po-
wodu zanieczyszczenia srodowiska.
Czy uwazasz te dwa rezultaty za réwnie zle?
TAK NIE
Jezeli NIE, ktory rezultat jest gorszy (zakre$l jedna
odpowiedz) A B
(Dla tych ankietowanych, ktérzy odpowiedzieli
NIE i zakreslili odpowiedz A).

Poréwnujac rezultat A, jak zly jest rezultat B (oznacz
na ponizszej skali).

1/10 3/10  5/10 7/10 9/10

2/10 4/10 6/10 8/10
réwnie zty

istotnie r6zny

Pytanie to ma wskaza¢ na miedzypokoleniowa ocene
znaczenia zycia ludzkiego. Odpowiadajac na tak sformu-
fowane pytanie, studenci opowiadaja sie za identycznym
warto$ciowaniem uratowanego zycia dzi$ i po 100 lat. Ta-
kich odpowiedzi bylo 66 (38%). Znacznie wiecej bylo jed-
nak odpowiedzi na nie, bo 106 (62%), co potwierdza istot-
ne réznice miedzy wariantem A i B. Z odpowiedzi na nie
ankietowani wskazywali na wariant A w 48% i wariant B
w 14%. Wiekszos¢ studentéw wybierata wartosci wskazu-
jace na istotne réznice, czyli gros wskazanych wartoéci
koncentrowato sie ponizej Sredniej 0,4. 20 studentéw
wskazalo, ze wariant B jest rOwnowazny w 1/10 warian-
towi A. Badanie potwierdza zatem, Ze ankietowani bar-
dziej cenia zycie uratowane wczesniej niz po 100 latach.
S. Frederick uzyskal odpowiedz na tak w 64%, a odpo-
wiedz na nie tylko w 36%, z tym ze wariant A wybrato
28%, a wariant B - 8%. W amerykanskim badaniu kon-
kluduje sie, ze stopa substytucji tych dwéch wariantéw
ma sie jak 1:1 (warianty te sa wiec rtwnowazne).

Czwarte pytanie bylo nastepujace:

Rzad rozwaza dwa programy ratowania zycia ludzkiego:
Program A uratuje 55 0s6b w ciagu roku i 105 oséb w
najblizszych 25 lat.

Program B uratuje 100 oséb w ciagu roku i 50 oséb w
ciagu najblizszych 25 lat.

Ktéry program wybratbys? A B

Uzyskane odpowiedzi wskazuja, ze 59% studen-
tow wybralo program A, a 41% program B; stopa sub-
stytucji wyniosta 1,4. S. Frederick uzyskal nieco od-
mienny rezultat, bo program A wybralo 46% ankieto-
wanych, a program B - 54%, a stopa substytucji byta
nizsza 1,232 . Nie ma watpliwosci, ze wedtug odpowie-
dzi na to pytanie dla polskich studentéw przysztosé
jest istotnie wazniejsza niz terazniejszo$¢. Przy zblizo-
nej wielkosci uratowanych oséb w ciagu 25 lat wybie-
raja ten program, ktéry w ditugim okresie ratuje prawie
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dwukrotnie wiecej oséb. Z udzielonych odpowiedzi
wynika réwniez wyzsza waga jednostkowego zycia, bo
program A w calosci ratuje zycie 160 osdb, podczas gdy
program B w tym samym okresie 10 osdb mniej.

Przyczyny preferencji przysztych wynikéw podej-
mowanych hipotetycznie decyzji wymagaja dalszych
pogtebionych badan. Wydaje sie, ze na taka ocene sil-
nie wplywaja popyt studentéw na ustugi medyczne,
obecna sytuacja w ochronie zdrowia, a takze opisywa-
ne osiagniecia w rozwoju nowoczesnych technologii w
sektorze medycznym. Zapas¢ finansowa placéwek
stuzby zdrowia, jej systemowe niedostosowanie sie do
wymogéw rynkowych oraz fakt, ze studenci ciesza sie
obecnie relatywnie dobrym zdrowiem, powoduja, iz nie
sadza, by podejmowane programy rzadowe mogly od ra-
zu przynies$¢ pozytywne skutki. Upatruja wiec szanse w
przyszlosci, nawet gdy przekracza okres, w ktérym mo-
gliby cieszy¢ sie z efektow takich programéw.

Piate pytanie brzmialo nastepujaco:

Rzad rozwaza dwa rézne programy ratowania zycia
ludzkiego. Oba programy beda dawac rezultaty w ciagu
30 najblizszych lat.

Program A bedzie bardziej skuteczny w czasie. Uratuje
100 os6b w pierwszej dekadzie, 200 os6b w drugiej de-
kadzie i 300 os6b w ostatniej dekadzie.

Program B bedzie mniej skuteczny w czasie. Uratuje
300 os6b w pierwszej dekadzie, 200 os6b w drugiej de-
kadzie i 100 os6b w ostatniej dekadzie.

Program B byl preferowany (62%) w por6wnaniu z
programem A (38%). Wyniki S. Fredericka byly od-
wrotne, bo za programem A opowiedzialo sie¢ 71%, na-
tomiast za programem B - 39%33. Analiza odpowiedzi
na to pytanie nasuwa podejrzenie, ze wystapilo zjawi-
sko ,egoizmu pokoleniowego” polskich studentéw,
ktérzy opowiadaja sie za efektami roztozonymi w cza-
sie, z tendencja malejaca. Jest to zgodne z zasada, ze le-
piej uzyskac¢ efekty jak najwczesniej, ale jednoczesnie
podwaza to racjonalne podejscie uzyskiwania statego
postepu w czasie, co jest zasada bardziej uniwersalna.

Szoste pytanie zostato sformutowane nastepujaco:

* Rzad rozwaza nastepujace dwa rézne programy rato-
wania Zycia:

e Program A uratuje zycie 300 osobom twojej genera-
cji, 0 zycia osobom w pokoleniu twoich dzieci i 0 zy-
cia osobom z pokolenia twoich dziadkow.

e Program B uratuje zycie 100 osobom w twojej gene-
racji, zycie 100 os6b w pokoleniu twoich dzieci i 100
0s6b w pokoleniu twoich dziadkéw.

32, Frederick: Measuring Intergenerational ...op.cit. s. 9.
33 Thidem, s. 11.
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Program A zyskal akceptacje 37%, program B za$
- 63% respondentéw. Wedlug badania amerykanskie-
go, program B poparto 80%, program A za$ - 20% re-
spondentéw.

Odsetek egoistycznych postaw polskich studen-
tow, ktérzy opowiadaja sie za wariantem A, jest prawie
dwukrotnie wyzszy.

Siédme pytanie byto nastepujaco:

Majac do wyboru trzy programy o jednakowym koszcie,
ale z mozliwoscia realizacji tylko jednego, wybierz je-
den program.

Program A uratuje zycie 100 osobom w ciagu najbliz-
szego roku

Program B uratuje zycie 103 osobom w okresie najbliz-
szych 24 lat

Program C uratuje zycie 200 osobom w okresie najbliz-
szych 25 lat

Gdybys miat wybiera¢ miedzy programem A i B, ktéry
wybratbys? A B

Gdyby$ miat wybiera¢ miedzy programem A i C, ktéry
wybratbys? A C

Powyzsze pytanie wskazuje, ze preferencja dla
opcji B jest gorsza w stosunku do zdecydowanie lep-
szych wariantéw A i C. Dlatego ten eksperyment nosi
nazwe efektu kontekstu. Ankietowani, por6wnujac wa-
riant A i B, zdecydowanie wybrali wariant A (w 86%),
natomiast ku naszemu zdziwieniu - wariant B prefero-
walo az 14% ankietowanych studentéw. Oceniajac wa-
riant A i C wiecej ankietowanych (57%) uznato wariant
A za atrakcyjniejszy od wariantu C (43%). W badaniu
S. Fredericka program A preferowato 79% w stosunku
do programu B (21%), natomiast przy poréwnaniu
dwéch programéw A i C, A uzyskal akceptacje 43%,
podczas gdy C - 57%. O ile wyniki wariantéw A i B sa
zbliZone, o tyle ocena pary A i C daje odmienne rezul-
taty w obu badaniach. Polscy studenci bardziej cenia
wariant A, ktéry ratuje w ciagu roku 100 os6b, zamiast
oczekiwaé na uratowanie 200 oséb w ciagu 25 lat. Ro-
dzi sie jednak pytanie, dlaczego. Pozostawiamy jednak
to pytanie w obecnych rozwazaniach bez odpowiedzi.

Whnioski z badania

Uzyskane wyniki badania ankietowego nie wskazuja
jednoznacznie spolecznych preferencji czasowych pol-
skich studentéw. Trudno wiec okresli¢ preferowana
przez nich wysokosé spolecznej stopy dyskonta w sto-
sunku do inwestycji spotecznych, w szczegélnosci z za-
kresu ochrony zdrowia. W czesci pytan weryfikowane
metody eksperymentalne daja wyniki dos¢ podobne do
uzyskanych przez S. Fredericka, w innych - skrajnie
odmienne. Istotne jest jednak to, ze w niektérych odpo-
wiedziach ci sami ankietowani gloryfikuja terazniej-
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szo$¢, gdzie ujawnia sie egoizm pokoleniowy, w in-
nych przysztosé¢ — ujawniajac swoje preferencje dla al-
truizmu, sprawiedliwosci oraz solidarnosci miedzypo-
koleniowej. Z catosci badania nie wylania sie wiec ani
klarowny, ani jednoznaczny stosunek respondentéw
do preferencji spotecznych w czasie. Obecne badanie
nalezy wiec traktowac jedynie jako pilotazowe. Uzy-
skane wyniki nie moga by¢ jeszcze podstawa do okre-
§lania spotecznych preferencji czasowych, a tym sa-
mym spolecznej stopy dyskonta, ktéra moglaby byc
przyjmowana dla inwestycji realizowanych w rzeczy-
wistych warunkach gospodarczych.

Zastanawiajac sie, jakie czynniki mogly wptynaé
na uzyskanie tak rozbieznych wynikéw, doszliémy do
wniosku, ze moze to wynika¢ bezposrednio z przyje-
tych w badaniu pierwotnych zatozen. Naszym zdaniem
w przyszlosci nalezy wiec sformutowaé wiele waznych
uwag i wskazéwek gléwnie w zakresie metodyki prze-
prowadzania tego typu badan w przysziosci.

Po pierwsze, w badaniu mogty wystapi¢ negatyw-
ne skutki przyjecia zalozenia, ze badani studenci w pet-
ni opanowali wiedze na temat zasad i skutkéw dyskon-
towania zjawisk ekonomiczno-spotecznych oraz po-
dejmowania decyzji spotecznych. W przysztym bada-
niu nie mozna tak traktowac tej kwestii. Przed przepro-
wadzeniem tego typu badania - nawet na populacji,
ktéra wydaje sie odpowiednio ekonomicznie wyeduko-
wana - konieczne jest stosowne wprowadzenie do ba-
dania ze wskazaniem celu badania i jego przydatnosci
do podejmowania decyzji o wymiarze spotecznym.

Po drugie, okazalo sie, ze ratowanie zycia ludzkie-
go wzbudza rézne emocje, czesto zmieniajace sie w
czasie (np. drobna porazka moze wywolywac negatyw-
ny stosunek do hipotetycznych korzysci uzyskanych
przez inne generacje spoteczenstwa).

Po trzecie, ujawnia sie specyfika spolecznych
preferencji miedzyokresowych oséb objetych ankieta
— egoizm pokoleniowy (§rednia wieku ankietowa-
nych wynosita 21 lat). Generacja ta jest $wiadoma, ze
ich pokolenie dotknetly liczne problemy wynikajace
z wysokiego wyzu demograficznego i stabosci zarza-
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dzania panstwem i stad ma poczucie krzywdy poko-
leniowej (gorszy dostep do edukacji, rozrywki, krajo-
wego rynku pracy, oczekiwania wynikajace z nad-
miernego ciezaru utrzymania starszych generacji lub
grup spolecznych znajdujacych sie w trudniejszej sy-
tuacji w gospodarce rynkowej). W rezultacie pokole-
nie to chce jak najszybciej korzystac¢ (najlepiej zaraz)
nawet z tego, co jest dostepne jedynie hipotetycznie.

Po czwarte, rozbieznodci miedzy wynikami uzy-
skanymi réznymi metodami wskazuja, ze w tego rodza-
ju badaniach nie mozna opiera¢ sie tylko na jednej czy
dwéch metodach, lecz w kontekscie swoistego testu
wiarygodnosci udzielanych odpowiedzi powinny by¢
wykorzystywane wszystkie dostepne techniki z grupy
metod eksperymentalnych.

5. Spoteczny rachunek efektywnosci
w przypadku skrajnie rozbieinych postaw
beneficjentow

Kolejna bardzo wazna problematyka zwiazana z ra-
chunkiem efektywnosci SPI, a w szczeg6lnosci z ocena
optacalnosci, jest prowadzenie tego rachunku w przy-
padku wystepowania kraicowych rozbieznosci wsréd
interesariuszy, ktérzy partycypuja w kosztach lub uzy-
skuja korzysci z realizacji inwestycji. Trzy gtéwne kwe-
stie, ktére rodza najwiecej kontrowersji i probleméw
praktycznych dotycza, naszym zdaniem, tego:

1) w jakiego rodzaju inwestycjach spotecznych
moga wystepowaé rozbieznosci, a czesto sprzecznosé
interes6w interesariuszy,

2) w jaki spos6b powinien by¢ w tym przypadku pro-
wadzony rachunek efektywnosci (ocena optacalnosci),

3) czy r6znorodny charakter kosztow i korzysci po-
winien by¢ w ogéle uwzgledniany, a jezeli tak, to w ja-
ki sposéb.

Formutujac odpowiedz na pierwsze pytanie, moz-
na postuzy¢ sie badaniami opinii publicznej dotyczacy-
mi niepozadanych inwestycji realizowanych w miejscu
zamieszkania. W badaniach przeprowadzonych przez

Tabela 4 Schemat wykorzystania wag dystrybucyjnych do okreslania korzysci i kosztow w
rachunku efektywnosci SPI, w ktorych wystepujq rozbieznosci w postawach beneficjentow

Korzysci Nominalne ujecie bez efektu rozbieznosci
1000

Koszty Nominalne ujecie bez efektu rozbieznosci
- 800

NCF bez efektu

rozbieznosci

NCF z efektem

dystrybucyjnym

Wagi dystrybucyjne Zmodyfikowane

korzysci z efektem dystrybucyjnym
w=0,6 600
Wagi dystrybucyjne Zmodyfikowane koszty z efektem
w=08 dystrybucyjnym

- 640
+ 200
-40

Zrédto: opracowanie wtasne.
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CBOS w dniach 24-29 wrzeénia 1997 r. na reprezen-
tatywnej probie losowej dorostych Polakéw34 - licza-
cej 1.170 os6b - za najmniej pozadane sasiedztwo
(wedlug stopnia nieakceptowanosci) respondenci
uznali wysypiska i spalarnie $mieci. Ich lokalizacja
w poblizu miejsca zamieszkania wywotataby zdecy-
dowany sprzeciw wigkszosci z nich. Sposrdd instytu-
cji o charakterze spoteczno-opiekunczym badz tera-
peutycznym najwieksze spoteczne protesty mogloby
wywola¢ powstanie w najblizszej okolicy azylu dla
cudzoziemcoé6w oraz osrodka dla narkomandéw. Naj-
mniej obaw budzi sasiedztwo hospicjum dla chorych
na nowotwory i o§rodka dla bezdomnych. Katalog ten
mozna jeszcze rozszerzyc¢ o takie inwestycje, jak prze-
mystowe tuczarnie §win, autostrady czy oczyszczal-
nie §ciekow.

Na drugie pytanie odpowiedz jest jednoznaczna —
w rachunku nalezy uwzglednia¢ wszystkie korzysci
i koszty (zasada kompleksowosci). Trzeba jednak pa-
mieta¢, ze to, co moze by¢ korzyscia dla jednej grupy,
moze sta¢ sie kosztem dla innej grupy.

Odpowiedz na trzecie pytanie nie jest juz jed-
nak tak prosta i jednoznaczna. Pojawia sie bowiem
nastepne pytanie: jezeli uwzglednia¢ rozbieznosci,
to w jaki sposéb. Czy powinny sie zmienia¢ same
strumienie korzysci i kosztéw, czy spoleczna stopa
dyskonta? Wydaje sie, ze w tym przypadku mozna
zastosowa¢ dwa alternatywne rozwiazania. Mozna
bowiem modyfikowaé korzysci i koszty, wprowa-
dzajac system wag dystrybucyjnych. W takim przy-
padku odchodzi sie wiec od podstawowej zasady
komercyjnego rachunku efektywnosci, tzn. réwno-
§ci 1 zt ponoszonych kosztéw czy osiaganych korzy-
§ci w tym samym czasie (C; = By). Podstawowe zna-
czenie w takim podejSciu ma okreslenie wysokosci
wag. Tabela 4 przedstawia uproszczona ilustracje ta-
kiego podejscia.

Z rachunkéw podanych w tabeli 4 wynika, ze
uwzglednienie rozbieznodci w rachunku efektywnosci
daje odmienne wyniki. Przeptywy pieniezne z dodat-
nich, w wysokosci 200 jednostek pienieznych, staja sie
ujemne — 40 jednostek. W tej sytuacji decydent mégiby
zrezygnowac z realizacji inwestycji.

Alternatywna koncepcja jest korygowanie wysoko-
sci stopy dyskonta. W przypadku koniecznosci ustala-
nia kosztu kapitalu dla SPI nalezaloby go uja¢ jako
koszt wazony, gdyz dla oséb mieszkajacych w poblizu
inwestycji koszt kapitatu bytby wysoki, natomiast dla
reszty lokalnej spotecznosci, ktdrej niekorzystne skutki
inwestycji nie dotknetyby bezposrednio, bytby istotnie
nizszy. Problemem w tym przypadku jest jednak wybér
sposobu ustalania okreslonych wag: czy przyja¢ jako
spos6b ustalania wag liczbe mieszkanicow terenie, np.
jezeli 20% spolecznosci lokalnej mieszka w strefie ne-

34 www.cbos.com.pl/SPISKOM.POL/1997/ZK139.htm]

BANK | KREDYT siyczen 2006

gatywnego oddziatlywania inwestycji to dla nich przy-
ja¢ wage 0,2, a dla pozostatej czesci 0,8. Przy takim roz-
wiazaniu gdyby koszt kapitalu (w ujeciu realnym) dla
spolecznosci negatywnie oceniajacej inwestycje wynosit
30%, natomiast dla pozytywnie oceniajacej 5%, to wazo-
ny koszt kapitatu wtasnego bytby réwny 0,2 x 30% + 0,8
X 5% =10%. Czy dla ,negatywnego” kosztu kapitatu na-
lezaloby arbitralnie przyja¢ wyzsze wagi, np. 0,7 a dla
,pozytywnego” odpowiednio nizsze - 0,37 Przy takim
rozwiazaniu spoleczny koszt kapitalu wiasnego zostatby
ustalony na poziomie 22,55 (0,7 x 30% + 0,3 x 5%).

Nie mozna obecnie jednoznacznie odpowiedziec,
ktéry wariant powinien zosta¢ przyjety. Problem ten
wymaga dalszych analiz i badan. Autorzy artykulu za-
mierzaja kontynuowac¢ badania nad realizacja spotecz-
nych inwestycji i ich ocena optacalnosci, gdy postawy
beneficjentéw sa skrajnie rozbiezne zaréwno w ujeciu
teoretycznym, jak i empirycznym.

Podsumowanie

Komercyjny rachunek efektywnosci opiera sie gtéwnie
na okresleniu celu, srodkéw oraz skutkéw realizacji in-
westycji jedynie dla podmiotu realizujacego dana in-
westycje 1 tylko w ujeciu komercyjnym. Spoteczne po-
dejscie do rachunku efektywnosci rozszerza ocene pod
wzgledem zaréwno podmiotowym, jak i przedmioto-
wym, uwzgledniajac elementy spoleczne oraz preferen-
cje spoteczenstwa. W ekonomii preferencje spoteczne
dzieli sie bowiem na dwie klasy: grupowe oraz indywi-
dualne (osobiste). Istotne jest przy tym, ze preferencje
grupowe odnosza sie do takich interesariuszy, jak np.
panstwo, spotecznosci lokalne, instytucje pozytku spo-
tecznego, pozarzadowe organizacje spofeczne.

Nasza koncepcje spolecznego wymiaru rachunku
efektywnosci SPI mozna scharakteryzowac nastepujaco:

1. Obecnie odbywa sie proces globalizacji, ktéry
skutkuje m.in. znacznym wzrostem sity ekonomicznej
firm globalnych.

2. Z jednej strony ograniczana jest rola panstwa,
a z drugiej strony podmioty gospodarcze musza w du-
zo szerszym zakresie uwzglednia¢ w swojej dziatalno-
ci, w tym inwestycyjnej, ograniczenia, koszty i korzy-
Sci spoteczne.

3. Podstawowe wnioski dotyczace rachunku efek-
tywnosci SPI mozna uja¢ w kilku punktach:

A. W inwestycjach zaréwno spolecznych, jak i ko-
mercyjnych moze wystepowaé niejednolita wycena
i odmienne preferencje co do korzysci i kosztéw w cza-
sie (inne preferencje co do kosztéw, inne co do korzy-
ci). Moze z tego wynika¢ inna wartoé¢ stép dyskonta
dla korzysci i kosztéw. W takim przypadku korzysci
i koszty w czasie nie musza by¢ wartosciowane wedtug
jednakowego modelu (tzn. taka sama utrata wartosci
korzysci i kosztéw w tym samym czasie).
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B. Powszechne jest przekonanie, ze w spotecznych
inwestycjach powinna wystepowaé jednolita stopa
dyskonta (spoteczna) dla wszystkich inwestycji realizo-
wanych w danym kraju, bez wzgledu na ich charakter,
rodzaj spodziewanych korzysci, region realizacji (np.
wojewddztwo) czy ryzyko. Uwazamy, ze takie podej-
Scie nie jest do konca wtasciwe i uzasadnione. Poszcze-
gélne spotecznosci lokalne moga mie¢ np. inne spo-
teczne preferencje co do ponoszenia kosztéw i uzyski-
wania korzysci z réznego typu inwestycji. Dla danej
spofecznosci lokalnej korzysci osiagane z inwestycji
edukacyjnych moga mie¢ np. mniejsza wartoé¢ niz z in-
westycji w sferze bezpieczenstwa wewnetrznego. Zdol-
nosc i che¢ ponoszenia kosztow na realizacje takiej in-
westycji moga by¢ przez to wigksze. Inna spotecznosé
moze charakteryzowac sie istotnie odmiennymi prefe-
rencjami wobec tego rodzaju inwestycji (wieksze prefe-
rencje dla inwestycji w zakresie edukacji, mniejsze w
sferze bezpieczenstwa). Reasumujac nasze stanowisko
mozemy stwierdzi¢, ze w obecnych warunkach nalezy
opiera¢ sie na indywidualizacji prowadzonego rachun-
ku na wszystkich obszarach i we wszystkich przekro-
jach, szczegélnie przy okreslaniu wysokosci spotecznej
stopy dyskonta.

C. W ramach teorii ekonomii i zarzadzania dla spo-
tecznych inwestycji bardzo trudno jest przektadac pre-
ferencje poszczegblnych jednostek (oséb) na preferen-
cje catego spoleczenstwa. Wynika to z podstawowej za-
sady, ze preferencje grupowe nie zawsze sa suma prefe-
rencji indywidualnych. Moze to wynikaé cze$ciowo z
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faktu, ze preferencje te moga sie wzajemnie wykluczaé
(np. ograniczony do minimum czas pracy i bardzo wy-
sokie dochody lub wrecz by¢ przeciwstawne (duze bez-
pieczenstwo przy bardzo niskich wydatkach na stuzby
zapewniajace to bezpieczenstwo). W naszej opinii to,
ze jednostki maja czesto partykularne preferencje, nie
moze powodowaé, ze sa dyskredytowane poprzez ich
nieuwzglednianie w rachunku efektywnosci. Nie wy-
klucza to jednak, ze w przypadku okreslonego rodzaju
inwestycji (np. w zakresie celéw ogélnospotecznych)
klasyczne podejécie (nieuwzgledniajace indywidual-
nych preferencji) moze nie mie¢ uzasadnienia.

D. Réwnowaga ekonomiczna nie bedzie zachowa-
na, jezeli nie bedzie zachowana w skali mikro. Dotad
réwnowaga w skali mikro nie byta konieczna do podej-
mowania decyzji inwestycyjnych w zakresie SPI. Mu-
siata by¢ zachowana jedynie réwnowaga w ujeciu ma-
kro. W naszej opinii jedynie osiagniecie rownowagi w
ujeciu mikro pozwoli na osiaganie optymalnej alokacji
zasobow w skali makro.

E. Specyficzna sytuacja, gdy rachunek efektyw-
noéci powinien by¢ modyfikowany, sa SPI, w ktérych
wystepuja rozbiezne preferencje réznych grup benefi-
cjentéw. Mozna wdéwczas wykorzysta¢ dwa alterna-
tywne podejscia: jedno polega na korygowaniu korzy-
sci 1 kosztéw, a drugie na korygowaniu spolecznej
stopy dyskonta. W obu przypadkach korekta polega
na wprowadzeniu sytemu wag, ktére wartosciuja ko-
rzysci, koszty lub stope dyskonta dla réznych grup
beneficjentéw.
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Sprawozdanie merytoryczne
z konferencji ,,Conference on Price
Stability” zorganizowanej przez Bank

Rezerwy Federalnej w Chicago
w dniach 3-4.11.2005

Michal Brzoza-Brzezina

Podczas konferencji przedstawionych zostalo sze$¢ re-
feratow?, z ktérych ponizej szczegélowo omawiane sa
trzy najciekawsze. O wyborze opracowan decydowala
nie tylko wartoé¢ samego tekstu, ale tez ranga i poten-
cjal rozwojowy nurtu ekonomii, do ktérego tekst moz-
na przypisac, oraz mozliwa rola w pracach badawczych
prowadzonych w NBP. Teksty zostaly zatem przedsta-
wione w szerszym kontekscie dziedzin, do ktérych
przynaleza, tj.:

1) dynamicznych, stochastycznych modeli réwno-
wagi ogélnej (DSGE),

2) modeli gospodarki otwartej,

3) procesu uczenia sie jako alternatywnej hipotezy
formulowania oczekiwan.

1. Del Negro, Schortheide, Smets, Wouters
“On the Fit and Forecasting Performance of
New-Keynesian Models”

W ciagu ostatnich 15 lat w dziedzinie modelowania
makroekonomicznego nastapila gleboka synteza roz-
nych nurtéw ekonomii. W jej wyniku powstaly modele
zwane modelami nowo-keynesowskimi lub (rzadziej)
nowa synteza neoklasyczna. Integruja one przede
wszystkim postulaty ekonomistéw keynesowskich ze
szkola realnego cyklu koniunkturalnego. Przedstawi-

1 program konferencji oraz referaty znajduja sie na stronie
http://www.chicagofed.org/news_and_conferences/conferences_and_events/
2005_inflation_agenda.cfm

ciele tych to nurtéw jeszcze w latach 80. XX w. stacza-
li zazarte boje o to, kto ma monopol na racje.

Z nurtu ekonomii realnego cyklu koniunkturalne-
go (Kydland, Prescott, 1982) modele te czerpia przede
wszystkim zasade wyprowadzenia r6wnan z mikroeko-
nomicznej optymalizacji. Reprezentatywny konsument
maksymalizuje zdyskontowana sume dzisiejszej uzy-
tecznosci 1 przyszlej. Uzytecznos¢ jest najczesciej (ro-
snaca) funkcja konsumpcji i (malejaca) naktadéw pra-
cy; w niektérych modelach do funkcji uzytecznosci
wprowadzany jest tez realny zas6b pieniadza. Przedsie-
biorstwa maksymalizuja zysk. Przy danym ogranicze-
niu budzetowym mozna wyprowadzi¢ warunki pierw-
szego rzedu, okreslajace wybor $ciezki m.in. nakladow
pracy, wielkosci konsumpcji i oszczednosci. Takze
standard rozwiazywania modelu przy zaloZeniu racjo-
nalnego sposobu formulowania oczekiwan wywodzi
sie z nurtu modeli realnego cyklu koniunkturalnego.

Modele realnego cyklu koniunkturalnego nie byly
jednak w stanie w sposéb zblizony do obserwowanego
w badaniach empirycznych odzwierciedli¢ dynamicz-
nego zachowania gospodarki po réznego rodzaju
wstrzasach (w szczegélnosci popytowych). Dlatego tez
omawiana synteza siegnela takze do nurtu ekonomii
keynesowskiej, skad zaczerpniete zostaly nominalne
sztywnosci. Wprowadzenie do modelu sztywnosci
(sztywne ceny, place, informacja) pozwala na uzyska-
nie czasowego odchylenia poziomu zmiennych od po-
zioméw potencjalnych (naturalnych). Mozliwe jest
wiec powstanie luki popytowej, luki pomiedzy rzeczy-
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wista a naturalna stopa bezrobocia czy luki stép pro-
centowych pomiedzy stopa rynkowa a stopa naturalna.
W rezultacie, reakcja gospodarki na wstrzasy jest roz-
ciagnieta w czasie i przez to, w znacznie wiekszym
stopniu niz w modelach realnego cyklu, przypomina
reakcje obserwowana empirycznie (np. na podstawie
modeli wektorowej autoregresji VAR). Warto przy tym
zaznaczy¢, ze warunkiem koniecznym wprowadzenia
sztywno$ci do modelu jest modelowanie gospodarki
w stanie konkurencji monopolistycznej. W gospodarce
doskonale konkurencyjnej nie ma bowiem miejsca na
odchylenia poziomu produkcji od tego, ktéry wynika
ze zrownania kosztu kraiicowego z cena.

W drugiej potowie lat 90. XX w. modele zbudowa-
ne wedlug wyzej wymienionych zasad, wyposazone
w bogata strukture wstrzaséw stochastycznych (tzw.
modele DSGE — dynamic stochastic general equili-
brium) staly sie standardowym narzedziem do analizy
proceséw makroekonomicznych. Z perspektywy ban-
kowosci centralnej za istotne wydarzenie nalezy uznac
wprowadzenie do modelu banku centralnego jako in-
stytucji determinujacej poziom krétkoterminowych
stép procentowych, a nie — jak wczesniej — przyrost po-
dazy pieniadza. Modele te byty kalibrowane, a ich wia-
snosci dynamiczne byly podobne do estymowanych na
podstawie modeli ekonometrycznych. Klasyczne pozy-
cje z tego etapu rozwoju modeli DSGE to m.in.: Rotem-
berg, Woodford (1998), Clarida, Gali, Gertler (1999),
Woodford (2003).

Kolejny etap rozwoju modeli DSGE wiaze sie
z gwaltownym wzrostem popularnosci ekonometrii
bayesowskiej w ciagu ostatnich 5-10 lat. Jak juz wspo-
mniatem, pierwsze wersje nowych keynesowskich mo-
deli byty kalibrowane. Podstawowa przyczyna byt brak
dostepnych technik estymacji. Estymacja metoda naj-
wiekszej wiarygodnosci nie dawata z reguly zadowala-
jacych rezultatéw ze wzgledu na brak wyraznych eks-
treméw funkcji wiarygodnosci, uniemozliwiajacy wy-
znaczenie parametréw. Ekonometria bayesowska po-
zwala polaczy¢ estymacje metoda najwiekszej wiary-
godnosci z wiedza a priori, ktéra dysponuje modelarz
(np. z mozliwym przedziatem, w ktérym moze znajdo-
wac sie poszukiwany parametr). Dzieki temu mozliwe
jest uzyskanie rozktadu prawdopodobienstwa dla kaz-
dego parametru modelu.

Mozliwo$¢ estymowania parametréw modeli
DSGE sprawila, ze zaczely sie nimi interesowa¢ banki
centralne. Klasyczne opracowanie w tej dziedzinie
(Smets, Wouters 2003) przedstawia model DSGE dla
strefy euro estymowany technikami bayesowskimi na
probie od 1970 do 1999 r. W wielu bankach central-
nych trwaja obecnie prace nad przystosowaniem mode-
li DSGE do regularnych zadan prognostycznych.

Nowe keynesowskie modele nadal pozostawiaja
wiele do zyczenia. Przede wszystkim chodzi o prawdo-
podobne bledy w specyfikacji, ktére moga wynikac¢ np.
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z przyjmowania ztej postaci funkcji uzytecznosci repre-
zentatywnego konsumenta lub narzucenia nieprawdzi-
wego sposobu formutowania oczekiwan (por. oméwie-
nie referatu Sargenta, Wiliamsa i Zha w dalszej czesci
sprawozdania). Najpopularniejsza miara oceny po-
prawnosci specyfikacji jest poréwnanie dopasowania
do danych modelu z wlasnosciami modelu VAR bez re-
strykcji. Obecnie najbardziej zaawansowane modele
maja dopasowanie do danych zblizone do modeli VAR.

*k*

Autorzy opracowania “On the Fit and Forecasting
Performance of New-Keynesian Models” stawiaja py-
tanie o zasadno$¢ poréwnywania dopasowania do da-
nych bayesowskich modeli DSGE oraz modelu VAR
bez ograniczen. Jest to standardowa praktyka, pozwa-
lajaca sprawdzi¢, na ile wiernie wspéiczesne modele
o podstawach mikroekonomicznych przedstawiaja
procesy makroekonomiczne. Autorzy postuluja jed-
nak, ze VAR bez restrykcji jest zlym punktem odnie-
sienia, gdyz strukturalne modele VAR sa lepiej dopa-
sowane do danych.

W opracowaniu zaproponowano postrzeganie mo-
delu bayesowskiego i modelu VAR bez ograniczen jako
skrajnych przypadkéw continuum modeli VAR upo-
rzadkowanych od najbardziej strukturalnych (bayesow-
ski model DSGE) do najmniej strukturalnych (VAR bez
restrykeji). Takie uporzadkowanie pozwala odnalezé
model z najlepszym dopasowaniem do danych i wta-
$nie z nim, a nie z VAR-em bez restrykcji powinien by¢
poréwnywany model DSGE. Okazuje sie, ze przy takim
podejsciu model DSGE jest lepszy tylko od niewielkiej
czeéci analizowanych strukturalnych modeli VAR.

2. Atkeson, Burnstein “Search, Costly Price
Adjustment, and the Frequency of Price
Changes-Theory and Evidence”

Za poczatek nowoczesnej literatury, przedstawiajacej
modele gospodarki otwartej (NOEM — New Open-Econ-
omy Macroeconomics) uznaje sie artykul Obstfelda
i Rogoffa (1995). W opracowaniu tym zostal przedsta-
wiony model gospodarki otwartej majacy, na wzér
omoéwionych powyzej nowych keynesowskich modeli,
nastepujace cechy:

- modelowanie zgodnie z zasada mikroekonomicz-
nej optymalizacji w réwnowadze og6lnej,

- konkurencje monopolistyczna,

- strukture stochastyczna,

- nominalna sztywnos¢.

Podstawowa réznica pomiedzy modelem Obstfel-
da i Rogoffa a modelami nowo-keynesowskimi polega-
fa na jednoczesnym modelowaniu nie jednej, lecz
dwéch gospodarek. W podstawowym modelu Obstfel-
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da i Rogoffa reprezentatywne gospodarstwo domowe
konsumuje dobra krajowe i zagraniczne. Gospodarstwo
domowe jest takze producentem jednego dobra, ktérego
cze$¢ jest konsumowana w kraju, cze$¢ za$ za granica.
Krajowe i zagraniczne gospodarstwa domowe charakte-
ryzuja sie takimi samymi preferencjami. Na $wiecie
obowiazuje jedna stopa procentowa, ponadto ceny
wszystkich débr sa zwiazane prawem jednej ceny. Pier-
wotny model gospodarek otwartych opieral sie wiec na
bardzo wielu mocnych zatozeniach, co musiato skutko-
wac¢ wieloma nierealistycznymi zachowaniami.

W ciagu ostatnich 10 lat podstawowy model Obst-
felda i Rogoffa przeszed! daleko idaca ewolucje (Bow-
man, Doyle 2003). Miedzy innymi:

e Warnock (1998) rozszerzy! model o element
wiekszej sktonnoéci do konsumpgji (formalnie wigkszej
wagi w indeksie konsumpcji) débr krajowych niz zagra-
nicznych (home bias). W rezultacie ekspansja monetar-
na wywiera silniejszy wptyw na gospodarke krajowa niz
zagraniczna, w szczeg6lnosci na krajowy dobrobyt.

e W wielu opracowaniach (np. Corsetti, Pesenti,
2001) uchylone zostalo zalozenie o réwnoéci elastycz-
nosci substytucji pomiedzy dobrami krajowymi i zagra-
nicznymi. W takim ujeciu skutki ekspansji monetarnej
dla dobrobytu krajowego i zagranicznego zaleza od pa-
rametryzacji elastycznosci,

e Waznym etapem rozwoju modeli gospodarek
otwartych byto odejscie od obowiazywania prawa jed-
nej ceny dla déobr wymiennych. Bets i Devereux (1996)
zaproponowali, by czeé¢ cen byta wyznaczana na pod-
stawie poziomu obowiazujacego na rynku producenta
(producer currency pricing), cze$¢ zas na poziomie obo-
wiazujacym na rynku konsumenta (local currency pri-
cing). Zatozenie to ma decydujace znaczenie dla stop-
nia przenoszenia cen importu na ceny krajowe (pass-t-
hrough), ktére — jak pokazuje wiele badan empirycz-
nych — nie jest petne.

Nalezy jednak pamieta¢, ze pomimo szybkiego roz-
woju literatury wspoétczesne modele gospodarek otwar-
tych nadal nie daja wiarygodnych odpowiedzi na temat
np. prowadzenia polityki pienieznej w gospodarce
otwartej. Wciaz istnieje problem rozwiazywania mode-
li wokét stanu ustalonego z niezerowym saldem ra-
chunku obrotéw biezacych (Bowman, Doyle, 2003).

*k*

Autorzy opracowania “Search, Costly Price Adjust-
ment, and the Frequency of Price Changes — Theory
and Evidence” wykorzystali model gospodarki otwartej
do sprawdzenia, na ile poszczegblne zalozenia sa decy-
dujace dla odzwierciedlenia pewnych istotnych zjawisk
obserwowanych empirycznie. W szczegdlnosci autorzy
zajmowali sie kwestia znacznie wiekszej zmiennosci re-
alnych kurséw walutowych niz terms-of-trade.
Algebraicznie zjawisko takie moze by¢ wytacznie
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skutkiem zmiennosci stosunku cen uzyskiwanych
w eksporcie do cen uzyskiwanych w kraju lub zmien-
nosci stosunku cen importowych do cen ustalanych
w kraju producenta. Innymi stowy, przyczyna réznej
zmiennodci kursu realnego i terms-of-trade musi by¢
zjawisko ustalania przez producentéw cen w zalezno-
sci od cech charakterystycznych rynku odbiorcy (pri-
cing to market) na rynku krajowym badz zagranicznym.
Autorzy twierdza, ze dla uzyskania takiego wyniku,
rozstrzygajace jest jednoczesne wprowadzenie zatozen
o wystepowaniu kosztow wymiany handlowej oraz nie-
doskonatej konkurencji, powodujacej zmiennoé¢ na-
rzutu na koszt kraiicowy. W rezultacie, opracowany
model pozwala na odtworzenie istotnych cech danych
empirycznych, w szczegélnosci wspomnianej réznicy
zmienno$ci kursu realnego i terms-of-trade. Model nie
ma zapewne wielkiego znaczenia praktycznego dla
banku centralnego, ale jest waznym krokiem w kierun-
ku zbudowania wiarygodnego modelu gospodarki
otwartej o podstawach mikroekonomicznych.

3. Sargent, Wiliams, Zha “Shocks and
Government Beliefs: The Rise and Fall
of American Inflation”

Opracowanie wpisuje sie¢ w dynamicznie rozwijajacy
sie nurt badan nad sposobami formutowania oczeki-
wan przez podmioty gospodarujace. Oczekiwania leza
u podstaw wielu modeli ekonomicznych i od sposobu
ich formulowania bardzo czesto zaleza gtéwne wnioski
z modelu. Na przyklad zalozenie statych oczekiwan
w modelu inflacji i bezrobocia implikuje wystepowanie
dtugookresowej wymiennosci pomiedzy tymi zmien-
nymi. Zatozenie oczekiwan adaptacyjnych sprawia, ze
wymienno$é ta wystepuje jedynie w krotkim okresie,
natomiast zatozenie racjonalnych oczekiwan eliminuje
te zalezno$¢ nawet z krétkiego okresu.

Od ponad 30 lat standardowym sposobem formu-
fowania oczekiwan, narzucanym na modele makroeko-
nomiczne jest, wprowadzona przez Mutha (1961) i upo-
wszechniona przez Lucasa (1972), hipoteza racjonal-
nych oczekiwan. Zgodnie z nia, oczekiwana wielkos¢
zmiennej x jest réwna matematycznej wartoéci oczeki-
wanej przy danym zbiorze informacyjnym:

Xin = EXin (1)

gdzie X, oznacza oczekiwania dotyczace zmiennej
x w okresie t + 1, za§ matematyczna warto$¢ oczekiwa-
na zmiennej x w okresie t + 1 formutowana na podsta-
wie zbioru informacji dostepnego w okresie t.

W tym ujeciu podmioty gospodarujace zachowuja
sie wiec jak ekonometrycy, ktérzy znajac ,,prawdziwy”
model funkcjonowania gospodarki i dysponujac pet-
nym zestawem dostepnych informacji, prognozuja
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ksztaltowanie sie zmiennej x. Jak juz wspomniano, od
lat 70. XX w. zatozenie o takim sposobie formulowania
oczekiwan jest powszechnie przyjmowane przy roz-
wiazywaniu modeli makroekonomicznych.

W literaturze dotyczacej proceséw uczenia sie (lear-
ning) sceptycznie podchodzi sie do niektérych zatozen
teorii racjonalnych oczekiwan. W szczegdlnosci kwestio-
nowane jest zalozenie znajomosci przez podmioty
,prawdziwego” modelu gospodarki. Argumentuje sie, ze
nawet eksperci, zawodowo zajmujacy sie prognozowa-
niem proceséw gospodarczych, nie znaja ,,prawdziwe-
go” modelu, a jedynie przyblizaja go, estymujac (nieko-
niecznie poprawne) réwnania przy wykorzystaniu do-
stepnego (czasem krotkiego) zbioru danych. W omawia-
nym nurcie literatury oslabiane jest zatem zalozenie
o znajomosci prawdziwego modelu na rzecz zalozenia,
o jego ciagltym poszukiwaniu przy coraz bogatszym
(z uptywem czasu) zbiorze informacyjnym (proces ucze-
nia sie).

Oczywiscie, formutowanie oczekiwan w ramach
procesu uczenia sie zmienia nie tylko biezacy poziom
zmiennych ekonomicznych, ale takze cala ich Sciezke
czasowa. Powstaje zatem uzasadnione pytanie o prze-
bieg proceséw ekonomicznych w stosunku do tego, ja-
ki nastapitby przy zalozeniu racjonalnego ksztaltowa-
nia sie oczekiwan. Okazuje sie, ze proces adaptacyjne-
go uczenia sie prowadzi bardzo czesto do rozwiazania
asymptotycznie zbieznego z réwnowaga racjonalnych
oczekiwan (Evans, Honkapohja, 2003).

Weryfikacja hipotezy o zbieznosci z rozwiazaniem
racjonalnych oczekiwan odbywa sie wedlug bardzo
prostej zasady E-stabilnosci (E-stability). W skrdcie,
rozwiazanie modelu w ramach procesu uczenia sie (dla
pewnej klasy standardowych regul uczenia sie, np. we-
dtug metody najmniejszych kwadratéw) zbiega asymp-
totycznie do rozwiazania przy zalozeniu racjonalnych
oczekiwan, jesli stabilne jest réwnanie rézniczkowe:

o _

o T(®)-d (2)

gdzie @ jest wektorem parametréw rozpatrywanego
modelu, t oznacza czas, T jest za§ odwzorowaniem pra-
wa ruchu modelu (réwnanie opisujace zachowanie
zmiennych w czasie), postrzeganego przez podmioty,
na rzeczywiste prawo ruchu obowiazujace w gospodar-
ce. Wykorzystujac zasade E-stabilnosci, mozna miedzy
innymi wykazaé, ze standardowe modele Ramsey’a
i Diamonda zbiegna do rozwiazania racjonalnych ocze-
kiwan takze przy zalozeniu, ze oczekiwania podmio-
tow ksztaltowane sa w procesie uczenia (Evans, Honka-
pohja 2003).

Inna interesujaca cecha modeli z procesem ucze-
nia sie wiaze sie z wielokrotnoscia rozwiazan modeli
z racjonalnymi oczekiwaniami. Wiele modeli makro-
ekonomicznych ma, przy zalozeniu racjonalnego cha-
rakteru oczekiwan, wiecej niz jedno rozwiazanie (cza-
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sem nieskonczenie wiele). Wybranie sposréd nich jed-
nego, konkretnego, nastrecza wtedy sporych trudnosci,
a metody wykorzystywane w tym celu budza liczne
kontrowersje (por. Turnovsky, 2003). Dla przyktadu,
jednym ze sposobéw wybrania réwnowagi modelu jest
minimalizacja wariancji wybranej zmiennej. Jednak za-
réwno wybér owej zmiennej, jak i samo kryterium pro-
wokuje do postawienia pytania o alternatywne metody
wyboru rozwiazania modelu.

W tym konteks$cie mozna przyjrze¢ sie proce-
som uczenia sie, jako sposobom na osiagniecie kon-
kretnego stanu réwnowagi. Wybranie metody ucze-
nia peini w takiej sytuacji funkcje kryterium wybo-
ru, ktére czesto pozwala ograniczy¢ liczbe mozli-
wych do osiagniecia stanéw réwnowagi. W wybra-
nych przypadkach wprowadzenie procesu uczenia
sie moze wrecz doprowadzi¢ do uzyskania jedynego
stanu réwnowagi.

*k*

W zaprezentowanym opracowaniu “Shocks and Go-
vernment Beliefs: The Rise and Fall of American Infla-
tion”, wykorzystywana jest analiza procesu uczenia sie
do oceny, w jakim stopniu gwattowny wzrost inflacji
w Stanach Zjednoczonych w latach 70. i jej réwnie
gwaltowny spadek na poczatku lat 80. wynikaly ze
swiadomej decyzji banku centralnego, a w jakim z fal-
szywego postrzegania przez FED zasad rzadzacych pro-
cesami inflacyjnymi. W analizowanym modelu wiadze
monetarne nie znaja ,,prawdziwego” modelu opisujace-
go zachowanie gospodarki, lecz zgodnie z przedstawio-
na zasada adaptacyjnego uczenia sie, w kolejnych okre-
sach reestymuja model opisujacy wymienno$¢ pomie-
dzy inflacja a bezrobociem.

Wyniki potwierdzaja hipoteze, ze wzrost inflacji
byt skutkiem sprzezenia negatywnych wstrzaséw naf-
towych i niewlasciwego postrzegania wymiennosci po-
miedzy inflacja a bezrobociem. Innymi stowy, w latach
60.170. XX w. amerykanskie wladze monetarne dziata-
ty w prze$wiadczeniu, ze istnieje wymienno$¢ pomie-
dzy inflacja a bezrobociem w duchu tradycyjnej krzy-
wej Phillipsa. Dopiero naplyw danych wygenerowa-
nych wskutek wstrzaséw naftowych, ktére pokazaty, ze
mozliwe jest jednoczesne wystepowanie wysokiej in-
flacji i bezrobocia, pozwolil na reestymacje modelu go-
spodarki amerykanskiej, wskazujac na brak dtugookre-
sowej wymiennosci inflacji i bezrobocia. Skutkiem ta-
kiej zmiany postrzegania proceséw ekonomicznych by-
fo przeprowadzenie przez Paula Volckera gtebokiej
dezinflacji na poczatku lat 80. i utrzymanie niskiej in-
flacji za czaséw Alana Greenspana. Monetarna historie
Stan6éw Zjednoczonych w ciagu ostatnich 40 lat trudno
natomiast wyttumaczy¢ w modelu z racjonalnymi ocze-
kiwaniami.
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Benchmarking proceséw biznesowych

w bankowosci

Justyna Zabawa, Renata Krawczyk

Benchmarking jako metoda poprawy poziomu
jakosci ustug w instytucji bankowej

LJako$¢ to nie wszystko, ale wszystko staje sie niczym
bez jakosci”
(T. Peters, R. Waterman)

Te stowa dwdch amerykanskich uczonych nabieraja w
dzisiejszych czasach szczeg6lnego znaczenia. Wysoki
poziom jakosci ustug bankowych §wiadczonych klien-
tom! zewnetrznym i wewnetrznym banku to obecnie
podstawowy, jesli nie jedyny, wyréznik przewagi kon-
kurencyjnej instytucji bankowej2. W czasach, gdy ban-
ki nie sa juz w stanie konkurowa¢ pomiedzy soba roz-
norodnoscia oferowanych produktéw oraz upodabniaja
sie warunkami cenowymi, jako¢ staje sie istotnym ele-
mentem przewagi konkurencyjnej. W ten sposéb ja-
kos¢ ustug bankowych jest jednym z najwazniejszych
czynnikow, ktére maja istotny wplyw na postrzeganie
danego banku przez jego klientéw, a w konsekwencji —
na jego wyniki finansowe.

Aby jakos¢ ustug swiadczonych klientom banku
byla jak najwyzsza, niezbedny jest sprawny system za-
rzadzania jako$cia. Do zarzadzania jako$cia konieczne
jest dysponowanie odpowiednimi $rodkami, ktére po-

1 W dalszej czesci artykulu przez pojecie klientéw banku beda rozumiani za-
roéwno jego klienci zewnetrzni, jak i wewnetrzni.

2 K. Opolski: Jakos¢ w banku w praktyce i teorii zarzadzania. Warszawa 2000
CeDeWu.

zwola na wnikliwa analize oraz poprawe proceséw za-
rzadzania jakoscia.

W artykule zaprezentujemy benchmarking banko-
wych proces6w biznesowych jako jedna ze skuteczniej-
szych metod podniesienia jakosci ustug i produktow
bankowych. Wyniki takie uzyskiwane sa poprzez ciagte
poréwnywanie proceséw banku z procesami wybra-
nych partner6w benchmarkingowych.

Przedstawimy réwniez inne rodzaje benchmarkingu
oraz przebieg stosowania benchmarkingu proceséw biz-
nesowych w banku, a takze wynikajace z tego korzysci.

Benchmarking jako metoda zarzadzania jakoscia
zostal uwzgledniony w jednym z najtrafniejszych po-
dzialéw srodkow, prowadzacych do podniesienia jako-
$ci ustug bankowych, zaprezentowanym przez A. Ham-
rola i W. Manture. Srodki te przyporzadkowali oni do
trzech nastepujacych grup3:

e Zasady zarzadzania jakoscia. Okreslaja stosunek
danego banku oraz jego pracownikéw, tj. klientéw we-
wnetrznych, do ogélnie rozumianych probleméw jako-
$ci. Naleza do nich np.: zasada ,,ciaglego doskonalenia”
Kaizen, zasada ,zera defektéow (bledéw)”, zasada uni-
kania bled6w, zasada pracy zespolowej.

e Narzedzia zarzadzania jako$cia. Uzywa sie ich
do zbierania oraz przetwarzania danych zwiazanych z
réznymi aspektami zarzadzania jakoscia. Sa to np.: tra-
dycyjne narzedzia zarzadzania jako$cia — ,stara si6-

3 A. Hamrol, W. Mantura: Zarzqdzania jakoscia. Teoria i praktyka. Warszawa
— Poznan 2002 Wydawnictwo Naukowe PWN.
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demka” (histogram, diagram przyczynowo-skutkowy
Ishikawy, arkusze kontrolne, schemat blokowy, dia-
gram Pareto-Lorenza, karty kontrolne Shewarta i arku-
sze kontrolne) oraz nowe narzedzia zarzadzania jako-
Scia — ,nowa siédemka” (diagram relacji, diagram po-
krewienstwa, diagram systematyki, diagram macierzo-
wy, wykres programowy procesu decyzji, diagram
strzatkowy, macierzowa analiza danych).

* Metody zarzadzania jakoscia. Charakteryzuja sie
planowym, powtarzalnym i opartym na naukowych
podstawach sposobem postepowania podczas realizacji
zadan zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia. Sa to np.:
metoda FMEA (analiza przyczyn i skutkéw wad, nazy-
wana réwniez analiza ryzyka), metoda DOE (projekto-
wanie eksperymentéw), hierarchiczna analiza proble-
mu AHP, metoda rozwinietej funkcji jakosci QFD, Six
Sigma, Balanced Scorecard (Strategiczna Karta Wyni-
kéw) czy wlasnie benchmarking.

Literatura przedmiotu podaje wiele okreslen
benchmarkingu. Jedna z pierwszych definicji zostata
opublikowana przez Amerykanskie Centrum Produk-
tywnosci 1 Jakosci (American Productivity and Quality
Center?). Zgodnie z nia, benchmarking to systematycz-
ny i ciagly proces mierzenia wyrobéw, ustug oraz pro-
cedur wzgledem najsilniejszych konkurentéw lub tych
organizacji, ktére sa liderami w danej dziedzinie. Ce-
lem poszukiwania wzorcéw oraz poréwnywania sie z
nimi jest zdobycie informacji, ktére pomoga organizacji
podja¢ dzialania usprawniajace jej funkcjonowanie®.

Zaktadajac, Ze nie istnieje bank czy inna organiza-
cja, ktéra opracowata optymalny sposéb wykonywania
wszystkich swoich dziatan, konieczne jest ciagte stoso-
wanie benchmarkingu, prowadzace do znalezienia roz-
wiazan poszczegdlnych probleméw organizacyjnych.
Zastosowanie benchmarkingu w celu zainicjowania i
realizacji ciaglego procesu poprawy umozliwia m.in.
weryfikacje strategii danej instytucji bankowej oraz
dtugotrwale wzmocnienie jej konkurencyjnoéci?. Dzie-
ki temu procesowi poznajemy czynniki, decydujace o
przewadze produktéw i ustug oferowanych przez po-
szczegblne wzorce benchmarkingowe i mozemy popra-
wi¢ jakoé¢ wiasnych produktéw i ustug.

W zarzadzaniu jakoscia benchmarking moze by¢
istotnym narzedziem realizacji np. projektéw Six Sig-
ma w fazie pomiaru i analizy lub po wyznaczeniu pro-
cesu do usprawniania. Zastosowanie benchmarkingu
pozwala na wyodrebnienie krytycznych cech ustug

4 APQC jest zalozycielem Miedzynarodowej Izby Benchmarkingu (1992 r.),
ktérej celem bylo m.in. udostepnienie organizacjom dazacym do zwigkszania
swojej efektywnosci bazy danych o najlepszych praktykach stosowania bench-
markingu.

5 JJ. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy zarzqdzania jakosciq.
Warszawa 2000 Wydawnictwo Naukowe PWN.

6 A. Wegrzyn: Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsie-
biorstwa. Kluczborg — Wroctaw 2000 Antykwa.

7 E. Czyz — Gwiazda: Benchmarking podnosi konkurencyjnosé. ,Marketing w
Praktyce”, kwiecien 2005.
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i produktéw z punktu widzenia jakosci oraz poddanie
ich doktadnym analizom poréwnawczymS.

W wyniku benchmarkingu czesto wytaniaja sie py-
tania oraz spostrzezenia, ktére w konsekwencji moga
prowadzi¢ do przetomu w organizacji. Istotnym warun-
kiem powodzenia tej metody jest przetozenie wnio-
skow, ktére powstaja podczas jej zastosowania, na kon-
kretne decyzje oraz dzialania.

Benchmarking nie polega jednak na prostym wy-
korzystaniu sprawdzonych gdzie indziej rozwiazan.
Jest to przede wszystkim nieustanny proces uczenia
sig9. Zaobserwowane rozwiazania powinny by¢ inspi-
racja do wilasnych dziatan w zakresie benchmarkingu,
dostosowanych do indywidualnych cech banku, kté-
rych realizacja by¢ moze pozwoli przescigna¢ wzorzec.

Rodzaje benchmarkingu w sektorze hankowym
— benchmarking bankowych proceséw
biznesowych

Wyszukiwanie odpowiednich wzorcéw jest jednym z
istotnych warunkéw powodzenia benchmarkingu.
Bank powinien mie¢ wiedze nt. tych podmiotéw, ktére
sa dla niego konkurencyjne pod wzgledem proceséw
i produktéw. Powinien réwniez poszukiwac zaleznosci
miedzy zyskiem i satysfakcja klienta a silnymi i staby-
mi stronami proceséw w podmiocie, do ktérego sie od-
nosi. Stad moze czerpa¢ pomysly na doskonalenie wta-
snej organizacjil0. Istotne jest jednak, aby poszukiwa-
nia partneréw do poréwnan nie ograniczy¢ do bezpo-
sredniej konkurencji, ale otworzy¢ sie takze na inne
branze czy standardy.

Pod wzgledem podmiotéw, z ktérym sie poréwnu-
jemy, mozna wyrézni¢ nastepujace kategorie bench-
markingul®:

¢ Benchmarking wewnetrzny. Obiektem poréw-
nan sa oddziaty lub siostrzane firmy tej samej organiza-
cji. Jego zadaniem jest identyfikacja najlepszych
osiagnie¢ na danym obszarze dziatalnosci w ramach
danej organizacji. Istotna zaleta tego rodzaju benchmar-
kingu jest tatwy dostep do potrzebnych informacji
w celu przeprowadzenia prawidlowego poréwnania.
Ponadto benchmarking wewnetrzny poprawia wyniki,
szczegblnie w duzych i zr6znicowanych organizacjach.
Powoduje wzrost zadowolenia wewnetrznych odbior-
céw dzieki zmniejszeniu réznic jakosci i wydajnosci,
przy jednoczesnej poprawie poziomu komunikacji

8 Szerzej nt. zastosowania benchmarkingu w projektach Six Sigma. M. Harry,
R. Schroeder: Six Sigma - wykorzystanie programu jakosci do poprawy wyni-
kéw finansowych. Krakéw 2005 Oficyna Ekonomiczna.

9 R. Pieske: Benchmarking in der Praxis. Erfolgreiches Lernen von fithrenden
Unternehmen. Moderne Industrie 1995 Landsberg.

10, Harry, R. Schroeder: Six..., op.cit.

11 K. Zieniewicz: Wspdlezesne koncepcje i metody zarzadzania. Warszawa
2003 PWE; T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Jak uzyska¢ przewage kon-
kurencyjng. Krakéw 2000 Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu.
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i wspolpracy w calej organizacjil2. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze w tym przypadku jest mato prawdopodob-
ne — ze wzgledu na zawezone mozliwosci obserwacji —
doréwnanie poziomem jakosci najlepszej praktyce
Swiatowej. W zwiazku z tym dana organizacja nie po-
winna poprzesta¢ na benchmarkingu wewnetrznym.
Powinien on by¢ pierwszym etapem w dazeniu do pod-
wyzszenia jakoSci ustug, a przez to uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej. Czesta bariera w stosowaniu
tego rodzaju benchmarkingu jest nieche¢ w firmie do
dzielenia sie wiedza oraz nasladowania i wprowadza-
nia rozwiazan innych pracownikéw.

e Benchmarking konkurencyjny. Polega na po-
réwnywaniu danej organizacji z obecnymi lub poten-
cjalnymi konkurentami w ramach tego samego asorty-
mentu wyrobéw. Ma na celu zgromadzenie informacji
nt. proceséw, produktéw oraz wynikéw konkurentéw.
Po zestawieniu ich z wlasnymi wynikami wyciaga sie
wnioski z istniejacych réznic, co umozliwia okreslenie
pozycji danej organizacji wzgledem konkurencji. W po-
réwnaniu z benchmarkingiem wewnetrznym ten rodzaj
benchmarkingu jest znacznie trudniejszy. Wszystkie
uzyskane informacje beda miaty bardzo duze znacze-
nie, ale mozliwosci ich zdobycia sa znacznie utrudnio-
ne. W wielu przypadkach trzeba siega¢ do posrednich
zrodet danych, poniewaz dotarcie do bezposrednich in-
formacji od konkurentéw jest niemozliwe. Ponadto ist-
nieje ryzyko, ze stosujac ten benchmarking bedziemy
jedynie powiela¢ waskie praktyki branzowe. Z drugiej
strony benchmarking konkurencyjny jest akceptowany
przez wiekszos¢ pracownikéw, a dane uzyskane w wy-
niku jego zastosowania charakteryzuja sie wysoka po-
réwnywalnoscia.

e Benchmarking funkcjonalny (funkcyjny, ogél-
ny). W tym przypadku partnerem poréwnan jest kazda

Rysunek | Cechy trzech rodzajow
benchmarkingu

Prawdopodobienstwo

Mozliwosé
przeniesienia

Prawdopodobienstwo
i mozliwo$¢ przeniesienia

Benchmarking

Funkcjonalny ~ Konkurencyjny =~ Wewnetrzny

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K. Kanji: Podstawy zarzqdzania jakosciq. Warszawa 2001 Wydawnictwo
Naukowe PWN.

127, Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy..., op.cit.
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organizacja, ktéra ma doskonala opinie w podobnej
dziedzinie dziatalnosci. Zaleta tego rodzaju benchmar-
kingu jest fakt, ze prawdopodobiefistwo znalezienia
najlepszej praktyki §wiatowej wzrasta wraz z rozszerza-
niem sie liczby potencjalnych partneréw benchmarkin-
gul3. Mozliwo$¢ bezposredniego poréwnywania roz-
wiazan jest mniejsza niz w przypadku innych rodzajéw
benchmarkingu i wymaga czasochlonnej analizy. Istot-
na zaleta stosowania benchmarkingu funkcjonalnego
sa: latwy dostep do potrzebnych informacji oraz
wzglednie wysokie prawdopodobienstwo odkrycia roz-
wiazan prawdziwie innowacyjnych.

Na rysunku 1 zaprezentowano cechy trzech wy-
mienionych rodzajéw benchmarkingu. Benchmarking
funkcjonalny, konkurencyjny oraz wewnetrzny zostaly
wyrdznione na osi poziomej. Na osi pionowej zazna-
czono prawdopodobienstwo znalezienia praktyki $wia-
towej klasy oraz mozliwoé¢ jej przeniesienia do do-
$wiadczen danej organizacji.

Wedlug rysunku 1 benchmarking wewnetrzny
charakteryzuje sie najwieksza mozliwoscia bezposred-
niego przeniesienia rozwiazan wykorzystywanych
przez wzorzec. Najtrudniejszy pod tym wzgledem jest
benchmarking funkcjonalny. W przypadku prawdopo-
dobienstwa zidentyfikowania innowacji na §wiatowym
poziomie jest odwrotnie. Benchmarking konkurencyj-
ny zajmuje pozycje srodkowa pod wzgledem obu cech.

Innym kryterium podziatu benchmarkingu jest
kryterium przedmiotowe. Wiasciwie wybrany przed-
miot analiz powinien pozwoli¢ na zdefiniowanie gltéw-
nych luk pomiedzy podmiotami oraz zapewnic¢ jak naj-
wieksze korzysci z projektu. Wedlug tego kryterium
mozna wyr6zni¢ wiele typéw benchmarkingu. Najcze-
$ciej wymienia sie nastepujace trzy rodzajel4:

e Benchmarking strategiczny. Dotyczy strategicz-
nych aspektéw dzialania organizacji, czyli procedur i
proceséw stosowanych na poziomie strategicznym, dy-
rektyw, produktéw oraz wynikéw ekonomiczno-finan-
sowych. Ten rodzaj benchmarkingu moze by¢ stosowa-
ny zar6wno wzgledem bezposredniej konkurenciji, jak
réwniez innych podmiotéw z wtlasnej branzy. Poréw-
nania oraz analizy maja prowadzi¢ do ustalenia ele-
mentéw strategii wybranego wzorca najbardziej zwia-
zanych z jego silna pozycja na rynku. W ten sposéb
benchmarking moze wspomaga¢ formutowanie lub we-
ryfikacje wlasnej strategii, ustalenie pozycji rynkowej
oraz identyfikacje stabych i mocnych stron organizacii.
Ze wzgledu na duza poufno$¢ danych, ktére sa nie-
zbedne do realizacji benchmarkingu na poziomie stra-
tegicznym, czesto opiera sie on na domystach i moze
by¢ bardzo subiektywny.

e Benchmarking wynikéw (skutecznosci dziatan).
Polega na poréwnywaniu wynikéw wybranych wzor-

13 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy..., op.cit.
14 A, Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit..
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Rysunek 2 Etapy dojrzalosci kierownictwa banku w zakresie benchmarkingu
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w Katowicach.

cow Swiadczacych o ekonomicznej i operacyjnej
efektywnosci ich dzialan. Umozliwia ustalenie wia-
snej pozycji wzgledem innych organizacji z danej
branzy i pozwala zidentyfikowaé¢ u siebie slabe i
mocne strony. Benchmarking ten mozna stosowac
nie tylko w odniesieniu do bezposrednich konkuren-
tow, ale réwniez innych podmiotéw z danego sekto-
ra. Dane niezbedne do benchmarkingu wynikéw sa
na ogol fatwo dostepne, a ich analiza wiaze sie naj-
cze$ciej z niskim kosztem oraz mata czasochlonno-
$cia. Poréwnywanie samych wynikéw nie daje jed-
nak informacji o tym, w jaki sposéb zostaly przez da-
ny wzorzec osiagniete.

e Benchmarking proceséw. Przedmiotem poréw-
nan sa procesy w réznych podmiotach lub sposobach
ich skutecznej realizacji i organizowania, ktére umozli-
wiaja osiagniecie wysokiej efektywnosci. Benchmar-
king proceséw zostanie szczegdlowo opisany w dalszej
czesci opracowania.

W zaleznosci od poziomu wiedzy na temat bench-
markingu w stosujacej go organizacji mozna dostrzec
rézne fazy rozwoju benchmarkingu. Takie podejscie do
benchmarkingu prezentuje model benchmarkingu eu-
ropejskiegol5. Opracowala go robocza grupa ekspertow
powolana w ramach europejskiej inicjatywy benchmar-
kingu przedsiebiorstw prowadzonej przez organizacje
Forbairt16 przy wsparciu Komisji Europejskiej. Model
odzwierciedla kolejne poziomy rozwoju benchmarkin-
gu (rysunek 2).

Na etapie poczatkowym bank poznaje metode. Jest
to tzw. benchmarking diagnostyczny. Nastepna faza jest
benchmarking holistyczny, gdzie bada sie cala dziatal-
noé¢ instytucji bankowej. Prowadzi to do poznania

15 K. Lisiecka: Kreowanie jakosci: uwarunkowania, strategie, techniki. Kato-
wice 2002 Akademia Ekonomiczna w Katowicach.

16 Organizacja zatozona przez rzad Irlandii w celu swiadczenia ustug na rzecz
przemystu irlandzkiego w zakresie m.in. innowacji, rozwoju zarzadzania,
transferu technologii, finanséw, badan i rozwoju.

gléwnych obszaréw wymagajacych poprawy. Ostatni
etap obejmuje benchmarking proceséw, w ramach kt6-
rego kierownictwo banku dazy do osiagania wynikéw
na §wiatowym poziomie.

Benchmarking proceséw biznesowych jako najdoj-
rzalsza forma benchmarkingu koncentruje sie na opty-
malizacji sposobu tworzenia produktéw i §wiadczenia
ustug bankowych, warunkujac sukces benchmarkingu.

Za wykorzystaniem podejécia procesowego prze-
mawia réwniez ustanowiona w grudniu 2000 r. norma
ISO 9000 ,,Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania”.
Zaleca ona, aby podczas opracowywania, wdrazania, a
nastepnie doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia
w banku stosowaé podejscie procesowel”. Przez termin
podescie procesowe nalezy przy tym rozumiec¢ identy-
fikacje wszystkich proceséw w danej instytucji, okre-
$lenie wzajemnych zwiazkéw pomiedzy tymi procesa-
mi oraz wlasciwe zarzadzanie nimi.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu definicji
procesu biznesowego!8. Najczesciej okresla sie go jako
clag czynnosci nastepujacych po sobie, przetwarzaja-
cych okreslony stan wejsciowy w wyjsciowy,
przy czym kazda z tych czynnosci powinna generowac
okreslona warto$¢ dodanal9. Celem kazdego procesu
biznesowego w banku jest dostarczenie klientom ustug
spelniajacych ich wymagania oraz oczekiwania.

Czynnosci wykonywane w procesie biznesowym
powinny by¢ opisane w postaci szczeg6towych zadan,
ktére sa realizowane przez konkretnych wykonawcoéw

17k, Opolski (red.): Doskonalenie jakosci w bankach. Warszawa 2002 CeDeWu.
18 pefinicje proceséw biznesowych mozna znalez¢ m.in.: L. Krzyzanowski:
O podstawach kierowania organizacjami inaczej, paradygmaty, filozofia, me-
todologia, dylematy, trendy. Warszawa 1997 Wydawnictwo Naukowe PWN;
A. Laskowska: Konkurowanie czasem - skuteczna bron przedsiebiorstwa.
Warszawa 2001 Diffin; K. Perechuda (red.): Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
przysziosci — koncepcje, modele, metody. Warszawa 2000 Agencja Wydawni-
cza ,Placet”; . Duplik: Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Teoria
i praktyka. Agencja Wydawnicza ,,Placet”.

19 K. Opolski (red.): Doskonalenie jakosci..., op.cit.
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Rysunek 3 Struktura procesu biznesowego
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Zrédto: opr

(rysunek 3). Zgodnie ze wspomniana norma, opis czyn-
noéci ma posta¢ procedury, w ktérej szczegélowo sa
okreslone zaréwno uprawnienia, jak i zakresy odpo-
wiedzialno$ci os6b wykonujacych poszczegélne zada-
nia. Wazne jest w tym przypadku, aby zakres obowiaz-
kéw nie byl jedynie zapisem hastowym, np. ,(...) jest
odpowiedzialny za poprawne, rzetelne itp. wykonanie
zadania”. Powinien by¢ on zwymiarowany, np. po-
przez wyznaczenie czasu wykonania okreslonego zada-
nia lub tez konkretnych wymagan, dotyczacych jako$ci
wykonania.

Procesy bankowe moga by¢ analizowane na trzech
plaszczyznach (rysunek 4):

- strategicznej — sa to gléwnie procesy realizowane
przez kierownictwo banku, m.in. rozw6j banku, zarza-
dzanie strategiczne,

- podstawowej — do tej grupy zalicza sie procesy,
ktére dotycza dziatalnosci operacyjnej banku, np. pro-
cesy biznesowe zwiazane z dzialalnoscia kredytowa
oraz depozytowa banku, a takze procesy w ramach po-
zostalej dzialalnosci ustugowej,

Proces
biznesowy
i
|~
>
| Czynno$¢ n | 4 |
5 |
——P Zadanie m

na podstawie: K. Opolski (red.): Doskonalenie jakosci w bankach. Warszawa 2002 CeDeWu.

- wspierajacej — mozna do nich zaliczy¢ m.in.:
ksiegowos¢, zarzadzanie personelem, IT i inne.

Analizujac benchmarking bankowych proceséw
biznesowych wg kryterium podmiotowego, mozemy
mie¢ do czynienia zaréwno z benchmarkingiem we-
wnetrznym, konkurencyjnym, jak i funkcjonalnym. Po-
rownywanie proceséw banku moze by¢ bowiem prze-
prowadzone w odniesieniu do wlasnych oddzialow,
konkurentéw i instytucji, ktére moga by¢ wzorcem ze
wzgledu na swoja nienaganng opinie w danym zakre-
sie. Jako benchmark mozna wykorzysta¢ réwniez pro-
cesy referencyjne (wzorcowe) oferowane czesto przez
firmy konsultingowe. Procesy te powinny stanowi¢ naj-
lepsze praktyki (best practice) stosowane przez banki,
dostarczajace mozliwie pelnej informacji o optymal-
nym przebiegu proceséw bankowych.

Uwaga o0s6b stosujacych benchmarking proceséw
biznesowych powinna by¢ skupiona na tych procesach,
ktére decyduja o przewadze konkurencyjnej. Analizie
benchmarkingowej najczesciej poddaje sie w zwiazku z
tym podstawowe procesy banku (rysunek 4). Jakos¢

Rysunek 4 Rodzaje procesow biznesowych w banku
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tych proces6w jest szczegélnie wazna ze wzgledu na
czesty udzial w nich klientéw banku.

Jedna z mozliwosci budowania struktury proce-
s6w referencyjnych na tym obszarze dziatalnosci banku
jest odzwierciedlenie za ich pomoca kolejnych etapoéw
cyklu zycia produktu bankowego: rozpoczynajac od
zlozenia wniosku przez klienta, poprzez sporzadzenie
umowy oraz procesy odbywajace sie podczas jej trwa-
nia, az do rozwiazania umowy z klientem banku.

Wtlasciwy wybor wzorca, z ktérym beda poréwny-
wane procesy banku, jest podstawa skutecznej realiza-
cji benchmarkingu procesé6w biznesowych. Powinno o
tym pamieta¢ kierownictwo instytucji bankowej, ktéra
zdecydowala sie na zastosowanie benchmarkingu jako
skutecznej metody poprawy poziomu jakosci oferowa-
nych przez nia ustug.

Stosowanie benchmarkingu bankowych
procesow biznesowych

Jak juz zaznaczono, stosowanie benchmarkingu jest
procesem ciaglego usprawniania wszystkich funkcji
danej organizacji20. Powinien by¢ realizowany w ra-
mach poszczeg6lnych projektéw skoncentrowanych na
doskonaleniu wybranych obszar6w dziatalnosci. Typo-
wy przebieg projektu benchmarkingowego nawiazuje
do kolejnych faz cyklu PDCA Deminga (rysunek 5).
Pierwsza faza, planowanie, obejmuje czynnosci
wstepne, na ktore sktadaja sie: utworzenie zespotu realizu-
jacego projekt, identyfikacja obszaru badan, identyfikacja
glownych czynnikéw sukcesu dla analizowanych obsza-
row, przyjecie miar wyréznionych czynnikow, ustalenie

20 K, Karaszewski: Zarzqdzanie jakosciq: koncepcje, metody i narzedzia sto-

sowane przez lideréw swiatowego biznesu. Torun 2005 TNOiK Dom Organi-
zatora.
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Rysunek 5 Cykl PDCA Deminga
w benchmarkingu
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.J. Dahlgaard, K. Kristensen,
G.K. Kanji: Podstawy... op.cit.

zakresu projektu, okreslenie cel6w do osiagniecia, okresle-
nie kryteriéw doboru partneréw do poréwnan, identyfika-
cja partneréw oraz opracowanie planu zbierania danych?1.

W kolejnej fazie benchmarkingu, tj. badan i obser-
wacji, podejmowane sa nastepujace dzialania: okresle-
nie instrument6éw zbierania danych, testowanie wybra-
nych instrumentéw wewnatrz organizacji, identyfika-
cja oraz nawiazanie kontaktow z najlepszymi poten-
cjalnymi partnerami, selekcja najodpowiedniejszych
partneréw, opracowanie szczegélowych kwestionariu-
szy, a nastepnie przeprowadzenie szczegélowych ba-
dan. Metody zbierania informacji w tej fazie benchmar-
kingu mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne
oraz poérednie i bezposrednie (tabela 1).

W tej fazie czasami zachodzi koniecznos¢ powrotu
do poprzedniej fazy, jesli nie mozna zgromadzi¢ da-

21 R, Karaszewski: Zarzadzanie jakosciq..., op.cit.

Tabela | Metody zbierania danych w benchmarkingu
Metody gromadzenia danych ~ Bezposrednie Posrednie
Wewnetrzne - bezposrednie obserwacje wybranych proces6w - w benchmarkingu wewnetrznym na og6t
- analiza materialéw wewnetrznych nie stosuje sie posredniego gromadzenia danych
- analizy handlowe
Zewnetrzne - kwestionariusz - literatura
- wizyta na miejscu - konsultanci
- analitycy gospodarczy

- konferencje

- grupy zbierania i wymiany doswiadczen
- miedzynarodowe bazy danych

- wystawy handlowe

- wiadomoéci ze stowarzyszen

i czasopism fachowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie. J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy... op.cit.; red. D. Lock: Podrecznik zarzqdzania jakosciq.

Warszawa 2002 Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Rysunek 6 Koncepcja przykladowej metody wdrazania benchimarkingu bankowych procesow

biznesowych
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nych o wybranym partnerze. Czesto dwie pierwsze fa-
zy benchmarkingu przenikaja sie.

Na kolejnym etapie benchmarkingu, czyli anali-
zie, podejmuje sie nastepujace dzialania: poréwna-
nie danych o wtlasnej organizacji z informacjami o
partnerze, opracowywanie zebranych w poprzedniej
fazie informacji, zapewnienie ich poréwnywalnosci,
zdefiniowanie luk i (lub) réznic, okre$lenie najlep-
szych rozwiazan wraz z mozliwo$ciami usprawnien,
okreslenie strategii wdrazania benchmarkingu, osza-
cowanie mozliwosci wykorzystania zaobserwowa-
nych rozwiazan we wlasnej organizacji, a takze opra-
cowanie jego planu zastosowania. W celu zapewnie-
nia poréwnywalnosci informacji otrzymane dane sa
korygowane — usuwa sie bledy systematyczne, ktére
sprawiaja, iz informacje nie sa bezposrednio poréw-
nywalne?2.

227 . Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji: Podstawy..., op.cit.

Na ostatnim etapie benchmarkingu — wdrozenie,
korekta — przeprowadza sie nastepujace dzialania:
wdrozenie planu do realizacji, monitorowanie postepu
prac, opracowywanie dokumentacji projektu, planowa-
nie ciaglych usprawnien, wyznaczanie nowych cel6w
do usprawnien przez przeprowadzanie benchmarkingu.

Realizujac kolejne etapy projektu benchmarkingowe-
go, kazdy bank powinien dazy¢ do opracowania wlasnego
modelu benchmarkingu. Schemat ten powinien odpowia-
dac specyfice i zmieniajacym sie potrzebom banku.

Szczegblnym przypadkiem wdrazania benchmar-
kingu jest omawiany w tym opracowaniu benchmar-
king bankowych proceséw biznesowych. Konieczne
jest tu wykorzystanie modelowania proces6w oraz na-
rzedzi informatycznych wspierajacych zarzadzanie
procesami. Usprawniaja one analize i optymalizacje
proces6w. Ponadto dla takiego projektu najkorzystniej-
sze jest, gdy procesy stanowiace wzorzec oraz procesy
banku stosujacego benchmarking, sa réwniez dostepne

Rysunek 7 Etapy benchmarkingu bankowych procesow biznesowych
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w formie modeli. Graficzna prezentacja wspomaga ana-
lize. Latwiejsze jest por6wnywanie przebiegu analizo-
wanych proceséw, wsparcia ze strony systeméw infor-
matycznych, roli wykonawcéw procesow, a takze do-
kumentéw wykorzystywanych podczas ich realizacji.
Pelne por6wnanie proceséw powinno zawiera¢ wszyst-
kie te cztery elementy.

Dla cel6w analizy istotne jest, aby mozliwe bylo
przedstawienie na jednym modelu zar6wno procesu
biznesowego banku, realizujacego projekt, jak rowniez
wybranego dla niego benchmarku, np. odpowiadajace-
go mu procesu referencyjnego (rysunek 6).

Wdrazanie benchmarkingu proceséw biznesowych
w banku powinno by¢ realizowane wedlug okreslonego
schematu, na ktéry sklada sie pie¢ podstawowych eta-
poéw (rysunek 7)23.

e Identyfikacja zrédel informacji o procesach za-
chodzacych w instytucji bankowej.

Po wybraniu odpowiedniego obszaru dzialalnosci,
ktéry ma zosta¢ poddany analizie poréwnawczej oraz
odpowiedniego dla niego benchmarku nalezy przede
wszystkim zidentyfikowaé, a nastepnie udostepni¢ od-
powiednie Zrédia informacji o wlasciwych procesach
banku, np. procesach obstugi klientéw. Niekiedy bank,
ktéry stosuje benchmarking, ma juz wlasne, aktualne
modele proceséw biznesowych, ktére moze wykorzy-
sta¢ do analizy. Gdy jednak nie dysponuje takimi mode-
lami lub sa one niekompletne, jako podstawowe zrodla
informacji mozna wykorzysta¢ zaréwno spisane proce-
dury, jak i inne dokumenty, ktére zawieraja opis prze-

23 Opisana ponizej metode benchmarkingu proceséw biznesowych stosuje w
praktyce firma BOC Polska, www.boc-pl.com
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biegu proceséw banku. Ponadto procesy biznesowe mo-
ga by¢ modelowane bezposrednio w filiach banku.

e Wyznaczenie struktury poréwnania proceséw
w banku.

Na tym etapie benchmarkingu sporzadzane sa ma-
py proceséw. Nastepuje to w przypadku, gdy bank nie
ma takich modeli, badz z innych powodéw nie moga
one zosta¢ w pelni wykorzystane. Jesli zakres bench-
markingu obejmuje procesy podstawowe banku, mode-
le beda tworzone dla produktéw bankowych okreslo-
nych w projekcie. Mapy proceséw powstale w tej fazie
prezentuja procesy biznesowe na najbardziej ogélnym
poziomie. Pokazuja one jedynie zaleznosci pomiedzy
procesami nadrzednymi a ich podprocesami. Ze wzgle-
du na to, ze dla proceséw referencyjnych i procesow
banku, wymodelowanych badZz udokumentowanych w
inny spos6b, mogly zosta¢ zdefiniowane r6zne zakresy
wykonywanych czynnosci, konieczne jest zidentyfiko-
wanie tych proceséw banku, ktére odpowiadaja proce-
som wzorcowym pod wzgledem zawartosci realizowa-
nych czynnosci i dostarczanego wyniku. W wyniku
tych prac powinna powstac jednolita struktura, umoz-
liwiajaca szczegélowa analize procesow.

W przypadku, gdy bankowe procesy biznesowe
modelowane sa bezposrednio w filiach banku, mapy
bankowych proceséw referencyjnych moga by¢ wzo-
rem dla tworzonych map proceséw.

e Analiza oraz modelowanie proceséw w ramach
benchmarkingu bankowych proceséw biznesowych.

W tej fazie projektu sporzadza sie modele porow-
nawcze proceséw (rysunek 8). Obejmuja one procesy
zachodzace w danym banku oraz procesy wzorcowe.
Wykorzystane obiekty oraz graficzno-tabelaryczna for-

Rysunek 8 Fragment przyktadowego modelu poréwnawczego

Madal pordvnawey presesu

i :
!
|

P [ [P
it o e =
[ . rerm e e
(e
| E s 1

R eaa L T 1':. 2 1
"'-\.\,‘_\H"' i Aubiaanal I
-.p.u.u.-.:ﬁ-_ ““'.. '\"1.‘
Lt el "
-Em:umm .nmuwmmmm
-Er—ll:u-mm [ ] WP hkisgs herkn
= mi frptny orwnp 1

Zrddlo: http://www.boc-pl.com



Tabela 2

32 Bankowos$¢ Komercyjna

benchmarkingu w instytucyi bankowej

Problem
Niewla$ciwy wybér partnera

Niewlaéciwie dobrane wskazniki

Benchmarking nieprowadzacy do dziatania

Nieudana préba przekonania wyzszego
kierownictwa banku do zastosowania
metody benchmarkingu

Brak $rodkéw na benchmarking

Prawdopodobna przyczyna
Nieodpowiednia analiza

Niedostateczna znajomo$¢ banku, w ktorym
zastosowano benchmarking

Brak zaangazowania ze strony wyzszego
kierownictwa banku

Brak dostatecznych informacji, nieumiejetna

prezentacja

Brak poparcia wyzszego kierownictwa banku,
wylaczna odpowiedzialnos¢ zespotu

benchmarkingowego
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Problemy, przyczyny ich powstania oraz rozwiqzania przy Sltosowaniu

Rozwiazanie

Bardziej szczegotowa analiza

Dalsze poszukiwania w celu znalezienia
istotnych i odpowiednich wskaznikéw
Poparcie kierownictwa banku musi by¢
widoczne

Powiazanie benchmarkingu z istniejacym
biznesplanem, przedstawienie potencjalnych
korzysci z zastosowania benchmarkingu
Zaproponowanie benchmarkingu jako

podejscia obejmujacego cala instytucje

Niedoktadne lub bledne dane
lub publicznych

Nieznaczace dane

poréwnywalnoséci danych

Nadmierne poleganie na powierzchownym
podobienstwie partnera partneréw
Partner benchmarkingu niesktonny do

udostepniania przydatnych informacji

Benchmarking zbyt wielu wskaznikéw Niejasne priorytety

Nadmierne zaufanie do zrédet konkurencji

Za duzo lub za malo danych, brak

Brak rygorystycznych kryteriéw oceny

Partner benchmarkingu zbyt podobny do

badanej instytucji bankowej

bankowa, a wiec i wszystkich pracownikéw
tj. klientéw wewnetrznych banku
ji Doktadne sprawdzenie zrédta
pozyskiwanych danych poprzez osobista
kontrole
Uscislenie wskaznikéw, sprawdzenie
informacji o procesach, na podstawie
ktorych powstaly te wskazniki
Ponowne zdefiniowanie kryteriow
poszukiwan, odszukanie blizszych powiazan
Dokladne okreglenie kryteriéw poszukiwan
poprzez dany proces, a nie branze

Powiazanie benchmarkingu z biznesplanem.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Bendell, L. Boulter: B

king. Jak kacé pr ge nad konkurencjq. Krakow 2000 Wydawnictwo

Profesjonalnej Szkoly Biznesu.

ma modeli umozliwiaja sprawne i przejrzyste porow-
nywanie procesow, takze diugich i skomplikowanych.
Modele powinny zawiera¢ informacje nie tylko o prze-
biegu proceséw, ale rowniez o tym, jakie role w danym
procesie odgrywaja wykonawcy poszczegélnych czyn-
noéci, jakie systemy informatyczne wspieraja ich re-
alizacje oraz jakie dokumenty wykorzystywane sa
w procesach.

Jesli stworzone modele proceséw referencyjnych i
banku zostana zasilone danymi dotyczacymi czasu i
kosztu ich przebiegu, a wykorzystywane narzedzie in-
formatyczne umozliwia symulacje procesé6w, mozna
poréwnywac procesy pod katem tych wskaznikéw i po-
szukiwanie przyczyn réznic pomiedzy poszczegolnymi
procesami.

e Wnikliwa analiza oraz szczegélowe poréwny-
wanie dokumentéw wykorzystywanych podczas
proceséw.

Punktem wyjéciowym tej fazy sa stworzone na po-
przednim etapie modele por6wnawcze proceséw biz-
nesowych. Prezentuja one funkcje, jakie speinia dany
dokument w poszczegélnych procesach bankowych.
Nastepnie nalezy sporzadzi¢ modele poréwnawcze do-
kumentéw, zawierajace jednoczesnie dokumenty ban-
ku przeprowadzajacego benchmarking oraz wystepuja-
ce w ramach proceséw wzorcowych. Kolejnym kro-

kiem jest por6wnanie tych dokumentéw poprzez iden-
tyfikacje dokumentéw banku, odpowiadajacych doku-
mentom proceséw referencyjnych oraz opisanie funk-
cjonalnych, strukturalnych i merytorycznych réznic
pomiedzy nimi.

e Zaproponowanie ulepszen proceséw bizneso-
wych banku.

Przeprowadzona analiza wskazuje réznice pomie-
dzy procesami biznesowymi w analizowanym banku i
procesami referencyjnymi. Réznice te informuja o ob-
szarach, ktére moga wymaga¢ optymalizacji. Po kry-
tycznej ocenie zastosowania w banku rozwiazan zawar-
tych w procesach wzorcowych moga one zosta¢ wyko-
rzystane jako zrédlo gotowych propozycji ulepszen.
Benchmarking nalezy jednak rozumie¢ jako aktywny
proces uczenia sie. Dlatego procesy referencyjne po-
winny przede wszystkim by¢ podstawa wlasnych, in-
dywidualnych rozwiazan dostosowanych do specyfiki
banku. Nalezy dokladnie przeanalizowa¢ ich zastoso-
wanie pod wzgledem mozliwosci wdrozenia oraz ko-
rzy$ci i kosztow z nimi zwiazanych. Dla najlepszych
propozycji ulepszen nalezy opracowac plany realizacji,
wprowadzi¢ je w zycie oraz monitorowac efekty.

Powyzsza metoda stosowania benchmarkingu pro-
ceséw biznesowych moze by¢ wykorzystywana row-
niez w innych branzach niz bankowa. Jej etapy sa takie
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same jak omoéwione powyzej. Specyficzne dla bench-
markingu w poszczegdlnych branzach beda jedynie
procesy odbywajace sie w danym przedsiebiorstwie.

Aby proces benchmarkingu mozna byto uzna¢ za
ciagly, nalezy po wykonaniu wszystkich etapéw jedne-
go cyklu przeanalizowac i oceni¢ dotychczasowe prace,
poszukujac stabych stron przyjetego postepowania oraz
identyfikujac problemy, ktére napotkano?4.

Problemy, ktére moga wystapi¢ podczas realizacji
benchmarkingu w banku, zostaty zaprezentowane w ta-
beli 2 wraz z podaniem przyczyny ich powstania oraz
mozliwymi rozwiazaniami.

Szczegblna trudno$cia zwiazana z benchmarkin-
giem proceséw biznesowych jest stworzenie takiego
opisu proceséw, zaréwno wzorcowych, jak i banku sto-
sujacego benchmarking, aby byly one poréwnywalne.
Wymaga to doktadnego przebadania poszczegélnych
czynnosci w procesach oraz zrozumienia ich znaczenia
i roli.

Wnikliwa analiza probleméw zwiazanych z reali-
zowanym projektem odgrywa duza role w konsekwent-
nym udoskonalaniu wybranego modelu postepowania
oraz zdobywaniu wiedzy na temat benchmarkingu. Po-
myslne przejécie przez cykl benchmarkingu proceséw
biznesowych w duzym stopniu zalezy od takich czyn-
nikow, jak:

- posiadanie wiedzy o benchmarkingu i jego kon-
cepcji,

- dobrze dobrany zespét projektowy,

- wlaéciwie wybrane przedmiot i podmiot analizy,

- zaangazowanie w proces kadry menedzerskiej,

- odpowiedni system motywacyjny,

- udokumentowane procesy,

- nastawienie na dzielenie sie wiedza.

Stosujac benchmarking bankowych proceséw biz-
nesowych, nie mozna réwniez zapomnie¢ o aspektach
prawnych. Informacje nt. sposobu, w jaki nalezy pro-
wadzi¢ analize, mozna znalez¢ w amerykanskich oraz
najnowszych europejskich kodeksach postepowania
w benchmarkingu?25. Jedne i drugie popieraja racjonal-
ne podejécie do zagadnienia benchmarkingu. Nalezy
przy tym pamieta¢, ze kodeksy postepowania stanowia
jedynie dokumenty o charakterze informacyjnym. Au-
torzy kodeksu europejskiego podkreslaja, ze kodeks ten
nie jest dokumentem prawnym i Ze stosowanie sie do
niego nie zapewnia ochrony ani nie zwalnia od odpo-
wiedzialno$ci prawne;j.

Zalety i wady benchmarkingu bankowych
procesow biznesowych

Kierownictwo bankéw coraz czesciej jest Swiadome
konieczno$ci dostrzezenia proceséw biznesowych
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oraz korzysci z tego wynikajacych podczas zwieksza-
nia efektywnosci dziatan i zmiany sposobéw obstugi
klientow?26.

Réwniez w przypadku benchmarkingu wybranie
procesow biznesowych na przedmiot analiz ma przewa-
ge nad innymi rozwiazaniami, np. por6wnywaniem sa-
mych parametréw. Bez uwzglednienia proceséw nie
mozna pozna¢ przyczyn i skutkéw oddziatywania réz-
nych czynnikéw na partnera benchmarkingu. Metoda
benchmarkingu bankowych proceséw biznesowych mo-
tywuje do doktadnego przebadania proceséw wewnatrz
banku oraz wybranego dla niego wzorca, zrozumienia ich
istoty, przebiegu oraz wplywu na sukces organizacji2?.

Poprzez procesy latwiejsze staje sie réwniez wpro-
wadzanie zmian w banku. Wykorzystujac narzedzia in-
formatyczne do zarzadzania procesami biznesowymi i
ich mozliwosci symulacji proceséw, mozna np. tatwo
oceni¢ konsekwencje zmian, minimalizujac ryzyko z
nimi zwiazane. Procesy pomagaja réwniez pracowni-
kom banku zrozumie¢ istote tych zmian oraz szybciej
i skuteczniej wprowadzic¢ je w zycie.

Bank, ktéry podjat decyzje o przeprowadzeniu
benchmarkingu proceséw biznesowych na podstawie
proceséw referencyjnych wysokiej jakosci, moze liczyé
réwniez na nastepujace korzysci:

— wiedze o optymalnym przebiegu bankowych
proces6w biznesowych na danym obszarze,

— praktyczna pomoc we wprowadzaniu podejscia
procesowego w banku, a takze zminimalizowanie zwia-
zanego z tym naktadu pracy,

e wiedze, ktéra pozwala na unikniecie bledéw
podczas reorganizacji proceséw biznesowych,

e sprawdzone w praktyce mozliwosci optymaliza-
cji wlasnych proceséw biznesowych.

Prawidlowo stosowany benchmarking proceséow
biznesowych prowadzi do proceséw poprawy ich jako-
ci. Od jakosci proceséw zalezy za$ jakos¢ ustug i pro-
duktow, ktére sa ich rezultatem.

Podstawowa wada benchmarkingu proceséw biz-
nesowych jest wysoka czasochlonnos$é¢ i pracochton-
nos¢ projektéw szczegélnie gdy bank nie ma jeszcze
modeli wiasnych proceséw biznesowych. Jednorazowy
naktad pracy po$wiecony na stworzenie takich modeli
moze by¢ jednak wykorzystany do wielu innych celow,
np. zarzadzania procesami biznesowymi czy zarzadza-
nia ryzykiem operacyjnym.

Ten zarzut czesto jest wysuwany takze pod adre-
sem innych rodzajéw benchmarkingu. Jest to tylko
jedna z barier, ktére powoduja, ze benchmarking nie
jest metoda szeroko stosowana w Europie Centralnej

24 A, Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit.
25T, Bendell, L. Boulter: Benchmarking..., op.cit.

26 . Losiewicz, A. Nosowski: Komputerowe wspomaganie bankowymi proce-
sami gospodarczymi. W: A. Gospodarowicz (red.): Zastosowanie rozwiqzan
informatycznych w bankowosci. ,,Prace Naukowe AE” nr 872, Wroctaw 2000
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.

27 A. Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit.
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i Wschodniej, chociaz jest ona znana i stosowana w
$wiecie od wielu lat, a jej wyniki mozna oceni¢ jako
doskonate. Do gtéwnych przyczyn tej sytuacji mozna
zaliczy¢ brak otwarto$ci na nowatorskie zmiany oraz
trudnoéci ze znalezieniem odpowiedniego partnera
do poréwnan. W zwiazku z tym w krajach o rozwoju
gospodarki rynkowej podobnym jak w Polsce raczej
rzadko mozna uzyska¢ informacje o stosowaniu
benchmarkingu?8.

Metode benchmarkigu proceséw biznesowych,
ktéra zostata zaprezentowana w niniejszym opracowa-
niu, wykorzystano dotychczas w jednym banku w Pol-
sce. W Europie Zachodniej jest natomiast stosowana
przede wszystkim w Niemczech i Austrii29, takze w in-
nych branzach niz bankowa.
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Przystapienie Polski do Unii Europejskiej powin-
no jednak otworzy¢ przed przedsiebiorstwami ze
wszystkich branz, takze przed bankami, nowe mozli-
woéci korzystania z do$wiadczen spélek zachodnich,
chociazby poprzez latwiejszy dostep do ich baz danych
benchmarkingu.

Na koniec warto przytoczy¢ wypowiedz jednego
ze zwyciezcow IBFA (International Best Factory
Award)30 z 2003 r.: ,,Ten, kto wprowadzi benchmar-
king jako proces dynamiczny, pozna nie tylko to, co no-
we, ale przede wszystkim sprawi, Ze jego przedsiebior-
stwo stanie sie lepszym”31. Stowa te sa aktualne row-
niez w przypadku sektora bankowego i znakomicie ttu-
macza koniecznos¢ stosowania benchmarkingu banko-
wych proceséw biznesowych jako metody umozliwia-
jacej osiagniecie bankowi przewagi konkurencyjnej.

28 A, Wegrzyn: Benchmarking..., op.cit.
29 Stan na 02.10.2005 .
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Ewolucja strategii dystrybucji
na rynku ustug bankowych

tukasz Dwojak

Koniec XX i poczatek XXI wieku to okres rosnacej roli
dystrybucji w ramach strategii marketingowej banku.
W sytuacji spadku marz i trudnosci ze znacznym
zwiekszeniem dochod6éw pozaodsetkowych, braku no-
wych rozwiazan produktowych, ktére mogtyby istotnie
przyczynic¢ sie do wzrostu zyskéw bankéw, dystrybucja
miala umozliwi¢ instytucjom finansowym wyréznienie
sie na rynku i uzyskanie przewagi nad konkurencja.
Bylo to mozliwe dzieki zwiekszeniu liczby kanaléw
dystrybucji, w tym m.in. poprzez powstanie zupelnie
nowych form sprzedazy, wykorzystujacych wylacznie
kanaly elektroniczne. Dynamiczny rozw¢j tych kana-
téw dystrybucji byt mozliwy dzieki ogromnemu poste-
powi technologii informatycznych i telekomunikacyj-
nych, upowszechnieniu dostepu do Internetu oraz tele-
fonii komoérkowej.

Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji roli
dystrybucji w strategii marketingowej banku, zmiany
sposobu jej postrzegania przez banki: z tradycyjnego,
bioracego pod uwage punkt widzenia sprzedawcy pro-
duktow (tj. podejscia producenta), na punkt widzenia
klienta (tj. podejscie marketingowe), oraz zasygnalizo-
wanie nowych tendencji rozwoju poszczegdlnych ro-
dzajéw kanatéw dystrybuciji.

Rola strategii dystrybucji jako elementu
sktadowego marketingu-mix

Podstawowym zadaniem strategii dystrybucji jest
umozliwienie podmiotowi gospodarczemu realizacji

plandéw sprzedazy, poprzez stworzenie kanaléw doste-
pu do jego produktéw i zaoferowanie ich w optymalny
sposéb, a wiec w odpowiedniej formie oraz we wtasci-
wym miejscu i czasie. Instrumenty i dzialania zwiaza-
ne z dystrybucja, stosowane przy planowaniu i organi-
zowaniu dziatalnosci na rynku, nie wystepuja samo-
dzielnie, lecz lacznie z pozostalymi instrumentami
i dziataniami wykorzystywanymi w sprzedazy?.

W wielu wspoélczesnych opracowaniach z dziedzi-
ny teorii marketingu dystrybucja jest traktowana jako
synonim komfortu zakupu. Jest to zasadnicza zmiana w
podejsciu do tego zagadnienia, gdyz wczeéniej dystry-
bucje ujmowano wylacznie jako sposéb dostarczenia
produktu klientowi. Myslenie w kategoriach komfortu
zakupu oznacza zmiane perspektywy na punkt widze-
nia klienta, dla ktérego sposéb i czas dostarczenia ustu-
gi sa waznymi kryteriami w procesie podejmowania de-
cyzji kupna?.

Wzrost znaczenia dystrybucji w strategii marketin-
gowej znajduje odzwierciedlenie w jej coraz wiekszym
oddzialywaniu na pozostale instrumenty marketingo-
we. Wplyw ten jest réznorodny, lecz dotyczy kazdego z
czterech pozostalych elementéw mieszanki marketin-
gowej. Relacje te przedstawia schemat.

W wyniku wzrostu liczby kanatéw dystrybuciji po-
jawila sie mozliwo§¢ r6znicowania cen produktu w za-
leznosci od kanatu sprzedazy. Szczegdlnie duze mozli-

1, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek: Marketing. Warszawa 1998 PWE,
s. 359.

2 B.W. Zurawik: Marketing uslug finansowych. Warszawa 1999 Wydawnic-
two Naukowe PWN, s. 204.
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Schemat | Oddzialywanie strategii dystrybucji na pozostale elementy marketingu-mix

Strategia cenowa
- elastyczno$¢ w zakresie ustalania cen
dla poszczeg6lnych kanatow dystrybucji
- r6znicowanie cen produktéw w przypadku
sprzedazy przez kanaly posrednie

Strategia produktu
- rozszerzenie funkcjonalnosci produktéw

Dystrybujcji

Strategia promocji
- zmiana postrzegania marki i wizerunku
(bank nowoczesny)
- nowe sposoby komunikacji z klientem
(Internet, telefonia komoérkowa)

Strategia

Strategia personelu
- poprawa jakosci obstugi
- odciazenie pracownikéw od realizacji
prostych transakcji

Zradlo: opracowanie wlasne.

wosci stwarza posiadanie przez bank nowoczesnych i
efektywnych kosztowo elektronicznych kanatéw dys-
trybucji, umozliwiajacych znaczne uelastycznienie
prowadzonej polityki cenowej poprzez zréznicowanie
cen jednostkowych wybranych rodzajéw transakcji w
zaleznosci od ich kanatu dystrybucji, np.: przelew pa-
pierowy realizowany w oddziale — wyzsza cena, prze-
lew elektroniczny — nizsza cena, wyplata gotowki w ka-
sie — pobranie oplaty, wyplata w bankomacie — bezplat-
na. Innym przykladem wplywu dystrybucji na polityke
cenowa banku moze by¢ ustalanie innych cen produk-
tow bankowych oferowanych przez posrednie kanaly
dystrybucji, np. przez posrednikéw kredytowych. Zwy-
kle jest tak, ze np. produkt kredytowy (pozyczka gotow-
kowa lub kredyt ratalny) jest u posrednika drozszy niz
w ofercie banku. Mozliwa jest jednak sytuacja, ze dzie-
ki swojej sile przetargowej i liczbie sprzedawanych kre-
dytéw posrednik moze wynegocjowaé dla swoich
klientéw cene nizsza od standardowo oferowanej przez
bank.

W zakresie strategii promocji rozw6j zdalnych ka-
nat6éw dystrybucji daje bankowi szanse na zmiane jego
wizerunku i sposobu postrzegania marki, poprzez
wprowadzenie do nich innowacyjnosci, elastycznosci,
szybkosci dziatania czy nowoczesnosci, ktére tacza sie
z wykorzystaniem najnowocze$niejszej technologii in-
formatycznej. Takie od$wiezenie marki i wizerunku
moze znacznie poprawi¢ pozycje rynkowa banku,
umozliwi¢ dotarcie do nowych segmentéw klientéw
(mtodzi, dobrze wyksztalceni, bez oporow korzystajacy
z kanalow elektronicznych, osiagajacy ponadprzeciet-

ne dochody) oraz korzystnie wyrézni¢ bank na tle tra-
dycyjnych bankéw. Ponadto bank moze stosowaé w
kampaniach promocyjnych nowe formy komunikacji
z klientem, wykorzystujace Internet czy telefony ko-
morkowe.

Nowosci w strategii produktu wynikajace ze wzro-
stu liczby kanaléw dystrybucji polegaja na wykorzysta-
niu zdalnych kanaléw dystrybucji do rozszerzenia
funkcji wybranych produktéw bankowych. W przypad-
ku rachunku osobistego moga to by¢ np.: otrzymywanie
za poérednictwem SMS-a informacji o operacji na ra-
chunku (wzrost bezpieczenstwa), zamowienie karty
platniczej przez Internet (wygoda klienta) lub samo-
dzielna realizacja polecen przelewu przez klienta (wy-
boér czasu realizacji transakcji oraz oszczedno$é kosz-
tow — taki przelew jest tafiszy niz w oddziale).

W zakresie strategii personelu korzysci klienta
wynikajace z udostepnienia mu dodatkowych kanatéw
dystrybucji produktéw bankowych sa najwieksze. Elek-
troniczne kanaly dystrybucji, za ktérych posrednic-
twem przeprowadza sie obecnie zdecydowana wiek-
szo$¢ rozliczen, uwolnily pracownikéw od realizacji
prostych transakcji i umozliwily im skoncentrowanie
sie na poprawie jakosci obstugi klientéw i doradztwie
w trakcie sprzedazy. Przyczynia sie to do wzrostu zado-
wolenia klientéw oraz zwiekszenia sprzedazy, a w re-
zultacie do zwiekszenia zyskow banku.

Oceniajac znaczenie relacji pomiedzy strategia
dystrybucji a pozostatymi sktadnikami marketing-mix,
za najwazniejsze z nich nalezy uznac te, ktére przyczy-
niaja sie do poprawy pozycji konkurencyjnej banku
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w dlugim okresie. Mozemy do nich zaliczy¢ wizerunek
banku (element promocji) oraz poprawe jakosci ustug
(bezposredni zwiazek z polityka personelu)3. Dystrybu-
cja moze sie przyczynic¢ do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej tylko w krétkim okresie, ze wzgledu na moz-
liwos¢ kopiowania nowych rozwiazan dystrybucyj-
nych przez konkurentéw oraz powszechna dostepnosé
technologii koniecznej do budowy nowoczesnych ka-
natéw dystrybucii.

Podziat i rodzaje kanatow dystrybucji

Bank moze sprzedawa¢ swoje produkty poprzez dwa
podstawowe rodzaje kanatéw dystrybucji:

1) bezposredni — sprzedaz prowadza pracownicy
banku w sieci placéwek bankowych lub za pomoca
bankomatéw, telefonéw, komputeréw, sprzedazy pocz-
towej (wysytkowej),

2) poéredni — miedzy bankiem a klientem wyste-
puje jeden lub kilku posrednikéw, np. posrednicy kre-
dytowi.

Wybér kanatu dystrybucji zalezy od nastepuja-
cych czynnikéw:

—rodzaju produktu,

-— jego ceny,

— konkurencji,

— mozliwosci finansowych,

— typu klienta oraz jego potrzeb,

— doswiadczenia i wiedzy pracownikéw o sposo-

bie dostarczenia ustugi,

— zaawansowania technologicznego banku.

Specyfika produktu finansowego, jego indywidu-
alne cechy i funkcje okreslaja stopien bezposredniosci
kanatu oraz jego dlugos¢. Im bardziej skomplikowany
jest produkt tym wieksza konieczno$¢ osobistego kon-
taktu klienta z pracownikiem banku®.

Wyzwaniem dla banku przy planowaniu dystrybu-
cji produktéw jest stworzenie strategii uwzgledniajacej
wszystkie wymienione czynniki, ktéra stwarza najlep-
szy, tj. najdogodniejszy z punktu widzenia klienta, spo-
s6b zakupu ustugi bankowej. Podstawa przygotowania
strategii dystrybucji powinna by¢ precyzyjna segmenta-
cja klientow, uwzgledniajaca w szczeg6lnosci ich wraz-
liwo$¢ cenowa, potrzebe kontaktu z pracownikiem ban-
ku, sktonnoé¢ do korzystania z nowoczesnej technolo-
gii informatycznej w relacji z bankiem oraz ogranicze-
nia czasowe (potencjalna pore zalatwiania spraw finan-
sowych). Bledna strategia dystrybucji moze spowodo-
wac, ze klient nie bedzie mégt kupi¢ produktu, np. ze
wzgledu na brak placéwki bankowej w akceptowalnej

3 Szerzej na temat zrédel przewagi konkurencyjnej patrz: J. Harasim: Strategie
marketingowe w osiqganiu przewagi konkurencyjnej w bankowosci detalicz-
nej. Katowice 2004 Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach.

4 M. Pluta-Olearnik: Marketing ustug bankowych. Warszawa 1999 PWE, s. 90.
5 B.W. Zurawik: Marketing ..., op.cit., s. 210.
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dla niego odlegtosci, lub kupi go drozej w banku kon-
kurencyjnym, ktéry umozliwi mu zawarcie transakcji
w spos6b dla niego najkorzystniejszy.

Do sprzedazy produktéw niezbedna jest odpo-
wiednia infrastruktura. Sktadaja sie na nia trzy podsta-
wowe elementy:

— miejsca sprzedazy, a wiec instytucje i placowki
bankowe lub zlokalizowane poza bankiem,

— urzadzenia stuzace sprzedazy, przede wszystkim
bankomaty,

— sie¢ polaczen telekomunikacyjnych (przewodo-
wych i bezprzewodowych).

Pojecie kanaléw dystrybucji wiaze sie z pierwszy-
mi dwoma rodzajami infrastruktury. Gdy bank jest wta-
Scicielem miejsc sprzedazy i (lub) bankomatéw, moze-
my stwierdzi¢, ze ma on bezposrednie kanaty dystrybu-
cji. Jezeli natomiast z powodu ich braku musi korzystaé
z miejsc sprzedazy i bankomatéw innych instytucji fi-
nansowych, wéwczas mamy do czynienia z kanatami
posrednimi®.

Kanaty bezposrednie sa podstawowym sposo-
bem dystrybucji ustug bankowych. Wynika to z sa-
mej istoty dzialania banku jako instytucji zaufania
publicznego. Pojecie banku jest przez klientéw koja-
rzone z miejscem (tj. oddziatem banku), w ktérym je-
go pracownicy oferuja produkty finansowe. Taki
spos6b dziatania bankéw ksztaltowat sie przez wiele
lat i dlatego zmiana oczekiwan klientéw jest bardzo
trudna.

M. Pluta-Olearnik podzielita rodzaje placéwek
bankowych na cztery podstawowe kategorie: oddziat,
ekspozyture, filie i punkt bankowy?. Oprdcz nich nie-
ktére banki maja jeszcze przedstawicielstwa, wydziaty
zamiejscowe i agencje.

Poszczegblne rodzaje placéwek réznia sie przede
wszystkim zakresem prowadzonej dziatalnosci oraz ro-
dzajem oferowanych produktéw. Podstawowa jednost-
ka organizacyjna banku jest oddziat. Najczesciej prowa-
dzi on peina obstuge klientéw detalicznych i podmio-
tow instytucjonalnych. Filia to jednostka podlegajaca
oddzialowi, ze wzgledu na fakt, Ze z jego pomoca doko-
nuje wszystkich niezbednych rozliczen. Agencje i
punkty bankowe, zatrudniajace od 2 do 8 pracowni-
kow, wykonuja jedynie operacje kasowe zwiazane z
biezaca obstuga wkiadéw oszczednosciowych i przeka-
z6w na konta osobiste8.

Pogtebiona analize podziatu kanatéw dystrybucji
przedstawia w swoim opracowaniu W. Grzegorczyk?.
Dzielac kanaly sprzedazy produktéw bankowych na
bezposrednie i posrednie, autor dokonuje nastepnie
ich dalszego podziatu.

6 1. Mazurkiewicz: Marketing bankowy. Warszawa 2002 Difin, s. 180.

7 M. Pluta-Olearnik: Marketing ..., op.cit., s. 93.

8 Tamze, s. 93-94.

9 W. Grzegorczyk: Strategie marketingowe bankéw. Warszawa 1997 Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, s. 96.
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W ramach kanatéw bezposrednich ustugi bankowe
moga by¢ oferowane w stacjonarnych punktach sprze-
dazy (np. placéwkach banku) lub w punktach niesta-
tych. Sprzedaz stacjonarna moze przybiera¢ forme scen-
tralizowanej (w centrali banku) lub zdecentralizowanej
(w oddziatach). Z kolei sprzedaz produktéw banku w
niestatych punktach sprzedazy moze odbywac sie:

* poprzez sprzedaz bezposrednia w siedzibie lub
domu klienta, dokonywana przez pracownikéw banku,

e w ruchomych (samochodowych) punktach
sprzedazy.

Do stacjonarnej sprzedazy produktéw bankowych
zaliczono réwniez sprzedaz przez telefon, za posred-
nictwem poczty, systeméw bankowosci elektronicznej
oraz automatéw bankowych.

Sprzedajac produkty poprzez kanaly posrednie,
banki wspétpracuja z firmami ubezpieczeniowymi oraz
podmiotami zajmujacymi sie doradztwem finanso-
wym. Podstawowym celem nawiazania takiej wspdt-
pracy bylo kompleksowe zaspokajanie potrzeb finanso-
wych klientéw dzieki oferowaniu petnego wyboru
ustug w jednym miejscul0.

Nieco inny podziat kanatéw dystrybucji proponu-
je L. Mazurkiewicz!!. Do kanaléw bezposrednich zali-
czyl on:

1) oddziaty banku sprzedajace wszystkie produkty
oferowane przez bank,

2) filie (ekspozytury), dostarczajace wiekszo$¢ pro-
duktéw z oferty banku,

3) agencje (punkty bankowe), oferujace tylko pod-
stawowe rodzaje produktéw oraz wybrane typy trans-
akciji,

4) bankomaty, posadowione w przedstawionych
weczesniej lokalizacjach oraz poza nimi, jako urzadze-
nia wolno stojace.

W przypadku kanaléw posrednich w sprzedazy
moga uczestniczy¢ nastepujacy posrednicy:

1) placéwki innych bankéw wraz z ich sieciami
bankomatowymi,

2) instytucje finansowe, np. firmy ubezpieczenio-
we, leasingowe czy biura maklerskie,

3) posrednicy kredytowi oraz podmioty gospodar-
cze zajmujace sie sprzedaza ratalna,

4) sieci placéwek pocztowych,

5) przedsiebiorstwa handlowe, ze szczegélnym
uwzglednieniem sieci hipermarketow.

Zdaniem autora, przedstawione podzialy kanatow
dystrybucji mozna uzupetnié, rozwijajac definicje ka-
naléw bezposrednich i uwzgledniajac wykorzystanie
nowoczesnych technologii informatycznych i teleko-
munikacyjnych, np. Internetu, bankowosci telefonicz-
nej i mobilnej, telewizji czy home-bankingu. Wszystkie
te kanaty dystrybucji, nie angazujac bezposrednio pra-

10 Tamze, s. 99-100.
111, Mazurkiewicz: Marketing ..., s. 181.
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cownikéw banku (oprécz serwisu telefonicznego dzia-
tajacego w tzw. systemie operatorskim), stuza do sprze-
dazy produktéw bankowych. Ich rola w generowaniu
dochodéw bankéw stale rosnie i w przysztosci moze
sie zwieksza¢ dzieki rozwojowi poszczegélnych kana-
16w i dodawaniu do nich nowych funkgji.

Wymienione rodzaje punktéw sprzedazy produk-
tow bankowych tworza sie¢ sprzedazy. Nosza one na-
zwe uczestnikow kanaléw. Kazdy uczestnik kanatu
jest zaangazowany w wykonanie nastepujacych prze-
plywow:

— informacji o produkcie,

— informacji o rynkach, panujacej na nich sytuacji,
konkurentach i innych uczestnikach rynku,

— promocji, w celu przekazania informacji o pro-
duktach i naktonienia do ich nabycia,

— negocjacji, w celu zawarcia porozumien,

— zamoOwien,

— prawa wlasno$cil2.

Tak szeroki zakres przeptywu wynika z faktu, ze
klienci powinni otrzymywaé¢ pelne informacje o pro-
dukcie wraz z mozliwoscia przeprowadzenia negocjacji
przed sfinalizowaniem jego zakupu.

Przedstawione podziaty kanatéw dystrybucji obra-
zuja tendencje rozwoju sposobéw sprzedazy produk-
tow i ustug bankowych. Banki staraja sie wprowadzac
do swoich strategii dystrybucji coraz nowsze sposoby
sprzedazy produktéw. Jesli chodzi o kanaty bezposred-
nie, ich mozliwosci sa ograniczone i polegaja gléwnie
na mozliwoéci zakupu coraz wiekszej liczby produk-
tow poza siedziba banku lub bezposrednio od pracow-
nikéw banku w siedzibie (domu) klienta. Tendencja ta
dotyczy zaréwno bankowosci detalicznej (gtéwnie seg-
ment bankowosci prywatnej, ale tez sprzedaz wybra-
nych grup produktéw, np. kredytéw hipotecznych),
jak i bankowosci korporacyjnej (przede wszystkim du-
ze firmy, lecz coraz czedciej réwniez male i $rednie
przedsiebiorstwa). Mozliwy jest réwniez dalszy rozwo6j
kanatéw elektronicznych poprzez sprzedaz za ich po-
srednictwem kolejnych produktéw. Rozwdj ten napo-
tyka jednak bariery finansowe i technologiczne po
stronie bankéw oraz bariere mentalna po stronie klien-
tow, zwiazana glownie z brakiem poczucia bezpie-
czenistwa przy realizowaniu transakcji w srodowisku
elektronicznym.

Rozwéj kanaléw posérednich moze by¢ znacznie
bardziej dynamiczny. Do sprzedazy produktéw banko-
wych wykorzystywani sa obecnie m.in. agenci ubezpie-
czeniowi, salony samochodowe, firmy deweloperskie,
pracownicy towarzystw funduszy inwestycyjnych. Ten
rodzaj dystrybucji obejmuje nowe rodzaje podmiotéw
gospodarczych. Nawiazywana jest wspdtpraca m.in. z
portalami internetowymi z dziedziny finanséw, ktére

12 p, Kotler: Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Warszawa
1994 Wydawnictwo FELBERG SJA, s. 482, za L. Mazurkiewicz: Marketing ...,
s. 181.
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przyciagaja coraz wieksza grupe potencjalnych klien-
tow dzieki przedstawieniu w jednym miejscu oferty
kilkunastu, a czasami nawet kilkudziesieciu instytucji
finansowych z danej grupy produktéw. Podstawowa
korzyscia dla klientéw jest oszczednosé czasu potrzeb-
nego na zgromadzenie informacji o ofertach réznych
bankéw, a dodatkowa zaleta moga by¢ atrakcyjniejsze
warunki cenowe, osiagniete dzieki wiekszej sile nego-
cjacyjnej podmiotu gospodarczego niz np. klienta in-
dywidualnego.

Pomimo réznorodnosci nowych form kanatéw po-
srednich najwazniejszym kanatem dystrybucji produk-
tow bankowych pozostaje sie¢ stacjonarna. Wedtug ba-
dan przeprowadzonych przez firme Ipsos3, w ktérych
wzieli udzial przedstawiciele 31 polskich bankéw (29 z
nich ma stacjonarna sie¢ placéwek, 25 oferuje dostep
do swoich produktéw przez Internet, 18 za posrednic-
twem call centeri 16 poprzez urzadzenia przenoéne np.
telefony komérkowe), zdecydowana wiekszos¢ klien-
tow (79%) kontaktuje sie z bankiem tradycyjnie w od-
dziale, 27% korzysta z call center, a po 21% wykorzy-
stuje Internet i urzadzenia przenosne.

Przeksztatcenia modelu dystrybucji produktow
bankowych

Do konca lat 60. XX w. banki funkcjonowaty na rynku
w warunkach ograniczonej, tj. regulowanej przez pan-
stwo, konkurencji. Regulacje prawne chronily je nie tyl-
ko przed konkurencja ze strony innych uczestnikéw
rynku finansowego, zwykle poprzez zagwarantowanie
im wylacznosci na realizacje wybranych rodzajow
transakcji, np. kredytowych, ale réwniez przed konku-
rencja miedzybankowa. Scisle okreslaly zakres dziala-
nia i zasady funkcjonowania poszczegdlnych bankéw.
Istniejace w niektorych krajach regulacje prawne silnie
ograniczaly mozliwoéé¢ swobodnego ksztattowania cen
i oferty produktowej. Mialy réwniez bardzo duzy
wplyw na polityke dystrybucji poprzez limitowanie
geograficznej ekspansji bankéw (np. w USA)14.

Podstawowa bariera chroniaca rynek ustug banko-
wych przed wchodzeniem na niego nowych graczy
(zwlaszcza w bankowosci detalicznej) byta koniecznosé
posiadania rozbudowanej sieci placéwek bankowych.
Szybkie stworzenie takiej sieci bylo bardzo trudne, wy-
magato ponadto zaangazowania znacznego kapitatu. W
polaczeniu z obowiazujacymi restrykcjami prawnymi
bariera ta byta niemal nie do pokonania i w rezultacie
zapewniata spokojne funkcjonowanie bankom juz
obecnym na rynku.

Taka sytuacja trwata do poczatku lat 70. XX w. W
tym okresie wiele panstw zaczelo zmieniaé¢ swa polity-

13 Bankowosé w Polsce: obecna sytuacja i przyszle trendy. Ipsos, styczen 2004 1.
www.ipsos.pl. z dnia 31.01.2005 r.
14 J. Harasim: Strategie ..., op.cit., s. 18.
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ke w zakresie ochrony bankéw przed konkurencja na
rynku finansowym?5. Taka sytuacja sprzyja poprawie
pozycji klienta w relacji z bankiem. Zaostrzyta sie bo-
wiem konkurencja o klientéw pomiedzy bankami, ale
takze ze strony innych instytucji finansowych, np. to-
warzystw ubezpieczeniowych, doméw maklerskich, to-
warzystw budowlanych oraz podmiotéw spoza sektora,
m.in. sieci hipermarketéw.

Rosnaca konkurencje miedzybankowa wzmagato
dodatkowo rosnace zainteresowanie klientéw produk-
tami bankowymi, wzrastajaca che¢ zmiany banku oraz
tendencja do réwnoczesnego korzystania z ustug wiecej
niz jednego bankul6.

W celu obstugi coraz wiekszej liczby klientéw ban-
ki rozbudowywaty swoja sie¢ placéwek. Mimo ze do
obstugi klientéw wykorzystywano juz na wieksza skale
bankomaty (pojawily sie w latach 50. XX w. w USA)
oraz w pewnym zakresie telefony, oddzial banku byt
podstawowym miejscem sprzedazy produktéw banko-
wych. Skutkowato to rozwojem sieci placéwek wraz ze
zwiekszaniem sie liczby obstugiwanych klientow.
O tym, jak intensywny byt to rozwdj, §wiadcza dane do-
tyczace wzrostu liczby placéwek bankowych w Niem-
czech, Francji i Wloszechl7:

1) Niemcy: 1957 r. - 25 757 oddziatéw, 1987 r. —
44 166 oddziatéw,

2) Francja: 1970 r. — 15 069 oddzialéw,
25 432 oddziaty,

3) Wiochy: 1983 r. — 12 914 oddzialéw, 1986 r. —
15 365 oddziatow.

Tak dynamiczny rozwéj byt mozliwy tylko gdy

1986 r. —

szybko rosta liczba klientéw, zwiekszaly sie aktywa
i pasywa bankéw oraz w rezultacie ich zyski. Plany roz-
woju sieci zostaly jednak nakreslone ze zbyt duzym
rozmachem. Wzrost skali dziatalnoéci nie mogt trwaé
nieprzerwanie, konkurencja sie nasilata, a koszty zarza-
dzania coraz wieksza siecia oddzialéw systematycznie
sie zwiekszaty. W rezultacie pod koniec lat 80. nastapi-
fo wyhamowanie tendencji do rozbudowy sieci, a na-
wet stopniowe jej odwrdcenie, tj. rozpoczal sie proces
likwidacji nierentownych oddzialéw. Te luke, stopnio-
wo pojawiajaca sie w strategii dystrybucji instytuciji fi-
nansowych, zaczely wypelnia¢ nowoczesne kanaly
dystrybucji, tj. zwiazane z wykorzystaniem zaawanso-
wanej technologii informatycznej.

Wykorzystanie technologii informatycznych
w sektorze ustug finansowych zasadniczo wptyneto na
zmiane powiazan pomiedzy klientami a bankami,
zmienilo relacje wewnatrz sektora i ksztalt wewnetrz-
nych systeméw informatycznych oraz proces tworzenia

15 Na przyktad w Wielkiej Brytanii pierwsza ustawa deregulujaca rynek ban-
kowy zostata uchwalona w 1971 r. (Copetition and Credit Control Act), a na-
stepne w 1979 r. (The Banking Act) i 1986 r. (The Building Societies Act oraz
The Financial Services Act).

16 J. Harasim: Strategie ..., op.cit., s. 32.

17 3, Casals: Strategie konkurencyjne w europejskiej bankowosci. Warszawa
1997 Wydawnictwo Naukowe PWN.
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i rozwoju nowych produktéw!8. Jednym z najwazniej-
szych skutkéw wykorzystania nowoczesnych rozwia-
zan informatycznych byta poprawa jakosci obstugi
klientow, osiagnieta w duzym zakresie dzieki rozwojo-
wi nowych kanatéw dystrybucji produktéw.

Tworzenie nowych kanaléw dystrybucji byto pro-
cesem bardzo dynamicznym, w ktérym ze wzgledu na
brak do$wiadczen w wykorzystaniu poszczegdlnych
rozwiazan technologicznych byly etapy szybkiego po-
stepu w wykorzystywaniu danej technologii oraz ogra-
niczen w jej stosowaniu, np. z uwagi na ograniczone
bezpieczenstwo klientéw. Banki bardzo czesto nie
wprowadzaly nowych rozwiazan zgodnie z zasadami
marketingu, tj. gléwnym motywem ich stosowania nie
byta maksymalizacja korzysci klientéw, ale oszczed-
nosc¢ kosztow, cheé bycia instytucja ,,nowoczesna”, tj.
korzystajaca z najnowszych technologii informatycz-
nych, czy dazenie do ograniczenia zatrudnienia w od-
dziatach banku. Pomimo tych probleméw w latach 80.,
a zwlaszcza 90. XX w. nastapil przetom w dystrybucji
produktéw bankowych, gléwnie dzieki wykorzystaniu
nowoczesnych technologii informatycznych.

Do nowych kanatéw dystrybucji, ktérych rozwdj
i wykorzystanie przypada na dwie ostatnie dekady XX w.,
zaliczamy m.in.:

— bankowos¢ telefoniczna, w ktérej wyréznia sie
tzw. serwis operatorski (call center) oraz IVR (ang. Inte-
ractive Voice Responce), czyli urzadzenie automatyczne,

— PC banking (inaczej home-banking) — czyli wy-
korzystanie oprogramowania instalowanego na kompu-
terach stacjonarnych do komunikacji z bankiem za po-
srednictwem modemu i taczy telekomunikacyjnych,

— Internet banking — wykorzystanie sieci interneto-
wej do komunikacji z bankiem,

— mobilebanking, dzielony na SMSbanking, czyli
wymiane informacji za posrednictwem krétkich wiado-
mosci tekstowych, i WAPbanking, tj. komunikacje z wy-
korzystaniem aplikacji Wireless Application Protocol,

— TVbanking — wykorzystanie do wspolpracy z
bankiem odbiornika telewizyjnegol®.

Wraz z popularyzacja kart platniczych, ktéra stata
sie mozliwa dzieki uzyciu tzw. kart ptaskich, funkcjo-
nujacych tylko w $rodowisku elektronicznym, wyko-
rzystanie przez klientéw nowych kanatéw kontaktu z
bankiem catkowicie zrewolucjonizowato sposéb zaku-
pu produktéw bankowych. Powszechna elektronizacja
rozliczen spowodowata znaczne ograniczenie obiegu
gotowkowego (pojawil sie tzw. pieniadz elektronicz-
ny). Ustugi bankowe staty sie dla klienta znacznie bar-
dziej dostepne dzieki wykorzystaniu urzadzen zdal-
nych, Internetu, telefonu, dokonywaniu ptatnosci elek-
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tronicznie w miejscu zakupu za posrednictwem termi-
nala EFTPOS czy korzystaniu ze standardowych ustug
bankowych za posrednictwem systemu home banking
(24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu).

Zakup produktu bankowego stal sie latwiejszy,
gdyz klient nie musiat juz odwiedza¢ banku. W prak-
tyce bank ,przyblizyt sie” do klienta, co wraz z po-
prawa obstugi, skréceniem czasu rozliczen oraz
zmniejszeniem liczby popetianych btedéw oznacza-
fo podniesienie jakosci ustug. Negatywnym nastep-
stwem zmiany sposobu funkcjonowania banku byt
spadek liczby wizyt klientéw w placéwkach banku
(zwlaszcza klientéw indywidualnych). Pociagato to
za soba spadek ich lojalnosci wobec banku oraz
zmniejszenie mozliwosci marketingowego oddziaty-
wania na nich, zwlaszcza w zakresie realizacji strate-
gii cross-sellingu20.

Dystrybucja wielokanatowa a preferencje
klientéw bankowych

Wyksztalcenie sie wielokanatowego (ang. multi-chane-
lling) modelu dystrybucji ustug bankowych spowodo-
walo nie tylko przetom w sposobie dystrybucji produk-
tow bankowych. Oznaczalo réwniez konieczno$é za-
sadniczej zmiany podejscia banku do ksztaltowania
strategii dystrybucji, z uwagi na koniecznos$¢ uwzgled-
nienia w tej strategii duzej liczby kanaléw, tak aby
stworzy¢ ich optymalna kombinacje dla klienta. Proces
ten oznaczal réwniez podjecie badain nad powodami
wyboru przez klientéw okreslonych kanatéw dystrybu-
cji, czynnikami ograniczajacych korzystanie z innych
czy uwarunkowaniami, ktére moga catkowicie elimino-
wac szanse na wykorzystanie danego kanatu sprzedazy.
Jednym z najnowszych opracowan poswieconych przy-
czynom podejmowania przez klientéw decyzji dotycza-
cych wyboru kanatu dystrybucji jest raport z wynikéw
badan przeprowadzonych przez pracownikéw z Uni-
wersytetu w Nottingham wsréd klientéw brytyjskich
instytucji finansowych?21.

Celem badan byta préba ustalenia powodéw wybo-
ru danego kanalu dystrybucji ustug finansowych
i stworzenie ogélniejszej teorii wyboru kanatu zakupu
produktéw przez klienta.

Na podstawie wynikéw badan stworzono model
wyboru kanatu dystrybucji ustug finansowych. Do
czynnikéw wplywajacych na wybér kanatu zalicza sie:

— rodzaj produktu, z uwzglednieniem jego zlozo-
nosci, ceny oraz postrzegania przez klienta ryzyka za-
kupu danej ustugi,

18 Ch. Ennew, T. Watkins, M. Wright: Marketing financial services. Oxford
1995 Butteworth Heineman Ltd, s. 26-27.

19 Szerzej na ten temat zob. Bankowos¢ elektroniczna. Praca zbiorowa pod
red. A. Gospodarowicza. Warszawa 2005 PWE, s. 28-35 oraz B. Swiecka: Ban-
kowos¢ elektroniczna. Warszawa 2004 CeDeWu, s. 17 i nastepne.

20 1, Mouthino, A. Meidan: Bank customers perceptions, innovations and new
technology. “International Journal of Bank Marketing” nr 2/1989, s. 22-27.
21\, Black, A. Lockett, Ch. Ennew, H. Winklhofer, S. McKechnie: Modelling
consumer choice of distribution channels: an illustration from financial services.
“International Journal of Bank Marketing” nr4/2002, Volume 20, s. 161-173.
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— charakterystyke danego kanatu dystrybucji, obej-
mujaca w szczegblnosci wygode, koszty korzystania z
kanatu, ryzyko korzystania z kanatu oraz mozliwoé¢ oso-
bistego kontaktu z pracownikiem instytucji finansowej,

— wizerunek (reputacje) danego banku, tj. jego
wielko$¢, czas funkcjonowania, liczbe dostepnych ka-
natéw dystrybucji oraz wizerunek rynkowy,

— kategorie (segment) klienta, poczawszy od cha-
rakterystyki socjo-ekonomicznej, stylu zycia, poziomu
zaufania do instytucji finansowych, az do pogladéw
etycznych, zwiazanych np. ze zwolnieniami pracowni-
kéw instytucji finansowych i zmniejszaniem liczby
miejsc pracy.

Osoby poddane badaniom podzielono na trzy gru-
py: klientéw niekorzystajacych z Internetu, korzystaja-
cych z Internetu, ale niekupujacych produktéw finan-
sowych przez Internet oraz korzystajacych z Internetu i
kupujacych produkty finansowe przez Internet. Dodat-
kowym kryterium segmentacji byta wielkoé¢ osiagane-
go dochodu. Wyniki badan pozwolily na wyciagniecie
nastepujacych wnioskéw:

1. Zlozonos¢ produktu i zwiazane z nim ryzyko
postrzegane przez klienta (rozumiane jako wymuszenie
wiekszego zaangazowania klienta przed podjeciem de-
cyzji o jego zakupie) zwiekszaja sktonnosé do korzysta-
nia z kanatéw pozwalajacych na kontakt z personelem
lub kanatéw, ktére umozliwiaja kontakt z pracowni-
kiem banku.

2. Jesli klient postrzega dany kanat jako fatwo do-
stepny, prawdopodobnie wybierze go, natomiast za-
uwazane ryzyko i koszty zwiazane z jego wykorzysta-
niem maja negatywny wplyw na wybér danego kanatu.

3. Wysokie zaufanie klienta do danego kanalu
zwigksza prawdopodobienstwo skorzystania z niego.

4. Klient moze wybra¢ dany kanat dystrybucji pod
wplywem checi zakupu okreslonego produktu lub
ustugi. W ten sposéb zakup konkretnego produktu be-
dzie zachecal do wykorzystania najbardziej wygodnego
kanatu.

5. Mtodzi klienci sa bardziej otwarci na nowe spo-
soby dystrybucji, a bogaci klienci oczekuja przedsta-
wienia im duzego wyboru mozliwych kanatéw dostepu
do interesujacych ich produktéw. Z kolei klienci nie-
majacy czasu na zalatwienie spraw finansowych wola
kanaty umozliwiajace tatwy dostep do banku.

6. Im bardziej nowatorski jest kanal dystrybuciji,
tym wieksza wage bedzie przywiazywat klient do wize-
runku organizacji i jej reputacji jako czynnikéw obniza-
jacych ryzyko wyboru danego kanatu. Pozytywny wize-
runek organizacji oraz oferowanie przez bank wieloka-
natowego modelu dystrybucji beda obnizaly to ryzyko.

Badania przeprowadzone przez brytyjskich na-
ukowcéw wykazaly, ze proces podejmowania decyzji o
wyborze kanatu dystrybucji jest skomplikowany,
zwlaszcza gdy bank stosuje wielokanalowa strategie
dystrybucji. Im bardziej wyksztalcony jest klient, im
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wieksze dochody osiaga i im jest mlodszy, tym wieksze
jest prawdopodobienistwo, ze zaakceptuje jeden z elek-
tronicznych kanatéw wspélpracy z bankiem. Z drugiej
strony, starsi klienci, stabiej wyksztalceni, bedacy pra-
cownikami fizycznymi (ang. blue-collar worker) wiek-
sza wage przywiazuja do osobistego kontaktu z pracow-
nikiem banku i mniejsze jest prawdopodobienstwo, ze
wybiora jeden ze zdalnych kanatéw dystrybucji.

Sposobem na rozwdj i zwiekszenie popularnosci
elektronicznych form kontaktu z bankiem moze by¢
podnoszenie poziomu edukacji internetowej klientow.
Banki powinny aktywniej popularyzowaé nowoczesne
kanaty dystrybucji, gdyz tylko relatywnie niewielki
procent oséb zna mozliwosci wynikajace ze zdalnego
dostepu do rachunku bankowego. Wzrost znajomosci
podstawowych poje¢ zwiazanych z e-banking jest w in-
teresie zardwno bankéw, jak i klientow?22.

Rozwdj technologii informatycznych nie tylko zre-
wolucjonizowat wspélprace bankéw z klientami indy-
widualnymi, ale miat réwniez duzy wptyw na zmiane
modelu wspdtpracy instytucji finansowych z podmio-
tami gospodarczymi. Wyniki badan®3 przeprowadzo-
nych na Uniwersytecie w Ulsterze pokazuja, jakie sa
preferencje tej grupy klientéw w zakresie wyboru kana-
tu dystrybucji.

Badania mialty forme ankiety przeprowadzonej na
probie 100 duzych i 250 matych firm. Wykazaly, ze
znaczenie osobistego kontaktu z pracownikiem banku
jest dla obu grup klientéw znacznie wieksze niz jaki-
kolwiek innego kanatu dostepu do banku. Mozliwosé
skorzystania z elektronicznej komunikacji z bankiem
ma jednak znacznie wieksze znaczenie dla duzych
klientéw niz dla matych podmiotéw. Mate firmy nie
uznaly zadnej z przedstawionych metod elektronicznej
komunikacji z bankiem za wazna. Klienci korporacyjni
duza wage przywiazuje do bankowoéci on-line oraz ko-
munikowania sie z bankiem za posrednictwem poczty
elektronicznej. Rezultaty badan pozwolily réwniez na
stwierdzenie, ze nie istnieje negatywna korelacja po-
miedzy poziomem zadowolenia z kanatéw elektronicz-
nych a waga przywiazywana do osobistego kontaktu z
pracownikiem banku. Mozliwo§é wspdtpracy z pra-
cownikiem oddzialu jest jednakowo wazna zaréwno
dla matych, jak i duzych firm.

Og6lny wniosek ptynacy z opisywanych badan jest
taki, ze podmioty gospodarcze, bez wzgledu na ich
wielkosé¢, preferuja tradycyjna forme kontaktu z ban-
kiem - za posSrednictwem doradcy klienta (ang. rela-
tionship manager). Wniosek ten ma bardzo duze prak-
tyczne znaczenie dla bankéw tworzacych model dys-

22 p, Pluskota: Korzysci i zagrozenia wynikajace z funkcjonowania nowocze-
snych kanalféw dystrybucji uslug bankowych. W: Rynki finansowe w przestrze-
ni elektronicznej. Praca zbiorowa pod redakcje naukowa B. Swieckiej. Szcze-
cin 2004 Wydawnictwo ECONOMICUS, s. 173.

23 A, O’Donnell, M.G. Durkin, D. McCartan-Quinn: Corporate banking in the
UK: personal vs remote interaction. “International Journal of Bank Marke-
ting”, Volume 20, nr 6/2002, s. 273-284.
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trybucji na rynku podmiotéw gospodarczych. Bank nie
moze bowiem oferowaé¢ wszystkim podmiotom gospo-
darczym jednakowego standardu obstugi za posrednic-
twem osobistego doradcy klienta, ze wzgledu na duze
koszty takiego rozwiazania. Musi to oznacza¢ zmniej-
szenie bezposredniego zaangazowania pracownikdw
bankéw w sprzedaz produktéw firmom przynoszacym
mniejszy dochéd dla banku. Logicznym krokiem wy-
daje sie obsluga grupy klientéw za posrednictwem
elektronicznych kanatéw dystrybucji. Wymaga to jed-
nak zmiany negatywnego nastawienia czesci firm
(zwlaszcza matych podmiotéw) do zdalnych metod ko-
munikacji z bankiem. Bedzie to podstawowym wyzwa-
niem dla bankéw w zakresie zarzadzania strategia dys-
trybucji na rynku podmiotéw gospodarczych.

Inaczenie zagadnien bezpieczenstwa dla
rozwoju dystrybucii elektronicznej

Jedna z barier najsilniej ograniczajacych rozwéj zdal-
nych form sprzedazy jest zagrozenie bezpieczenstwa
zwigzane z uzyskaniem dostepu do rachunku klienta
przez osoby nieuprawnione. Najwieksze zagrozenie
wystepuje przy wykorzystaniu sieci internetowej, ze
wzgledu na jej publiczny charakter. Banki maja oczywi-
Scie $wiadomo$¢ wystepujacych zagrozen i poprzez
ciagla poprawe bezpieczefstwa swoich systeméw in-
formatycznych staraja sie im przeciwdziala¢. Bezpie-
czenstwem informatycznego systemu bankowego mo-
zemy nazwac stan, ktéry charakteryzuje sie okreslonym
poziomem najwazniejszych dla danego przypadku
atrybutéw. Do najwazniejszych cech bezpiecznej ban-
kowosci elektronicznej zaliczamy?24:

— poufno$¢ — gwarantujaca, ze dostep do danych w
systemie maja tylko osoby uprawnione,

— integralnoé¢ — gwarantujaca, ze dane przesylane
w formie transakcji elektronicznej nie sa przez nikogo
zmieniane,

— autentycznoé¢ — pozwalajaca stwierdzié, czy oso-
ba podpisujaca sie pod transakcja jest rzeczywiscie ta,
za ktéra sie podaje,

— niezaprzeczalno$¢ — uniemozliwiajaca wyparcie
sie faktu nadania lub odbioru komunikatu przestanego
droga elektroniczna,

— dostepnos¢ — gwarantujaca staly dostep do syste-
mu bankowosci elektronicznej,

— niezawodno$¢ — gwarantujaca, ze system dziala
zgodnie z oczekiwaniami.

Bezpiecznym systemem bankowosci elektronicz-
nej bedziemy wiec nazywac taki system, w ktérym po-
wyzsze cechy osiagnely poziom akceptowalny dla ban-
ku oraz jego klientow?25.

24 Bankowosé elektroniczna ... op.cit., s. 56.
25 Tamze, s. 57.
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W celu standaryzacji pewnych rozwiazan techno-
logicznych oraz umozliwienia bankom wspétpracy w
dziedzinie bezpieczenistwa informatycznego instytucje
zajmujace sie standaryzacja, np. Miedzynarodowa Or-
ganizacja Standaryzacji (ang. International Standard
Organization), opracowaly liczne standardy zwiazane z
bezpieczenstwem w bankowosci26. Takze w Polsce in-
stytucja odpowiedzialna za opracowywanie i wprowa-
dzanie standardéw, tj. Polski Komitet Normalizacyjny,
opracowuje normy z zakresu bezpieczefistwa systeméw
informatycznych, w tym réwniez zwiazane z bezpie-
czenstwem systemow informatycznych w bankowosci??.

Bezpieczenstwo systeméw informatycznych ban-
kow stato sie rowniez przedmiotem unormowan zawar-
tych w powszechnie obowiazujacych przepisach pra-
wa. Z powodu opdznienia naszego kraju we wprowa-
dzaniu nowoczesnych technologii informatycznych
przepisy te zostaly uchwalone dopiero w ostatnich kil-
ku latach, dzieki czemu mozliwe bylo wykorzystanie
przy ich opracowywaniu do$wiadczen krajow bardziej
zaawansowanych pod wzgledem bezpieczenstwa infor-
matycznego.

Spoérdd aktéw prawnych szczegblnie waznych dla
poprawy bezpieczenstwa klientéw i bankéw nalezy
wymienié¢ ustawe o podpisie elektronicznym?28. Two-
rzy ona prawne podstawy dla bezpiecznej realizacji
transakcji oraz komunikowania sie w sieci interneto-
wej. Zawiera m.in. definicje podpisu elektronicznego
oraz skutki prawne zawarcia transakcji z wykorzysta-
niem tego podpisu. Artykut 5 ustawy stwierdza: ,Dane
w postaci elektronicznej opatrzone bezpiecznym pod-
pisem elektronicznym weryfikowanym przy pomocy
waznego kwalifikowanego certyfikatu sa réwnowazne
pod wzgledem skutkéw prawnych dokumentom opa-
trzonym podpisem wilasnorecznym, chyba ze przepisy
odrebne stanowia inaczej”29. Jednym z celow ustawy
byto takze stworzenie ram prawnych dziatalnosci pod-
miotéw certyfikujacych, ktérych zadaniem jest po-
twierdzanie tozsamosci kontrahentéw korzystajacych z
podpisu elektronicznego.

Druga wazna ustawa, normujaca zagadnienia bez-
pieczenstwa informatycznego jest ustawa o elektronicz-
nych instrumentach platniczych30. Reguluje ona sys-

26 przyktadowo wymieni¢ mozna normy: 1SO 13492:1998 Banking — Key ma-
nagement related data element, ISO/IEC TR 13335-1:1996 Information Tech-
nology — Guidelines for the Management of IT Security — Part 1: Concepts and
models for IT Security czy ISO/IEC CD 15292:2000 Information Technology —
Security Techniques — Protection profile registration procedures.

27 przyktady polskich norm to: PN-EN ISO 11568-2:1998 Bankowos¢ — zarza-
dzanie kluczami w bankowosci detalicznej — Techniki zarzadzania kluczami
symetrycznych systemow szyfrujacych, PN-ISO 7064:1998 Przetwarzanie da-
nych — System znakéw kontrolnych, PN-ISO 8908:1999 bankowo$¢ i pokrew-
ne ustugi finansowe — Terminologia i elementy danych.

28 Ustawa z dnia 18 wrzesnia 2001 r. o podpisie elektronicznym. Dz.U. nr
130, poz. 1450.

29 Tamze, art. 5.

30 Ustawa z dnia 12 wrzeénia 2002 r. o elektronicznych instrumentach plat-
niczych. Dz.U. nr 169, poz. 1385.
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tem autoryzacji i rozliczen elektronicznych instrumen-
tow platniczych oraz szczegbélowo definiuje zagadnie-
nia zwiazane z kartami platniczymi i r6znymi formami
pieniadza elektronicznego. Wprowadza takze normy
funkcjonowania bankowosci elektronicznej, ktore
wczesniej regulowane byly jedynie przez przepisy
ogblne.

Bezpieczenistwo transakcji elektronicznych jest
takze przedmiotem regulacji Narodowego Banku Pol-
skiego. Wydana przez NBP Rekomendacja D31 zawiera
zalecenia dotyczace bezpieczenstwa systemdéw banko-
wosci elektronicznej, obejmujace m.in. potwierdzenia
tozsamosci i upowaznien klientéw, z ktérymi bank za-
wiera transakcje wykorzystujac sie¢ internetowa lub in-
ne elektroniczne kanaty dystrybucji, oraz zapewnienia
odpowiednich §rodkéw ochrony integralnosci transak-
cji, zapisow i informacji bankowosci elektroniczne;j.

Banki maja $wiadomosé¢, ze bezpieczenstwo jest
bardzo wazne dla zapewnienia klientom komfortu ko-
rzystania z elektronicznych kanaléw dystrybucji. W
zwiazku z tym podejmuja liczne dziatania, ktére maja
przyczyni¢ sie do minimalizacji zagrozen. Niebezpie-
czenstwa, mozna bowiem ograniczaé¢. Nie ma jednak
zabezpieczenia absolutnego, a zastosowanie réznorod-
nych rozwiazan jest zrédtem réznych kosztéw. Koszty
zabezpieczenia powinny by¢ ustalone na takim pozio-
mie, aby minimalizacja ryzyka utraty srodkéw zdepo-
nowanych na rachunku bankowym nie przekraczata
warto$ci zgromadzonych §rodkow32.

Jednym z podstawowych sposobéw zwiekszenia
bezpieczenistwa korzystania z bankowosci elektronicz-
nej jest ciagta kontrola dostepu do systemu i wlasciwa
weryfikacja tozsamoéci uzytkownikéw. W praktyce ban-
ki identyfikuja dane uzytkownika poprzez swéj system
uwierzytelniania, ktérego elementami powinny by¢33:

1) proste uwierzytelnienie — uzycie loginu i hasta
(PIN, hasta maskowane),

2) silne uwierzytelnienie — zastosowanie tokena,

3) podpis elektroniczny

Uzycie podpisu elektronicznego jest ostatecznym
potwierdzeniem tozsamosci uzytkownika — autoryzacja
czynno$ci dokonanych przez klienta. Podpis taki moze
by¢ przechowywany zaréwno w postaci pliku na dys-
ku, jak i na karcie mikroprocesorowej (co zwieksza jego
bezpieczenstwo).

Mimo ciaglych prac nad poprawa zabezpieczen
systemowych liczba nieuprawnionych wejs¢ na ra-

31 Rekomendacja D z dnia 20 pazdziernika 1997 r. dotyczaca zarzadzania ry-
zykami towarzyszacymi systemom informatycznym i telekomunikacyjnym
uzywanym przez banki. Narodowy Bank Polski, Warszawa 1997 r. Rekomen-
dacja zostala zmieniona w 2002 r.

321, Piesik: Granice ryzyka. ,Gazeta Bankowa” z 3 pazdziernika 2005 r., s. 9.
33 A. Hanusik, R. Machulik: Norma bezpieczeristwa e-banking, oczekiwania i
wymagania z punktu widzenia potrzeb klienta: W: Zastosowanie rozwiqzan
informatycznych w instytucjach finansowych. Praca zbiorowa pod redakcja A.
Gospodarowicza. Wroctaw 2004 Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroclawiu, s. 64.
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chunki bankowe klientéw stale wzrasta. Problem ten
dotyczy réwniez Polski — tylko w tym roku media sze-
roko opisywaly ataki na klientéw BPH i Citibanku. Naj-
wieksze problemy z zapewnieniem bezpieczenstwa
swoim klientom maja obecnie banki amerykanskie ze
wzgledu na skale przestepczosci komputerowej, ktéra
wystepuje w tym kraju.

Jak podaje Forrester Research w USA, z powodu
phisingu34 26% internautéw przestato korzystaé¢ z no-
wych produktéw w Internecie, a 14% zrezygnowalo z
dokonywania ptatnosci za posrednictwem sieci inter-
netowej. Wedtug badan przeprowadzonych przez ame-
rykanski Ponemon Institute, 57% uzytkownikéw ban-
kowosci internetowej deklaruje mozliwosé rezygnacji z
korzystania z ustug swojego banku juz w przypadku
jednorazowego zlamania zabezpieczen3®. Raport z ba-
dan przeprowadzonych przez firme Ipsos36 dostarcza z
kolei informacje o sposobach zmniejszania obaw Ame-
rykanéw przed korzystaniem z bankowosci elektro-
nicznej. Dla klientdéw, ktérzy czesto dokonuja transak-
cji bankowych za posrednictwem zdalnych kanatéw
dystrybucji, najwazniejsze jest przekonanie ich, ze da-
ne nie zostana udostepnione zadnej innej instytucji
(87%). Na kolejnych miejscach znalazty sie: pewnos¢,
ze przestepcy komputerowi nie maja mozliwosci kra-
dziezy danych osobowych klientéw (83%), tatwos¢ na-
wiazania kontaktu z przedstawicielami banku (71%),
szybko$§¢ potaczenia z Internetem (53%) oraz prosta ob-
shuga serwiséw bankowych (52%). Te same kryteria dla
0s6b, ktére rzadko wykonuja czynnosci bankowe droga
elektroniczna, przybieraja nastepujace wielkosci: 62%,
66%, 65%, 31% 1 34%.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wykorzystanie nowo-
czesnych kanatéw dystrybucji produktéw bankowych
nierozerwalnie wiaze sie z dazeniem do zapewnienia
najwyzszego mozliwego bezpieczenstwa ustug §wiad-
czonych przez banki. Od stopnia zaspokojenia tej po-
trzeby klientéw zalezy nie tylko dalszy wzrost liczby
uzytkownikéw zdalnych kanatéw dystrybucji, ale réw-
niez utrzymanie obecnych klientow.

Wyzwania zwigzane z realizacjq strategii
dystrybucji wielokanatowej

Ze wzgledu na zmiany potrzeb klientéw i pojawianie
sie coraz nowszych rozwiazan technologicznych stra-
tegia dystrybucji podlega ciagtym zmianom. Bank, kto-
ry chce rozwija¢ swoja sie¢ dystrybucji (zwlaszcza na

34 phising to proceder polegajacy na budowie stron internetowych do ztudze-
nia przypominajacych oryginalne strony firm (w tym réwniez bankéw) oraz
wykorzystaniu luk w dziataniu przegladarek internetowych, w celu wywola-
nia u klienta wrazenia, ze realizuje bezpiecznie swoje transakcje np. z ban-
kiem, gdy w rzeczywistosci stuza one do zgromadzenia informacji o nim, aby
nastepnie dokona¢ wiamania na rachunek klienta.

35 1. Piesik: Granice ..., op.cit., s. 11.

36 Ipsos Insight, wrzesien 2005, za eMarketer.
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rynku bankowosci detalicznej), powinien mieé, poza
odpowiednimi zasobami finansowymi takze zasoby
rzeczowe, umozliwiajace mu dotarcie do klienta w do-
godnym dla tego ostatniego miejscu i czasie oraz jego
sprawna obstuge. Najwazniejszymi elementami wypo-
sazenia materialnego banku pozwalajacymi na realiza-
cje tych celow sa: sie¢ placéwek, nowoczesne kanaty
dystrybucji, a takze systemy informatyczne pozwalaja-
ce na ich rozwéj, poznanie potrzeb klientéw i uspraw-
nienie ich obstugi oraz reorganizacje placéwek i zmia-
ne ich funkcjid’. Zdaniem W. Grzegorczyka38, w dzie-
dzinie dystrybucji produktéw bankowych mozemy
obecnie obserwowa¢ dwie przeciwstawne tendencje.
Pierwsza z nich to wzrost znaczenia obstugi bezposred-
niej, w szczegdlnosci w odniesieniu do skomplikowa-
nych produktéw i obstugi klientéw zamoznych oraz in-
stytucjonalnych. Druga tendencja to natomiast zmniej-
szanie sie roli obstugi bezposredniej oraz wzrost zna-
czenia sprzedazy i obstugi za posrednictwem nowocze-
snych, tj. elektronicznych kanaléw dystrybucji. Ta ten-
dencja jest szczegélnie widoczna w krajach wysoko
rozwinietych. Panuje opinia, ze ten kierunek rozwoju
bedzie dominowat w najblizszych latach.

Z kolei L. Mazurkiewicz39 uwaza, ze kanaly dys-
trybucji maja obecnie dla bankéw niezwykle duze zna-
czenie z powodu nasilania sie walki konkurencyjne;j.
Do ich podstawowych zadan naleza:

— pozyskiwanie ,taniego pieniadza” z rachunkow
biezacych i lokat terminowych,

— ksztaltowanie tozsamos$ci wizualnej banku.

W najblizszej przysztosci rozwoéj sieci dystrybucji
na rynku ustug bankowych bedzie polegaé¢ na:

1) rozbudowie infrastruktury kanatéw bezposred-
nich i malejacym znaczeniu kanatéw posrednich (a na-
wet catkowitej rezygnacji z nich) — jest to warunek nie-
zbedny do utrzymania udzialu w rynku, gdyz dalsze
wykorzystywanie kanaléw posrednich moze prowa-
dzi¢ do zmniejszenia lub nawet catkowitej utraty osiag-
nietego udziatu,

2) poszerzaniu przestrzennego zasiegu kanalu,
przede wszystkim poprzez tworzenie sieci niewielkich,
kilkuosobowych oddzialéw, zdolnych do zaspokojenia
wszystkich potrzeb klientow,

3) rozwoju kanaléw bankowosci elektroniczne;.

Z wykorzystaniem zdalnych kanatéw dystrybucji
wiaze sie wiele nadziei, ale i wyzwan stojacych przed
kierownictwem bankéw w zakresie ksztalttowania wie-
lokanatowej strategii dystrybucji. Badania klientéw -
podmiotéw gospodarczych wykazaly, ze nowoczesna
technologia nie jest w stanie zastapi¢ osobistego kon-
taktu pomiedzy klientem a pracownikiem banku. Co
wazniejsze, klienci instytucjonalni, nie postrzegaja

37, Harasim: Bankowos¢ detaliczna w Polsce. Warszawa 2005 CeDeWu.PL, s. 95.
38 W. Grzegorczyk: Strategie ..., op.cit., s. 101.
39 L. Mazurkiewicz: Marketing ..., op.cit., s. 206-213.
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technologii informatycznej jako istotnego uzupetnienia
kontaktu osobistego. Jedynie najwieksze podmioty go-
spodarcze, sposréd tych, ktére bardzo aktywnie wpro-
wadzaja nowoczesne technologie informatyczne, uzna-
ja elektroniczna komunikacje z bankiem za uzupeinie-
nie tradycyjnej, czyli opartej na osobistym kontakcie,
formy wspotpracy z bankiem40.

Réwniez klienci indywidualni nie akceptuja po-
wszechnie elektronicznych kanatéw dystrybucji pro-
duktéw bankowych. W Stanach Zjednoczonych, w kt6-
rych - oprécz krajéw skandynawskich - w najwiekszym
stopniu korzysta sie z nowoczesnych technologii infor-
matycznych, 39% gospodarstw domowych ma dostep
do bankowosci on-line, jednak tylko 18% z niej korzy-
stat1. Ocenia sig, ze jedna trzecia klientow, ktérzy za-
warli z bankiem umowe na jedna z form e-banking, re-
zygnuje z niej z powodu niezadowalajacego poziomu
ustug lub zbyt duzej zlozonosci ustugi i komplikacji
przy korzystaniu z niej. Klienci zainteresowani korzy-
staniem z elektronicznych kanatéw dystrybucji oczeku-
ja, ze w momencie wystapienia probleméw ze stosowa-
niem danej aplikacji, beda mieli zapewnione wsparcie
ze strony banku. Oczekuja réwniez, ze niektére rodzaje
transakcji beda realizowane dalej przy wspélpracy z
pracownikiem banku42.

Alternatywa dla dalszego wzrostu liczby kanatow
elektronicznych i zwiekszenia ich funkcjonalnosci mo-
ze by¢ poprawa efektywnosci dziatania oddziatéw ban-
ku, ktére - jak wynika z najnowszych badan43 - wyma-
gaja jeszcze duzych usprawnien. Badania przeprowa-
dzone przez firme konsultingowa Booz Allen Hamilton
na grupie 600 klientéw indywidualnych wykazaty, ze
79% klientéw preferuje zakup produktéw zwiazanych
z rachunkami biezacymi i depozytowymi za posrednic-
twem oddziatu banku. Waga sprzedazy wybranych pro-
duktéw finansowych za posrednictwem oddziatéw jest
czasami bardzo duza, np. 78% klientéw preferuje za-
kup kredytu hipotecznego za posrednictwem oddziatu,
60% chcialoby w placéwce kupi¢ polise na zycie, a
42% inny rodzaj polisy (np. na samochéd) — w tym
przypadku tylko 21% klientéw jest zainteresowanych
zakupem tych polis przez telefon.

Zdaniem autoréw raportu, banki europejskie nie
wykorzystuja w petni potencjatu sprzedazowego sieci
swoich placéwek stacjonarnych. W swoich oddziatach
powinny znacznie aktywniej stosowaé podejscie pro-
sprzedazowe, wykorzystujac informacje o klientach,
oraz zatrudni¢ sprzedawcow zamiast probowac prze-
kwalifikowywaé¢ dysponentéw. We wnioskach z rapor-

40 A. O’Donnell, M.G. Durkin, D. McCartan-Quinn: Corporate ...,
284.

41 ] M. Kolodinsky, J.M. Hogarth, M.A. Hilgert: The adoption of electronic
banking technologies by US consumers. “International Journal of Bank Marke-
ting”. Volume 22, nr 4/2004, s. 238.

42 Tamze, s. 239.

43 3, Timewell: Improve productivity to make the most of branch popularity.
“The Banker”, March 2005, s. 124-125.

op.cit,, s.
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tu autorzy stwierdzaja, ze banki moga zwiekszy¢ do-
chody oddziatéw poprzez:

- szkolenie oraz motywowanie pracownikéw do
dziatan prosprzedazowych,

- wykorzystanie posiadanych danych do wstepnej
selekcji klientow,

- umiejscowienie w oddziatach specjalistéw pro-
duktowych,

- zatrudnianie w oddziatach raczej sprzedawcéow
niz bankowcéw.

Drugie z przedstawionych badan** przeprowadzi-
ta brytyjska firma doradcza Finalta. Wyniki badan wy-
kazaty, ze plac6wka bankowa jest preferowanym kana-
tem sprzedazy dla wszystkich typéw transakcji. Od-
dzialy odpowiadaja za 68% sprzedazy realizowanej
przez banki europejskie. Na rynku trwa obecnie prze-
ksztalcanie oddziatéw z transakcyjnych centréw obstu-
gi w centra sprzedazy. Odbywa sie to m.in. poprzez wy-
dluzenie czasu, ktéry pracownicy musza przeznaczac
na sprzedaz produktéw i doradztwo dla klientéw. Dzia-
tania te nie zostaly jednak jeszcze ukonczone — wiel-
kos¢ sprzedazy nie wzrosta wprost proporcjonalnie do
iloci czasu przeznaczonego na aktywna sprzedaz. Aby
zmienié¢ ten stan rzeczy, wzrostowi czasu przeznaczo-
nemu na sprzedaz powinna towarzyszy¢ poprawa jej
efektywnosci.

Analizujac wyniki badan przeprowadzonych na
prébie 17 bankéw, autorzy stwierdzili wystepowanie
duzych réznic miedzy efektywnoscia placéwek po-
szczegblnych bankéw. Przecietnie 20% placéwek da-
nego banku wypracowuje 80% zysku catej stacjonarnej
sieci sprzedazy. Zwiekszenie efektywnosci wszystkich

44 Tamze, s. 125.
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oddzialow o 10-15% stwarza dla bankéw istotna moz-
liwos¢ zwiekszenia dochodéw. Moga to osiagna¢ dzie-
ki poprawie sposobu pracy personelu placéwek — ogra-
niczajac pasywne funkcje administracyjne na rzecz
dzialan ukierunkowanych na sprzedaz produktéw.
Obecnie tylko 50% czasu pracy jest przeznaczane na
sprzedaz i doradztwo klientom. Sa jednak banki, w kt6-
rych ten wskaznik wynosi zaledwie 25%, a ich pracow-
nicy 60% czasu przeznaczaja na czynnosci back-office.

W ramach projektu badawczego opracowany zo-
stal model stuzacu do analizowania czynnikéw popra-
wy efektywnoséci oddzialéw. Oprécz personelu oraz
czasu przeznaczanego na aktywna sprzedaz i czynnosci
back-office, wskazuje on nastepujace czynniki: rozmiar
sieci placéwek i ich strukture, skutecznosé¢ sprzedazy,
pomiar wynikéw i zarzadzanie procesem sprzedazy
oraz efektywnos¢ proceséw. W celu poprawy efektyw-
nosci placéwek, bank musi réwnoczeénie oddziatywac
na wszystkie wymienione czynniki.

Wyzwaniem dla bankéw w dziedzinie strategii
dystrybucji bedzie stworzenie w ramach modelu
dystrybucji wielokanatowej takich mozliwosci kon-
taktowania sie klienta z bankiem, aby mégt zawierac
transakcje z bankiem w czasie i miejscu, ktére sa dla
niego najdogodniejsze. Realizacja tej strategii wyma-
ga uproszczenia procedur bankowych, pogtebienia
segmentacji klientow w celu zdefiniowania jedno-
rodnych grup klientéw w zakresie preferowanych
kanatéw dystrybucji, dalszych badan ich oczekiwan
i preferencji co do kanatéw dystrybucji oraz umie-
jetnego stosowania polityki cenowej, tak aby zache-
ca¢ klientéw do wyboru optymalnych kosztowo ka-
naléw dystrybucji.

1. Bankowos¢ elektroniczna. Praca zbiorowa pod red. A. Gospodarowicza. Warszawa 2005 PWE.
2. N. Black, A. Lockett, Ch. Ennew, H. Winklhofer, S. McKechnie: Modelling consumer choice of distribution chan-
nels: an illustration from financial services. “International Journal of Bank Marketing” nr 4/2002, Volume 20.
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Zasada proporcjonalnego podziatu
w konsorcjum kredytowym

Tomasz Czech

Wprowadzenie

Kredytowanie konsorcjalne (syndicated lending) w lite-
raturze zazwyczaj definiuje sie jako wspélne udzielenie
kredytu (dokonanie transakcji kredytowej) przez kilka
bankéw, na zasadniczo jednolitych warunkach?. Banki
zawiazuja konsorcjum kredytowe w celu zorganizowa-
nia wspdélpracy w zakresie wspoélnie udzielanego finan-
sowania.

1 Por. Encyclopedia of Banking Law, Division F, International Banking Opera-
tions, Loan Syndication, publikacja w formie elektronicznej, Butterworths
2002, § [5000]; P. Gabriel: Legal Aspects of Syndicated Loans. London 1986,
s. 2; P. Kwiatkowski: Swiatowy rynek kredytéw konsorcjalnych - struktura, or-
ganizacja oraz wycena transakcji. Warszawa 1995, s. 25 i nast.; R. Pastusiak,
M. Wypych: Kredyt konsorcjalny — wybrane zagadnienia. ,,Prawo Bankowe”
nr 2/1997, s. 107 i nast.; Syndicated Lending. Practice and documentation (ed.
T. Rhodes). Euromoney 1996, s. 13-16; P.R. Wood: International Loans, Bonds
and Securities Regulation. London 1995, s. 90.

Zasadnicze cechy konsorcjum zostaly wypracowa-
ne w praktyce miedzynarodowego rynku finansowego
w II polowie XX w. i - w zaawansowanej juz postaci -
zaadaptowane w Polsce w latach 90. ubieglego wieku.
Dla konsorcjalnej formy wspoétpracy kredytodawcow
charakterystyczne jest samodzielne zaangazowanie kaz-
dego banku w zakresie udziatu, w jakim uczestniczy on
w kredycie, i brak odpowiedzialnosci za zobowiazania
pozostalych konsorcjantéw.

Szczegblne uprawnienia zwiazane z biezacym ad-
ministrowaniem kredytem konsorcjalnym sa z reguly
przyznawane jednemu z bank6éw, nazywanemu agen-
tem (agent, administrative agent, facility agent), dziata-
jacemu w imieniu i na rzecz uczestnikéw konsorcjum.
Agent odgrywa gléwna role w procesie udostepniania
kredytobiorcy $rodkéw pienieznych i splaty kredytu.
Zgodnie z zamiarem stron transakcji, zazwyczaj ma by¢
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on wylacznym posrednikiem w przeptywie platnosci
pomiedzy kredytobiorca a kredytodawcami. Jezeli kre-
dytobiorca sptaca kredyt (odsetki, prowizje itd.), to
zgodnie z umowa z reguly obowiazany jest to uczynié
za posrednictwem agenta, ktéry nastepnie dystrybuuje
uzyskane fundusze pomiedzy kredytodawcéw, stosow-
nie do ich udzialu w finansowaniu.

Powyzsza konstrukcja stuzy obnizeniu kosztow
transakcyjnych zwiazanych z rozliczeniami kredyto-
wymi, jak réwniez ma zapewni¢ kredytodawcom pro-
porcjonalny udzial w Srodkach uzyskanych z tytutu
splaty kredytu. Jest to jeden z instrumentéw, ktére
umozliwiaja wyréwnanie pozycji uczestnikéw konsor-
cjum we wzajemnych relacjach prawnych.

Geneza zasady proporcjonalnego podziatu

Specyficzne problemy prawne powstaja w przypadku,
gdy agent — wbrew postanowieniom kontraktowym —
jest pomijany w procesie rozliczeniowym. Dotyczy to w
szczegblnosci sytuacji, w ktérych tylko niektérzy kre-
dytodawcy otrzymuja splate swoich wierzytelnosci, a
naleznosci reszty pozostaja niezaspokojone. Moze to
by¢ wynikiem dokonania potracenia (np. wierzytelno-
sci kredytowej ze zobowiazaniem kredytodawcy z tytu-
tu umowy rachunku bankowego), przeprowadzenia eg-
zekucji sadowej albo zaspokojenia pozaegzekucyjnego
ze wsp6lnych instrumentéw zabezpieczajacych, reali-
zacji indywidualnych zabezpieczen albo po prostu bez-
posrednich sptat ze strony kredytobiorcy na rzecz wy-
branych przez siebie bankow?2.

W takich przypadkach postulat réwnej pozycji kre-
dytodawcow potaczonych relacja konsorcjalna zostaje
niespelniony. W wyniku niestandardowego sposobu
splaty niektérzy z nich znajduja sie w uprzywilejowa-
nym polozeniu wobec pozostatych. Zréznicowanie po-
zycji kredytodawcéw staje sie szczegdlnie razace w sy-
tuacji, gdy kredytobiorca wybidrczo sptaca swoich wie-
rzycieli i dziata z zamiarem dyskryminacji w stosunku
do pewnych bankéw. Koncepcja konsorcjum jako orga-
nizacji bankéw kolektywnie udzielajacych kredytu na
jednolitych zasadach zostaje wéwczas zachwiana, a za-
ufanie pomiedzy konsorcjantami — naderwane. Celem
uczestnikéw konsorcjum jest wspélne przeprowadze-
nie przedsiewziecia kredytowego — banki nie moga sie
pogodzi¢ z nieprzewidzianym w umowie uprzywilejo-
waniem niektérych konsorcjantéw.

Rys historyczny

Powyzszy problem przez dluzszy czas nie byt dostrze-
gany w praktyce eurorynkowej. Pierwotnie umowy za-

2 P.R. Wood, op.cit., s. 96.
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wieraly jedynie proste klauzule, ktére regulowaty
omyltkowa nadplate kredytobiorcy na rzecz jednego z
bank6w3. Taki bank zobowiazany byt do proporcjonal-
nej redystrybucji nadwyzki netto miedzy pozostalych
kredytodawcéw. Podzial obejmowatl jedynie te czes¢
otrzymanej platnosci, ktéra przewyzszata kwote wyma-
galnych zobowiazan sptaconego banku.

Sytuacja zmienila sie po tym, jak w historii euro-
rynku zdarzyly sie dwa gtosne przypadki, w ktérych
jedni uczestnicy konsorcjum otrzymali zaspokojenie
wierzytelnosci kredytowych, a inni zostali w sptacie
pominieci.

W 1979 r. w zwiazku z rewolucja islamska w Iranie
rzad USA zablokowal aktywa rzadu oraz publicznych
instytucji iranskich, pozostajace pod kontrola Stanéw
Zjednoczonych lub podmiotéw amerykanskich. Niekto-
re banki doprowadzily wéwczas do potracenia swoich
wierzytelnosci wobec Iranu z zablokowanymi depozyta-
mi. Na skutek powyzszej operacji znalazty sie w uprzy-
wilejowanej pozycji w stosunku do swoich wspétkon-
sorcjantow, ktérzy nie mieli wtedy takich depozytéw
zdatnych do kompensaty. Co wiecej, inni kredytodawcy
nie otrzymali prawa do kwot uzyskanych w wyniku po-
tracenia (nie bylo tutaj nadptaty, ktéra — stosownie do
umowy — podlegataby podziatowi), jak réwniez nie mie-
li prawnej mozliwosci, aby skompensowaé swoje wie-
rzytelnosci z pozostaltymi depozytami iranskimi prze-
chowywanymi przez uprzywilejowane banki.

Kolejny kazus pojawit sie w 1982 r. w trakcie kon-
fliktu argentynsko-brytyjskiego o Falklandy®. W ra-
mach retorsji finansowych argentynskie instytucje zo-
staly zmuszone przez rzad do wybiérczego splacania
swoich wierzycieli, z pominieciem bankéw brytyj-
skich. Srodki nalezne kredytodawcom z Wielkiej Bryta-
nii byly wplacane na specjalny rachunek powierniczy,
oczywiscie bez ich zgody. Brytyjskie banki znalazly sie
woéwczas w gorszym polozeniu w stosunku do innych
wspéluczestnikéw tego samego konsorcjum kredyto-
wego. Czes$¢ konsorcjantéow (przede wszystkim z Fran-
cji) odméwita podzielenia sie otrzymanymi z Argenty-
ny $rodkami, powotlujac sie na brak stosownej podsta-
WYy prawne;j.

Ewolucja ksztattu zasady proporcjonalnego
podziatu

W zwiazku z powyzszymi zdarzeniami w umowach
konsorcjalnych zawieranych na eurorynku pojawity sie
specjalne postanowienia, ktére miaty na celu zachowa-
nie réwnej pozycji uczestnikéw konsorcjum wobec kre-
dytobiorcy w rozliczeniach oraz proporcjonalna redy-

3 p. Gabriel, op.cit., s. 182.

4 Por. C.R. Brown: Sharing Strains on Euromarket Syndicates. International
Financial Law Review, June 1982; P. Gabriel, op.cit., s. 183.

5 P. Gabriel, op.cit., s. 185-186.
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strybucje pomiedzy banki wszelkich przychodéw brut-
to uzyskanych w danej transakcji. Z biegiem czasu
klauzule te przybraty ustalona posta¢ i osiagnety status
standardu w dokumentacji konsorcjalnej. Powstata w
ten sposéb instytucje prawna nazywa sie zasada pro-
porcjonalnego podzialu (pro rata sharing)b.

Zasada proporcjonalnego podziatu osiagneta doj-
rzala posta¢ w potowie lat 80. XX w., po pewnej ewo-
lucji. Pochodzi od pierwotnych klauzul regulujacych
omytkowa nadplate netto, o ktérych wspomnielismy
wyzej.

Po kryzysie iraiskim klauzule te zmieniono w taki
spos6b, aby wszyscy konsorcjanci mogli skorzystaé¢ z
prawa potracenia swoich wierzytelnosdci z depozytéw
przechowywanych przez niektérych uczestnikéw kon-
sorcjum’. Kontraktowo rozszerzono zatem ramy potra-
cenia, umozliwiajac kompensate naleznosci mimo nie-
zachowania tozsamosci stron. Oczywiscie, na te mody-
fikacje musial wyrazi¢ zgode réwniez kredytobiorca w
umowie kredytu. Za pomoca powyzszego mechanizmu
mniejsze banki prébowaty chroni¢ swoje interesy w
stosunku do aranzeréw finansowania. Na eurorynku
czeste byly (i sa) szczegélne powiazania bankowe po-
miedzy organizatorami konsorcjum a kredytobiorcami.
Na skutek takich powiazan organizatorzy nierzadko
prowadza rachunki bankowe dla kredytobiorcow i
przechowuja ich depozyty — maja zatem praktyczna
mozliwo$¢é pozaegzekucyjnego zaspokojenia swoich
wierzytelnosci w drodze kompensaty. Poprzez rozsze-
rzone prawo potracenia mniejsze banki pragnety uzy-
ska¢ dostep do srodkéw przechowywanych przez
uprzywilejowanych konsorcjantéw, a tym samym wy-
réwna¢ swoje mozliwodci uzyskania zaspokojenia. Z
kolei aranzerzy godzili sie na powyzsze rozwiazanie,
gdyz zwiekszalo to ich szanse pomyslnej syndykacji
kredytéw na rynku pierwotnym lub wtérnym.

Kazus kryzysu argentynskiego dowiédl, ze wypra-
cowane unormowanie nie jest wystarczajace. Zasada
proporcjonalnego podzialu nie objeta bowiem przypad-
ku, gdy kredytobiorca wybiérczo sptaca niektérych kre-
dytodawcéw, a innych pomija. Rozszerzenie prawa po-
tracenia nic nie daje, gdy splata jest dokonywana w
spos6b dobrowolny i nie ma tytutu prawnego zdatnego
do kompensaty.

Obecna posta¢ zasady proporcjonalnego
podziatu

Obecnie kredytodawcy sa §wiadomi tego, ze jedynym
sposobem prawnego wyréwnania w rozliczeniach po-

6 por, Encyclopedia..., op.cit., § [5305] i nast.; P. Gabriel, op.cit., s. 181 i nast.; P.R.
Wood, op.cit., s. 96 i nast. Podobna zasade nierzadko przyjmuje sie w umowach
dotyczacych restrukturyzacji zadluzenia, zawieranych pomiedzy wierzycielami
okreslonego diuznika, jak rowniez przy wspélfinansowaniu (co-financing).

7 P. Gabriel, op.cit., s. 183.
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zycji uczestnikéw konsorcjum jest rachunkowe ztoze-
nie wszelkich srodkéw uzyskanych tytulem sptaty do
jednej puli (pooling) u agenta, a nastepnie ich redystry-
bucja pomiedzy banki stosownie do udziatu w kredycie
(zaangazowania). Niezbedne jest potaczenie wszystkich
przychodéw brutto osiagnietych przez banki w danej
transakcji, a nie tylko redystrybucja miedzy konsor-
cjantéw nadwyzki netto.

Wypracowany mechanizm pozwala wtérnie osiag-
na¢ taki skutek, jak gdyby wszystkie ptatnosci zostaty
od poczatku dokonane za posrednictwem agenta oraz
proporcjonalnie przez niego rozdzielone wséréd uczest-
nikéw konsorcjum. Doprowadza to do wyréwnania
przychodéw pro rata pomiedzy kredytodawcami oraz
rozlozenia cze$ci ryzyka rozliczeniowego, odpowied-
nio do zaangazowania bankéw w transakcje finansowa.
Do pewnego stopnia mechanizm ten ujednolica réw-
niez pozycje uczestnikéw konsorcjum w zakresie za-
bezpieczen indywidualnych. W tym przypadku wy-
réwnanie stanowiska prawnego nastepuje nie na etapie
wstepnym — poprzez zastosowanie konstrukcji agenta
ds. zabezpieczen (security agent), ale w sposéb wtérny
— poprzez odpowiednia redystrybucje kwot uzyska-
nych z realizacji instrumentéw zabezpieczajacych.

Dodatkowym, praktycznym skutkiem wprowadze-
nia zasady proporcjonalnego podzialu w zaawansowa-
nej postaci jest zniechecenie poszczegélnych kredyto-
dawcéw do podejmowania indywidualnych dziatan
przeciwko kredytobiorcy (np. dokonania kompensaty)
bez uzgodnienia tego z pozostalymi konsorcjantami8.
Samodzielnie dziatajacy kredytodaweca i tak bylby zo-
bowiazany do podzielenia sie z innymi uczestnikami
przychodami, ktére uzyskal w ten sposéb. Ubocznie
powyzsza zasada wspiera zatem koordynacje decyzji
miedzy kredytodawcami, jak réwniez do pewnego
stopnia posrednio chroni kredytobiorce przed jedno-
stronnymi krokami ze strony poszczeg6lnych bankéw?.

Zasada proporcjonalnego podziatu, oczywiscie,
zniecheca réwniez kredytobiorce do wybiérczego do-
konywania ptatnoéci na rzecz niektérych uczestnikéw
konsorcjum?0. Zasada ta prowadzi do zniwelowania
skutkéw zamierzonej przez kredytobiorce, ewentualnej
dyskryminacji poszczegélnych bankow.

W literaturze trafnie wskazuje sie, ze zasada pro-
porcjonalnego podziatu przede wszystkim moze by¢
stosowana do kredytéw rzadowych!l. W transakcjach
tego rodzaju istnieje podwyzszone ryzyko, ze ze wzgle-
déw politycznych kredytobiorca bedzie wybiérczo
splacal wierzycieli. Ponadto, zazwyczaj nie znajduja
woéwczas zastosowania przepisy, ktére w postepowa-
niu egzekucyjnym lub upadlosciowym zapewniaja wy-
réwnanie pozycji prawnej wierzycieli.

8 P.R. Wood, op.cit., s. 97.

9 Encyclopedia..., op.cit., § [5305]; P.R. Wood, op.cit., s. 97.
10 Encyclopedia..., op.cit., § [6305].

11pR. Wood, op.cit., s. 98.
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Tabela |

Bankowos$¢ Komercyjna

Mechanizm zasady proporcjonalnego podziatu

Lp. Kolejnos¢ czynnosci

1. A otrzymuje splate kredytu niezgodnie z umowa
2. A zachowuje swoj udzial w otrzymanych funduszach
i przekazuje C nadwyzke do podziatu
3. C zatrzymuje sw6j udzial w funduszach przekazanych przez A

i dokonuje redystrybucji reszty na rzecz B

Otrzymane fundusze
Bank A Bank B Bank C
90 - -
30 - 60
30 30 30

Zradto: opracowanie wiasne.

Nie jest jednak wykluczone, ze i przy obstudze
zwyklego kredytu komercyjnego wystapi konflikt po-
miedzy kredytobiorca a jednym z kredytodawcéw albo
faktyczne uprzywilejowanie niektérych uczestnikow
konsorcjum pod wzgledem mozliwosci zaspokojenia
roszczen. Wéwcezas zasada proporcjonalnego podziatu
staje sie aktualna i pozwala bankom odzyska¢ zachwia-
na r6wnoé¢ kontraktowa w ramach taczacej ich relacji
konsorcjalnej!2. Stanowi ona logiczne dopelnienie re-
guly proporcjonalnego zaangazowania uczestnikéw, a
takze szczegdlnej roli agenta jako posrednika w rozli-
czeniach miedzy stronami transakcji kredytowej.

Mechanizm zasady proporcjonalnego podziatu

W praktyce eurorynku umowy dos¢ szczegélowo regu-
luja mechanizm rozliczenia miedzy bankami w realiza-
cji zasady proporcjonalnego podziatul3.

Jezeli dany uczestnik konsorcjum otrzyma jakie-
kolwiek kwoty tytulem zaspokojenia swojej wierzytel-
noéci kredytowej w sposéb inny niz uzgodniony w
umowie kredytowej (tj. przede wszystkim z pominie-
ciem agenta), powinien w ciagu wyznaczonego, krét-
kiego czasu powiadomié¢ o tym agenta. Agent rozpa-
truje sprawe i decyduje, czy zaspokojenie zostalo do-
konane z naruszeniem przewidzianego mechanizmu.
Jezeli takie naruszenie nastapilo, wzywa danego
uczestnika do przekazania mu kwot wykraczajacych
poza sume, ktéra ten uczestnik otrzymalby, gdyby
platnos¢ zostala dokonana w spos6éb uregulowany w
umowie kredytowej!4. Przy swoich obliczeniach
agent nie bierze pod uwage ewentualnego podatku,
ktéry moglby ciazy¢ w zwiazku z platnoscia badz jej
redystrybucja.

12 pR. Wood, op.cit., s. 98 sceptycznie twierdzi, ze w przypadku kredytow
pozarzadowych nie ma istotnych powodoéw, dla ktérych zasada proporcjonal-
nego podzialu powinna by¢ stosowana. Zdaniem powolanego Autora, przy-
czyna jej obowiazywania jest jedynie: ,,the romantic impulse of creditor equ-
ality, springing from a common agreement”.

13 por. Encyclopedia..., op.cit., § [5305] i nast.; P. Gabriel, op.cit., s. 181 i
nast.; P. Kwiatkowski, op.cit., s. 46-48; P. R. Wood, op.cit., s. 96 i nast.

14 p, Kwiatkowski, op.cit., s. 46-48 podaje przyklad, w ktérym jednoczesnie
kilku uczestnikéw konsorcjum otrzyma zaspokojenie wierzytelnosci kredyto-
wych. Zdaniem Autora, agent powinien wowczas zsumowac wszystkie plat-
nosci oraz obliczy¢ indywidualny wspéiczynnik zaspokojenia wierzytelnosci.
Kazdy zaspokojony kredytodawca powinien przekaza¢ agentowi sume, ktéra

Nastepnie w ciagu okre$lonego w umowie, krétkie-
go czasu powyzszy uczestnik powinien zaplaci¢ agen-
towi wyliczona przez niego nadwyzke na wskazany ra-
chunek. Agent za$ niezwlocznie dokonuje redystrybu-
cji uzyskanej kwoty miedzy pozostalych kredytodaw-
cow wedlug zasad okreslonych umownie (przede
wszystkim stosujac normy, ktére reguluja sposéb zali-
czania platnosci czeSciowych).

Sprébujmy zilustrowaé dzialanie zasady propor-
cjonalnego podziatu na prostym przykladzie (tabela 1).
Zalézmy, ze tr6jpodmiotowe konsorcjum udzielito kre-
dytu, w ktérym kazdy z trzech bankéw (A, B, C) ma
rowny udzial. (C) jest agentem. Jeden z uczestnikéw
konsorcjum (A) otrzymal 90 tytulem splaty swojej wie-
rzytelnosci. Poniewaz kazdy bank w réwnym stopniu
uczestniczy w finansowaniu, (A) powinien przekazac
agentowi (C) kwote 60 do podzialu pomiedzy pozosta-
tych konsorcjantéw (B i C). (C) zatrzymuje 30 jako wlasny
udzial w platnosci, a drugie 30 przekazuje na rzecz (B).

Zakres przedmiotowy zasady proporcjonalnego
podziatu

W obecnej praktyce eurorynkowej regula jest, ze zasada
proporcjonalnego podzialu ma zastosowanie do wszel-
kich kwot otrzymanych z tytulu zaspokojenia wierzy-
telnosci kredytowych, niezaleznie od prawnego sposo-
bu ich uzyskania. Przykladowo, obejmuje ona przycho-
dy z dobrowolnej splaty kredytu, wykonania prawa po-
tracenia, przeprowadzenia egzekucji sadowej albo za-
spokojenia pozaegzekucyjnego ze wspélnych instru-
mentéw zabezpieczajacych, jak rowniez z realizacji in-
dywidualnych zabezpieczen (np. poreczenia udzielo-
nego przez osobe trzecia).

przekracza iloczyn kwoty jego naleznoéci oraz najmniejszego z powyzszych
wspotczynnikow. Wydaje sie, ze podane przez Autora rozwiazanie jest mato
praktyczne, gdyz w czesci prowadzi do niepotrzebnych przeptywow funduszy
pomiedzy agentem a kredytodawcami. Wystarczy bowiem, ze jeden z uczest-
nikéw konsorcjum nie otrzyma przychodu (indywidualny wspélczynnik za-
spokojenia rowna sie zero), a wszyscy splaceni kredytodawcy zobowiazani sa
do przekazania caloéci otrzymanych $rodkéw na rzecz agenta, by nastepnie
cze$¢ tych srodkéw otrzymaé z powrotem. Lepszym rozwiazaniem jest obli-
czenie przez agenta dla kazdego kredytodawcy z osobna kwoty netto do po-
dzialu z innymi bankami (z punktu widzenia rachunkowego jest to odmiana
tzw. nettingu wielostronnego).
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Nie ma jednak reguty bez wyjatkéw. W umowach
przyjmuje sie, ze zasada proporcjonalnego podzialu w
odniesieniu do kwot uzyskanych w wyniku postepowa-
nia sadowego lub arbitrazowego nie ma zastosowania w
stosunku do takiego kredytodawcy, ktéry zaniedbat pod-
jecia odpowiednich dzialan1®. Jezeli okreslony kredyto-
dawca zostal powiadomiony o wszczeciu postepowania i
bezzwlocznie nie zgtosit w nim udziatu albo nie wytoczyt
wlasnego, odrebnego powédztwa, to zostaje pozbawiony
powyzszych korzysci. Sens takiej regulacji jest oczywisty
— bierni konsorcjanci nie powinni uczestniczy¢ w przy-
chodach osiaganych z postepowan wszczetych przez kre-
dytodawcow, ktérzy aktywnie dochodza swoich praw.

W przypadku kredytéw rzadowych niekiedy wy-
klucza sie dzialanie zasady proporcjonalnego podziatu
wobec ptatnosci dokonywanych w walucie miejscowej
albo zaspokojenia poprzez przejecie udziatéw w lokal-
nych spotkach (debt to equity swap)18.

Jezeli w konsorcjum uczestnicza podmioty, ktére
nie sa uprawnione do przechowywania depozytéw kre-
dytobiorcy (np. miedzynarodowe instytucje finansowe
typu EBRD, IFC), to w umowach czesto przyjmuje sie,
ze w stosunku do powyzszych podmiotéw proporcjo-
nalny podzial nie dotyczy kwot uzyskanych przez po-
zostalych konsorcjantéw w wyniku potracenia wierzy-
telnosci o wyplate takich depozytowl?.

Watpliwosci moze budzi¢ kwestia, czy wylaczenie
obejmuje sumy uzyskane w rezultacie wykonania
transakcji partycypacji posredniej (w formie subpartici-
pation albo risk participation) lub credit default swaps.
Przy szerokim okresleniu, co jest objete zasada propor-
cjonalnego podzialu, moze sie okazaé, ze w jej zakres
wchodza tez przychody z powyzszego tytutu (zwtasz-
cza z operacji typu risk participation). Mozna jednak
twierdzi¢, ze podmiot zobowiazany w transakcji party-
cypacji posredniej sptaca wiasne zobowiazanie, a nie
wierzytelnos¢ kredytowa — w takim za$ przypadku nie
powinno dochodzi¢ do proporcjonalnego podzialu
otrzymanej platnosci miedzy uczestnikéw konsorcjum.
Zagadnienie to trzeba rozstrzygac in concreto, stosow-
nie do postanowien umowy.

Nalezy podkresli¢, ze szerokie ujecie powyzszej
zasady moze prowadzi¢ do negatywnych skutkéw dla
zaspokojonego banku. Jezeli tytulem sptaty wierzytel-
nosci kredytowej taki bank uzyska $wiadczenie niepie-
niezne, to — mimo odmiennego przedmiotu $§wiadcze-
nia — jest zobowiazany do przekazania w celu redystry-
bucji odpowiedniej kwoty w pieniadzu. Na przyktad,
gdy bank przejmie na wlasnoé¢ przedmiot zastawu re-
jestrowego za warto$¢ ustalona w umowie zastawni-
czejl8, bedzie mial obowiazek podzielenia sie kwota

15 por, Encyclopedia..., op.cit., § [5316]; P. Gabriel, op.cit., s. 189.

16 pR. Wood, op.cit., s. 98.

17 Encyclopedia..., op.cit., § [5316].

18 Zob. art. 22 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia 6 grudnia 1996 1. 0 zastawie rejestro-
wym i rejestrze zastawow (Dz.U. nr 149, poz. 703, z p6zn. zm.).
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pieniezna, ktéra odpowiada proporcjonalnej czesci po-
wyzszej warto$ci. Z punktu widzenia zarzadzania ptyn-
noscia takie rozwiazanie moze okazaé¢ sie dla banku
bardzo niekorzystne, jesli w krétkim czasie nie uda mu
sie korzystnie spieniezy¢ przejetego przedmiotu zasta-
wu. Podobne skutki wystepuja takze w razie konwersji
dtugu na udziaty (akcje).

Wydaje sie, ze w zwyktych okolicznosciach na
uczestniku konsorcjum nie spoczywa obowiazek podej-
mowania dziatan, ktére mialyby na celu uzyskanie
przychodéw tytutem sptaty kredytu z korzyscia dla po-
zostatych konsorcjantow19. Innymi stowy, kredytodaw-
ca nie jest zobowiazany do dziatan, ktére umozliwiaty-
by innym uczestnikom skorzystanie z faktu, ze jego
wierzytelnosé¢ zostata zaspokojona. W szczegdlnosci
moze to dotyczy¢ wykonania prawa potracenia. Czyn-
nos¢ taka (np. w stosunku do instytucji rzadowej albo
statego klienta) moze by¢ z punktu widzenia danego
banku krokiem ryzykownym lub po prostu niepozada-
nym. Do nalozenia na konsorcjanta wspomnianego
obowiazku konieczne bytoby zawarcie w umowie wy-
raznych postanowien.

Redystrybucja wierzytelnosci kredytowych

Redystrybucja przychodéw przedstawia sie prosto w
przypadku, gdy kredytodawca bez swojej zgody otrzy-
muje platnos¢ tytutem zaspokojenia wierzytelnosci
kredytowej (np. poprzez przelew na wiasny rachunek
bankowy). Nalezy podkresli¢, ze do spelnienia $wiad-
czenia pienieznego konieczne jest o§wiadczenie woli
nie tylko ptacacego, ale i wierzyciela. W omawianej sy-
tuacji mozna przyjac regule interpretacyjna, ze uczest-
nik konsorcjum nie wyraza zgody na ptatnosci dokony-
wane w sposéb niezgodny z umowa kredytowa, chyba
ze jego zachowanie in concreto wskazuje inaczej.
Uczestnik moze wdéwczas zaliczy¢ proporcjonalna par-
tie otrzymanych $rodkéw na poczet odpowiedniej cze-
Sci swojej wierzytelnosci, a nastepnie pozostata kwote
po prostu przekaza¢ agentowi do podziatu jako splate
wierzytelnosci innych konsorcjantow.

Rzecz sie jednak komplikuje w przypadku, w kté-
rym uczestnik konsorcjum wyraza zgode na dobrowol-
na splate (przez kredytobiorce albo osobe trzecia), do-
konuje potracenia, uzyskuje przychody w drodze egze-
kucji sadowej badZz w sposdb pozaegzekucyjny realizu-
je zabezpieczenie. W kazdej z powyzszych sytuacji do-
chodzi w odpowiednim zakresie do wygasniecia wie-
rzytelnosci kredytowej takiego uczestnika. Nawet jeze-
li zaspokojenie zostalo dokonane sprzecznie z umowa
kredytowa, ale kredytodawca wyrazil na to zgode — jest
to czynno$¢ co do zasady skuteczna. Nalezy réwniez
zauwazyc, ze jesli Swiadczenie zostato spetnione do rak

19 Encyclopedia..., op.cit., § [5315]; P.R. Wood, op.cit., s. 97-98.
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osoby nieuprawnionej do jego przyjecia i niepotwier-
dzone przez sptaconego wierzyciela, to kredytobiorca
jest zwolniony w takim zakresie, w jakim wierzyciel ze
$wiadczenia skorzystal (art. 452 Kodeksu cywilnego).

Mamy tutaj do czynienia z sytuacja, w ktdrej czesé
wierzytelnosci kredytowej zaspokojonego banku wyga-
sa, a jednoczesnie na podstawie umowy konsorcjalnej
jest on zobowiazany do przekazania agentowi pewnej
partii otrzymanych $rodkéw w celu ich dalszego po-
dzialu. W skrajnych okolicznosciach zaspokojony bank
traci swoja wierzytelnosc¢ i réwnoczesnie czeé¢ uzyska-
nych funduszy, a wobec kredytobiorcy przystuguje mu
jedynie niezabezpieczone roszczenie z tytutu bezpod-
stawnego wzbogacenia.

W zwiazku z powyzszym umowy konsorcjalne
przewiduja mechanizm, zgodnie z ktérym splacony
kredytodawca moze naby¢ od pozostalych bankéw
czes$¢ wierzytelnosci kredytowych réwna co do kwoty
srodkom pienieznym przekazanym do podziatu. W
praktyce eurorynkowej wykorzystuje sie w tym celu
konstrukcje przelewu oraz subrogacji (podstawienia).
W realiach anglosaskich alternatywnym rozwiazaniem
jest ,,trust”20.

Wydaje sie, ze rzadziej stosowana konstrukcja
prawna jest przelew?l. W warstwie zobowiazaniowej
mamy w istocie do czynienia z umowa sprzedazy, a
przelew jest jedynie mechanizmem, dzieki ktéremu
rozporzadzenie wierzytelnoscia dochodzi do skutku. W
ramach zasady proporcjonalnego podzialu w umowie
konsorcjalnej strony zaciagaja wzajemnie zobowiazania
do sprzedazy czedci wierzytelnosci kredytowych. Zo-
bowiazanie jest warunkowe i aktualizuje sie, w przy-
padku gdy uczestnik konsorcjum uzyska zaspokojenie
swojej wierzytelnosci niezgodnie z uméwionymi zasa-
dami. Powinien wéwczas kupi¢ od innych konsorcjan-
tow taka czes¢ wierzytelnosci, ktéra odpowiada kwocie
przeznaczonej do redystrybucji pomiedzy banki. Sprze-
daz nastepuje wg warto$ci nominalnej.

W umowie konsorcjalnej z géry okresla sie jedynie
podstawy wyznaczenia istotnych elementéw zobowia-
zania: wskazany jest krag stron, z ktérych beda sie re-
krutowac sprzedaweca i kupujacy, wymienione sa prze-
stanki ustalenia przedmiotu sprzedazy, jak réwniez ce-
ny. Otrzymanie przez konsorcjanta zaspokojenia nie-
zgodnie z postanowieniami umowy aktualizuje zobo-
wiazanie do sprzedazy, a takze dostarcza wskazéwek
niezbednych do skonkretyzowania §wiadczenia stron.
Nie ma przeszkéd, aby taki mechanizm uznaé¢ za
dopuszczalny na gruncie prawa polskiego.

Wedtug drugiej konstrukeji, znacznie powszech-
niejszej w praktyce eurorynkowej, sptacony kredyto-

20 p, Gabriel, op.cit., s. 187-188. W takim przypadku agent konsorcjum jest
wyznaczany powiernikiem, a wszelkie kwoty uzyskane tytulem splaty kredy-
tu sa uznawane za majatek trustu i moga by¢ dochodzone przez agenta od kre-
dytodawcéw, ktorzy takie kwoty otrzymali.

21 por. Encyclopedia..., op.cit., § [5306]-[5309]; P. Gabriel, op.cit., s. 189-190.
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dawca nabywa od innych konsorcjantéw wierzytelno-
$ci w drodze subrogacji (podstawienia w prawa zaspo-
kojonego wierzyciela)?2. Zastosowanie tego mechani-
zmu moze wywolywaé kontrowersje na gruncie prawa
polskiego. W omawianym przypadku subrogacja jest
bowiem mozliwa w dwdch postaciach normatywnych:
ustawowej (art. 518 § 1 pkt 1 k.c.) i umownej (art. 518
§ 1 pkt 3 k.c.).

Stosownie do pierwszej (ustawowej) postaci sub-
rogacji sptacony kredytodawca, przekazujac czes¢ uzy-
skanych $rodkéw innemu bankowi, z mocy ustawy
wstepuje w jego prawa do wtérnie zaspokojonej wie-
rzytelnosci. Wskazana konstrukcja jest mozliwa tylko
przy zalozeniu, ze taki sptacony kredytodawca jest oso-
biscie odpowiedzialny za zaplate wierzytelnosci kredy-
towych przystugujacych innym uczestnikom konsor-
cjum. Innymi stowy, zobowiazanie konsorcjantéw z ty-
tutu klauzuli proporcjonalnego podziatu trzeba by po-
traktowac¢ jako przypadek odpowiedzialnoéci za diug
cudzy.

Zobowiazania takiego nie mozna z goéry wyklu-
czy¢. Wydaje sie jednak, ze stosowane w praktyce regu-
lacje umowne z reguty nie daja podstaw do przyjecia, iz
na skutek uzyskania zaspokojenia bank staje sie odpo-
wiedzialny za dlugi kredytobiorcy wobec innych
uczestnikéw konsorcjum. Zwykle mamy tutaj do czy-
nienia z odpowiedzialnoscia za diug wtasny — z obo-
wiazkiem podzielenia sie uzyskanymi przychodami.

Stosownie do drugiej (umownej) postaci subroga-
cji, w przypadku klauzuli proporcjonalnego podziatu
splacony bank, dokonujac redystrybucji czesci uzyska-
nych funduszy, dziala w celu wstapienia — w odpo-
wiednim zakresie - w prawa pozostatych konsorcjan-
tow. Nalezy jednak podkresli¢, ze w tym celu koniecz-
na jest zgoda kredytobiorcy w formie pisemnej pod ry-
gorem niewaznosci (art. 518 § 1 pkt 3 k.c.). Z oczywi-
stych wzgledéw w trakcie dokonywania redystrybucji
srodkéw uzyskanie takiej zgody jest mocno utrudnione,
a w jej braku cata konstrukcja normatywna traci dla
bankéw przydatnosc.

Teoretycznie zgode kredytobiorcy na subrogacje
umowna mozna uzyska¢ w momencie podpisania do-
kumentacji kredytowej. Wéwczas powstaja jednak
trudnosci dwojakiego rodzaju. Po pierwsze, o§wiadcze-
nie woli kredytobiorcy w formie pisemnej powinno od-
nosi¢ sie do klauzuli proporcjonalnego podziatu. Jezeli
stosowne regulacje zawiera odrebny dokument - umo-
wa konsorcjum — to z reguly kredytobiorca nie podpi-
suje takiego dokumentu. Subrogacja umowna wtedy
nie zadziala, o ile w przysztosci kredytobiorca nie zgo-
dzi sie na jej zastosowanie. Jezeli natomiast istnieje je-
den dokument, ktéry zawiera jednocze$nie postano-
wienia kredytowe i konsorcjalne, nie ma przeszkdd,
aby podpis kredytobiorcy pod takim dokumentem

22 por. Encyclopedia..., op.cit., § [5310]-[5313].
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uznaé za zgode na zastosowanie przewidzianego tam
mechanizmu subrogacji. W takim przypadku powstaje
jednak — po drugie — watpliwoé¢ prawna innego rodza-
ju. Kredytobiorca udziela zgody w formie blankietowej
— nie wskazuje konkretnych stron ani kwoty sptacane-
go $wiadczenia. Okreéla co najwyzej krag podmiotéw
oraz przeslanki ustalenia sumy subrogowanej wierzy-
telnosci. Z uwagi na ochronny - w stosunku do dtuzni-
ka (kredytobiorcy) - charakter powyzszego wymogu
mozna mie¢ watpliwosci, czy blankietowa zgoda udzie-
lona ex ante jest z prawnego punktu widzenia wystar-
czajaca do wywolania skutkéw subrogacji umownej.
Subrogacja wywoluje skutki prawne w momencie
rzeczywistej zaplaty, tj. gdy agent (jako petnomocnik
kredytodawcéw) otrzyma od banku srodki do podziatu.

Niektore skutki redystrybucji wierzytelnosci
kredytowych

Nabycie wierzytelnoéci kredytowych w procesie redy-
strybucji moze prowadzi¢ do zaklécenia proporcjonal-
nosci udziatu bankéw w finansowaniu.

Rozwazmy nastepujacy przyklad (tabela 2). Kon-
sorcjum sktada sie z trzech bankéw w réwnym stopniu
(po 20) uczestniczacych w kredycie, ktéry tacznie opie-
wa na 60. Kredyt ma by¢ splacony w odstepach rocz-
nych w dwéch ratach, po 30 kazda. Pierwsza rata staje
sie wymagalna. Kredytobiorca §wiadczy na rzecz jedne-
go z bankéw (A) i za jego zgoda kwote 18 tytutem spta-
ty jego wierzytelnosci. W rezultacie wygasa w catosci
roszczenie tego banku o zaplate pierwszej raty (10), a
roszczenie o spetnienie drugiej raty zmniejsza sie do 2.
Bank (A) powinien przekaza¢ pozostalym konsorcjan-
tom kwote 12 do podziatu (2/3 z uzyskanych 18). Srod-
ki te sa zaliczane na poczet wymagalnych wierzytelno-
sci (B) i (C) o zaplate pierwszej raty. Po zakonczeniu
procesu redystrybucji okazuje sie, ze (A) ma udzial w
pierwszej racie w wysokoéci 12, a w drugiej racie w wy-
sokosci 2. Pozostali uczestnicy konsorcjum (B) i (C)
uczestnicza natomiast w pierwszej racie po 4, a w dru-
giej po 10. Zakldécenie proporcjonalnosci miedzy kon-
sorcjantami, a w konsekwencji powstanie rozbieznosci
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interesow, jest w tej sytuacji ewidentne.

Jeszcze wieksze problemy moga powstaé, gdy re-
dystrybucja $rodkéw bedzie prowadzita do transferu
roszczen o $wiadczenia uboczne (np. odsetki, prowizje)
pomiedzy stronami. Bank nabywajacy roszczenie od-
setkowe, moze by¢ wéwczas poszkodowany, gdyz uzy-
ska naleznos¢, ktéra z reguty nie przynosi pozytkéw od
kredytobiorcy (zgodnie z zakazem anatocyzmu w pra-
wie polskim - zob. art. 482 k.c. - regula ta nie obejmuje
pozyczek diugoterminowych).

Nabycie wierzytelnosci poprzez wykonanie klau-
zuli proporcjonalnego podziatu moze prowadzi¢ do po-
wstania kosztéw zwiazanych z zerwaniem uzgodnione-
go finansowania (breakage costs) w trakcie okresu od-
setkowego?3.

Wielokrotne zarachowanie

Przedstawione wyzej konstrukcje wtérnego nabycia
wierzytelnosci kredytowych w ramach zasady propor-
cjonalnego podziatu umozliwiaja bankom skorzystanie
z tzw. wielokrotnego zarachowania (double-di-
pping)?4. Pozwalaja og6towi kredytodawcow zaspokoic
sie z pelnych kwot depozytéw kredytobiorcy, ktére sa
przechowywane przez niektérych uczestnikéw konsor-
cjum.

Zilustrujmy rzecz na prostym przykladzie (tabela
3). Zalézmy, ze tréjpodmiotowe konsorcjum udzielito
kredytu w kwocie 90, w ktérym kazdy z trzech bankéw
(A, B, C) ma réwny udzial - 30. (B) przechowuje depo-
zyt kredytobiorcy w wysokosci 45. W zwyktych oko-
licznosciach (B) méglby potraci¢ jedynie sume 30 z de-
pozytu ze swoja wierzytelnoscia, poniewaz tylko do ta-
kiej kwoty ma prawo na podstawie umowy kredytowe;j.
Pozostate banki nie moglyby zaspokoi¢ sie z reszty de-
pozytu. Na skutek dziatania klauzuli proporcjonalnego
podziatu (B) nabywa jednak od pozostatych konsor-
cjantéw dwie czesci wierzytelnosci, po 10 kazda. Po-
nownie zatem przystuguje mu prawo do kompensaty z

23 Encyclopedia..., op.cit., § [5318].
24 por, Encyclopedia..., op.cit., § [5305]; P. Gabriel, op.cit., s. 188-189; P.R.
Wood, op.cit., s. 97.

Tabela 2 Zaklocenie proporcjonalnosci w procesie redystrybucyi wierzytelnosci

Lp. Kolejnos¢ czynnosci

Stan poczatkowy

A otrzymuje splate wierzytelnosci (18)

@ N =

Redystrybucja funduszy od A na rzecz BiC

4. Redystrybucja wierzytelnosci od B i C na rzecz A

Wierzytelnosci kredytowe

(w nawiasach podzial na raty)
Bank A Bank B Bank C
20 (10+10) 20 (10+10) 20 (10+10)
2 (0+2) 20 (10+10) 20 (10+10)
2 (0+2) 14 (4+10) 14 (4+10)
14 (12+2) 14 (4+10) 14 (4+10)

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3 Mechanizm wielokrotnego zarachowania

Lp. Kolejnos¢ czynnosci Wierzytelnosci kredytowe
Bank A Bank B Bank C

1. Stan poczatkowy 30 30 30

2. B potraca depozyt (45) ze swoja wierzytelnoscia 30 - 30

3. Redystrybucja funduszy i wierzytelnosci 20 20 20

4. B ponownie potraca reszte depozytu (15) 20 5 20

3. Kolejna redystrybucja funduszy i wierzytelnosci 15 15 15
Zrddlo: opracowanie wlasne.
depozytem i kolejny raz mozliwa jest redystrybucja
(funduszy i roszczen) pomiedzy uczestnikéw konsor- Zakonczenie

cjum. Po wyczerpaniu depozytu kazdemu z konsor-
cjantéw przystuguje wierzytelnosé w wysokosci 15.

W powyzszy sposéb potracenie moze by¢ dokony-
wane az do wyczerpania depozytu albo do zaspokoje-
nia caloéci wierzytelnosci kredytowych. Alternatywa
wobec przedstawionego mechanizmu jest rozszerzenie
prawa kompensaty na wszystkich uczestnikéw konsor-
cjum, o czym byta mowa wczesniej.

Odwrécenie procesu redystrybucii

W nietypowych okolicznosciach moze sie zdarzy¢, ze
platnos¢ kredytobiorcy (albo osoby trzeciej) na rzecz
jednego z bankéw zostanie zakwestionowana prawnie.
Przede wszystkim dotyczy to przypadkéw, w ktérych
czynno$¢ taka zostanie uznana za bezskuteczna wobec
placacego albo jego masy upadlosci.

W celu ochrony intereséw splaconego banku na
wypadek takiej sytuacji umowy eurorynkowe przewi-
duja odwrécenie (anulowanie) procesu redystrybucji
(reversal of redistribution)?5. Jezeli zostala dokonana
redystrybucja §rodkéw, a splacony bank jest zmuszony
do zwrécenia §wiadczacemu (albo masie upadlosci)
otrzymanej kwoty, wowczas - na wezwanie agenta -
kazdy z uczestnikéw, ktéry otrzymal cze$¢ tej sumy,
powinien ja niezwlocznie przekaza¢ agentowi do po-
wtérnej redystrybucji (zwrdcenia splaconemu banko-
wi). Niekiedy umowy przewiduja, ze beneficjenci takiej
platnosci powinni tez wyréwna¢ bankowi koszty odse-
tek, ktore ten — w zwiazku z zaistniala sytuacja - zobo-
wiazany byl zaplaci¢ od wyzej wspomnianej kwoty.
Zgodnie z przedstawiona konstrukcja, réwniez wierzy-
telnosci kredytowe, ktére zostaly nabyte w wyniku re-
dystrybucji, wracaja do pierwotnych kredytodawcow
(jako rekompensata za przekazane zwrotnie fundusze).

25 por, Encyclopedia..., op.cit., § [5314].

Charakterystycznym elementem konsorcjum kredy-
towego w ksztalcie wypracowanym na eurorynku
jest obowiazywanie zasady proporcjonalnego po-
dzialu. Zgodnie z ta zasada, wszelkie kwoty uzy-
skane przez uczestnika konsorcjum z tytulu zaspo-
kojenia swojej wierzytelnosci kredytowej w sposéb
inny niz uzgodniony w umowie kredytu (tj. przede
wszystkim z pominieciem agenta) powinny zostac
niezwlocznie redystrybuowane pomiedzy pozosta-
tych kredytodawcéw. Redystrybucja jest dokony-
wana za poérednictwem agenta konsorcjum i ma na
celu zaspokojenie pro rata wszystkich konsorcjan-
tow z otrzymanych przez takiego uczestnika wply-
wow brutto.

Powyzsza zasada stanowi logiczne dopelnienie
reguly proporcjonalnego zaangazowania uczestni-
kow, a takze szczeg6lnej roli agenta jako posrednika
w rozliczeniach miedzy stronami transakcji kredyto-
wej. Umozliwia wyréwnanie pozycji bankéw w za-
kresie przychodéw z zabezpieczen. Zasada propor-
cjonalnego podzialu ewoluowata w II polowie XX
w., a na jej obecna posta¢ najwiekszy wplyw mialy
wypadki w czasie kryzysu iranskiego oraz wojny o
Falklandy.

Umowy konsorcjalne z reguly przewiduja me-
chanizm, zgodnie z ktérym zaspokojony kredyto-
dawca moze naby¢ od pozostalych bankéw czesé
wierzytelnoéci kredytowych réwna $rodkom pie-
nieznym przekazanym do podzialu. W praktyce na
eurorynku wykorzystuje sie w tym celu konstrukcje
przelewu i subrogacji: ustawowej (art. 518 § 1 pkt 1
k.c.) oraz umownej (art. 518 § 1 pkt 3 k.c.). Zastoso-
wanie obu konstrukeji w polskim prawie rodzi pew-
ne trudnosci, a nabycie wierzytelnosci kredytowych
w procesie redystrybucji moze prowadzi¢ do zaklé-
cenia proporcjonalnosci udzialu bankéw w finanso-
waniu konsorcjalnym.
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Uwagi o ztozono$ci zawierania
umow miedzy bankiem a cztonkami

jego organow
Wogjciech Gonet

Zawieranie uméw miedzy rada nadzorca, zarzadem a
bankiem nie jest przedmiotem wytacznie regulacji Pra-
wa bankowego! (dalej p.b.). W zaleznosci od formy
prawnej banku (spoétka akcyjna, spétdzielnia, bank pan-
stwowy) stosowne regulacje zawarte sa w Kodeksie
spolek handlowych? (dalej k.s.h.), Prawie spotdziel-
czym3 (dalej p.s.), ustawie o Banku Gospodarstwa Kra-
jowego (dalej u.b.g.k.)* oraz statucie tego banku (dalej
s.b.g.k.)5.

Problematyka ta - juz przez fakt uregulowania w
kilku aktach prawnych - wydaje sie by¢ ztozona. Nie-
ktére umowy zawierane przez czlonkéw organéw z
bankami moga przynies¢ szkode tym ostatnim. Dlatego
wprowadzono ustawowe obostrzenia w ich zawieraniu,
wyrazajace sie m.in. w lacznej kwocie koncentracji
wierzytelnosci banku wobec czlonkéw organéw (art.
79a ust. 4 p.b.).

Wplyw poszczegdlnych aktéw prawnych na regu-
lacje Prawa bankowego (i na odwr6t) moze prowadzic¢
od odmiennego rezimu przeprowadzania uméw mie-
dzy czlonkami organéw a bankami o réznych formach
organizacyjno-prawnych. Moze réwniez dotyczy¢ skut-
kéw tych czynnosci prawnych. Forma banku nie po-

1 Ustawa z 29.08.1997 1., Dz.U. 2 2002 1., nr 72, poz. 665 ze zm.

2 Ustawa z 15.09.2000 t., Dz.U. z 2000 r., nr 94, poz. 1037 ze zm.

3 Ustawa z 16.09.1982 1., Dz.U. 2003 1., nr 188, poz. 1848 ze zm.

4 Ustawa z 14.03.2003 r., Dz.U. nr 65, poz. 594 ze zm.

5 Rozporzadzenie Ministra Skarbu Panstwa z 27.08.2003 r., Dz.U. nr 156, poz.
1526.

winna mie¢ wplywu na rezim i ryzyko dokonywania
czynno$ci prawnych z czlonkami organéw.

Regulacje prawa bankowego

W Prawie bankowym uregulowano zawieranie niektd-
rych uméw z funkcjonariuszami banku (art. 79a-79c
p.b.). Przepis art. 79a p.b. stanowi, ze udzielenie kredy-
tu, pozyczki pienieznej, gwarancji bankowej lub pore-
czenia czltonkowi zarzadu, rady nadzorczej banku, oso-
bie zajmujacej stanowisko kierownicze w banku naste-
puje zgodnie z regulaminem uchwalonym przez rade
nadzorcza.

W przypadku, gdy taczna kwota zobowiazan
czlonka zarzadu lub rady nadzorczej przekracza 10.000
euro, udzielenie kredytu, pozyczki pienieznej, gwaran-
cji bankowej lub poreczenia wymaga zgody wyrazonej
w uchwale zarzadu oraz w uchwale rady nadzorczej,
zapadlej bez udzialu zainteresowanej osoby wiekszo-
cia co najmniej 2/3 glosow w obecnosci co najmniej
polowy skladu zarzadu oraz rady nadzorczej (art. 79a
ust. 2 p.b.). Rada nadzorcza w regulaminie moze obni-
zy¢ kwote lacznego zadluzenia, od ktérej wymagane sa
uchwaly zarzadu oraz rady nadzorczej podjete wiek-
szoécia 2/3 gloséw. Moze ponadto rozszerzy¢ krag oséb
(np. o osoby sprawujace kontrole wewnetrzna), w przy-
padku ktérych udzielnie kredytu, poreczenia itp. wy-
maga uchwaly zarzadu oraz uchwatly rady nadzorczej.
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W sytuacji braku postanowienn w wewnetrznym regula-
minie dotyczacych udzielania niektérym osobom kre-
dytéw, pozyczek, poreczen i gwarancji powyzej kwoty
10.000 euro tacznego zadluzenia przepis art. 79a ust. 2
— jako wyjatek od zasad okreslonych w ust. 1 — nalezy
interpretowac $cisle i stosowac jedynie do czlonkéw
zarzadu i rady nadzorczej. Oczywiste jest, ze postano-
wienia wewnetrznego regulaminu nie moga tagodzic¢
rezimu art. 79a ust. 2 p.b. Nie moga np. stanowi¢, ze po-
wyzej kwoty 10.000 euro kredytu czy poreczenia wy-
starcza uchwata rady oraz zarzadu podjeta zwykla
wiekszoscia gloséw. Ratio legis powotanych przepiséw
polega na zapobiezeniu niebezpieczenstwu powstania
szkody dla banku (Kruczalak, 2001, s. 50).

Przepis art. 79a ust. 1 p.b. swym zakresem podmio-
towym obejmuje bezposrednio cztonkéw zarzadu, rady
nadzorczej oraz osoby zajmujace stanowiska kierowni-
cze w banku, tzn. dyrektora oddzialu, jego zastepce,
gtéwnego ksiegowego oraz osoby zatrudnione bezpo-
srednio, podlegle cztonkowi zarzadu, np. prokurenta.
Ponadto do oséb objetych zakresem podmiotowym art.
79a ust. 1 p.b. nalezy zaliczy¢ zarzadce komisaryczne-
go powolanego na podstawie art. 145 ust. 1 p.b. Osoby
bezposrednio wskazane w art. 79a ust. 1 p.b. sa funk-
cjonariuszami banku, tzn. petnia okreslone funkcje w
banku i w zwiazku z tym majace dostep do dokumen-
tacji wewnetrznej (Sottysinski, Szajkowski, Szumanski,
Szwaja, 2001, s. 179). Z dniem ustanowienia zarzadu
komisarycznego przechodza na niego kompetencje ra-
dy nadzorczej i zarzadu banku (rada nadzorcza zostaje
zawieszona, cztonkowie zarzadu banku zostaja odwota-
ni z mocy prawa, a ustanowione wczesniej prokury i
pelnomocnictwa wygasaja, art. 145 ust. 2 p.b.). Zarzad
komisaryczny, tak jak czlonkowie zarzadu i rady nad-
zorczej, ma dostep do dokumentéw wewnetrznych
banku. Podobna jest sytuacja w przypadku powotania
likwidatora (art. 153 ust. 1 p.b.). Zarzad banku ulega
rozwiazaniu, a kompetencje rady nadzorczej zostaja za-
wieszone (art. 153 ust. 2 p.b.). Osoba majaca dostep do
wszelkich informacji oraz prawo uczestniczenia w po-
siedzeniach zarzadu i rady banku jest kurator, powota-
ny na podstawie art. 144 ust. 1 p.b. Zakres podmioto-
wy art. 79a ust. 1 p.b. obejmuje zatem kuratora, zarzad-
ce komisarycznego i likwidatora, gdyz te osoby maja
podobne kompetencje i mozliwosci dziatania jak za-
rzad i rada nadzorcza.

Ustawodawca w przepisie art. 79a ust. 11 2 p.b.
wskazal przyktadowo cztery umowy nazwane: kredytu,
pozyczki, poreczenia i umowe gwarancji. Przepis art.
79c p.b. nakazuje stosowaé przepis art. 79a p.b. do zo-
bowiazan pozabilansowych innych niz gwarancje ban-
kowe i poreczenia.

Zobowiazanie pozabilansowe to pojecie zwiazane
z rachunkowoscia. Ustawa o rachunkowoéci® nie za-

6 Ustawa z 29.09.1994 1. Dz.U. 2002 r., nr 76, poz. 694 ze zm.
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wiera definicji legalnej tego typu zobowiazan (Smykla,
2005, s. 246). Stowniczek ustawy o rachunkowosci za-
warty w art. 3 ust. 1 zawiera nastepujace definicje zo-
bowiazan:

— pkt 20, zobowiazania w og6lnoéci — ,,rozumie sie
przez to wynikajacy z przesztych zdarzen obowiazek
wykonania §wiadczen o wiarygodnie okreslonej warto-
sci, ktére spowoduja wykorzystanie juz posiadanych
lub przysztych aktywéw jednostki”,

— pkt 27, zobowiazania finansowe — ,rozumie sie
przez to zobowiazanie jednostki do wydania aktywéw
finansowych albo do wymiany instrumentu finansowe-
go z inna jednostka, na niekorzystnych warunkach”,

— pkt 28, zobowiazania warunkowe — ,rozumie sie
przez to obowiazek wykonania §wiadczen, ktérych powsta-
nie jest uzaleznione od zaistnienia okreslonych zdarzen”.

Zobowiazanie pozabilansowe oznacza, ze jest ono
ewidencjonowane poza bilansem banku (zesp6t kont 9,
jednostronnego ksiegowania). W Rozporzadzeniu Mini-
stra Finanséw z 10.12.2001 r. w sprawie szczegdlnych
zasad rachunkowosci bank6w? w §2 pkt 24) zdefiniowa-
no konto pozabilansowe, ktérym jest: , przewidziane pla-
nem kont urzadzenie przeznaczone w szczeg6lnosci do
ewidencjonowania wedtug wartosci nominalnej udzielo-
nych i otrzymanych przez bank zobowiazan o charakte-
rze finansowym i gwarancyjnym, operacji walutowych,
zawartych przez bank kontraktéw kupna-sprzedazy in-
strumentéw finansowych w okresie pomiedzy zawar-
ciem transakcji a jej rozliczeniem, a takze do ewidencjo-
nowania udzielonych i otrzymanych zabezpieczen”.

Konta zespotu 9 stuza do ewidencjonowania poza-
bilansowych zobowiazan udzielonych i otrzymanych,
przyszlych lub potencjalnych, mogacych lub majacych
zmieni¢ stan posiadania oraz rodzaje ryzyka podejmo-
wanego przez bank (Uryga, Magielski, 2000, s. 505).
W zakresie przedmiotowym zobowiazan pozabilanso-
wych art. 79a i ¢ p.b. nalezy uwzgledni¢ jedynie zobo-
wiazania udzielone. Otrzymane przez bank zobowiaza-
na pozabilansowe od innych podmiotéw (nawet jezeli
sa to cztonkowie organéw banku) nie powoduja mozli-
wosci powstania strat w banku. Zobowiazania pozabi-
lansowe zostaly podzielone na 7 grup (Uryga, Magiel-
ski, 2000, s. 505-531):

1) zobowiazania umowne udzielone i otrzymane
(linie kredytowe, potwierdzone i otwarte akredytywy,
akceptowane traty, poreczenia i gwarancje splaty kre-
dytéw, inne zobowiazania o charakterze finansowym),

2) zobowiazania z tytulu operacji walutowych
(biezace operacje walutowe, terminowe operacje walu-
towe, réznice kursowe z tytutu terminowych operacji
walutowych),

3) zobowiazania z tytutu obrotu papierami warto-
Sciowymi (papiery wartosciowe do otrzymania, przeje-
cie emisji),

7 Dz.U. nr 149, poz. 1673 ze zm.
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4) zobowiazania z tytulu operacji instrumentami
pochodnymi zabezpieczajacymi (nabyte terminowe in-
strumenty pochodne, zakup opcji zakupu, sprzedaz
opcji sprzedazy),

5) zobowiazania z tytulu operacji instrumentami
pochodnymi spekulacyjnymi (nabyte terminowe in-
strumenty pochodne, zakup opcji zakupu, sprzedaz
opcji sprzedazy),

6) inne zobowiazania (papiery wartoéciowe wyda-
ne stanowiace gwarancje, inne aktywa stanowiace za-
bezpieczenie),

7) konta techniczne (zobowiazania banku z tytutu
sprzedazy okreslonej waluty, pozabilansowe réznice
wymiany, rownowarto$¢ pozycji wymiany).

Z ww. zobowiazan pozabilansowych, ktére obej-
muje swym zakresem przedmiotowym art. 79a i c, na-
leza niewatpliwie zobowiazania wymienione w pkt 1.
Bank, udzielajac wymienionych w pkt 1 zobowiazan
pozabilansowych, decyduje sie bezwarunkowo lub pod
pewnymi warunkami do speilnienia $wiadczenia na
rzecz uprawnionego wierzyciela, ktérym moze by¢ oso-
ba fizyczna. Tak ujete zobowiazanie pozabilansowe
miesci sie w pojeciu zobowiazania warunkowego
(Smykla, 2005, s. 246). Pozostate zobowiazania wymie-
nione w pkt 2-7 ze wzgledu na ich specyfike moga za-
wiera¢ gtéwnie osoby prawne, a ryzyko utraty aktywéw
przez bank niekoniecznie w nich wystepuje, jak np. w
zobowiazaniu banku z tytutu sprzedazy okreslonej wa-
luty. Do ,,...innych niz gwarancje bankowe i poreczenia
zobowiazan pozabilansowych”, ktérych niewymienia
przepis art. 79c p.b., mozna zaliczy¢ potwierdzone,
otwarte, lecz nie wykonane akredytywy oraz akcepto-
wane traty (otwarte akredytywy z tytutu akceptowane-
go weksla wystawionego w celu odroczenia zaplaty
(Uryga, Magielski, 2000, s. 507).

Bank jako spétka akeyjna

Przepis art. 15 §1 k.s.h. normuje zawieranie przez spoét-
ke kapitalowa umowy kredytu, pozyczki, poreczenia
lub innej podobnej umowy z czlonkiem zarzadu, rady
nadzorczej, komisji rewizyjnej, prokurentem, likwida-
torem lub na rzecz ktérejkolwiek z tych oséb. Wskazu-
je on na konieczno$¢ wyrazenia zgody w uchwale przez
walne zgromadzenie, chyba Ze ustawa stanowi inaczej.
Zawarcie przez spo6tke zalezna (w rozumieniu art. 4 §1
pkt 4 i 5 k.s.h.) umowy kredytu, pozyczki poreczenia
lub innej podobnej umowy z czlonkiem zarzadu, pro-
kurentem lub likwidatorem spétki dominujacej wyma-
ga zgody rady nadzorczej spétki zaleznej (art. 15 §2 zd.
1 k.s.h.). Sytuacja przewidziana w drugim zdaniu tego
artykutu (brak rady nadzorczej w spoétce zaleznej) doty-
czy glownie spétek z o.0., gdzie nie istnieje obowiazek
powolywania rady nadzorczej. W bankach moga to by¢
jedynie przypadki zawieszenia rady nadzorczej (art.
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145 ust. 2 i art. 153 ust. 2 p.b.). Powotanie rady nadzor-
czej w bankach jest obligatoryjne, jak w kazdej spéice
akcyjnej (Strzepka, Popiotek, Witosz, Zielinska, 2001,
s. 958) (art. 381 k.s.h.). Przepis ten dla bankéw jest je-
dynie potwierdzeniem koniecznosci istnienia rady
nadzorczej, ktory wynika z przepisu art. 22 p.b.

Celem art. 15 k.s.h. jest stworzenie skutecznych
mechanizméw kontrolnych (Kidyba, 2001, s. 41). W
praktyce jego stosownie jest dos¢ uciazliwie. Nasuwa
sie pytanie o znaczenie przepisu art. 15 k.s.h. oraz
czy mozliwe jest, np. w statucie, wskazanie innego
organu udzielajacego zgode na zawarcie niektérych
czynnoéci prawnych, w szczegélnosci bedacych
czynno$ciami bankowymi, lub postanowienie zatozy-
cieli spétki (banku) zwalniajace od uzyskania zgody
walnego zgromadzenia. Taki poglad reprezentuja J.
Jacyszyn8 i A. Kidyba¥ uznajac, ze przepis art. 15
k.s.h. ma charakter iuris dispositivi. Gdyby tak bylo,
w statucie mozliwe bytoby wskazanie dowolnego or-
ganu lub pojedynczych os6b zezwalajacych na udzie-
lenie kredytu, pozyczki lub zawarcie innej podobnej
umowy z czlonkiem zarzadu, rady nadzorczej itp.
Konicowy zwrot art. 15 §1 k.s.h. ,,...chyba ze ustawa
stanowi inaczej”, odsylajacy do innych ustaw, np.
Prawa bankowego, jest odejsciem od rezimu powola-
nego artykutu. Uregulowanie w innym akcie praw-
nym rangi ustawowej zawierania niektérych uméw z
funkcjonariuszami spoétki kapitalowej wydaje sie je-
dyna mozliwoscia odejécia od rezimu przepisu art. 15
k.s.h. Gdyby w statucie spétki akcyjnej mozliwe byto
wskazanie dowolnego organu, oséb lub grupy oséb,
ktére zezwalaja na zawarcie przez spétke umoéw kre-
dytu, pozyczki, poreczenia lub podobnych z czlon-
kiem zarzadu, rady nadzorczej, komisji rewizyjnej,
prokurentem, likwidatorem, to ustawodawca nie
wskazywalby konkretnego organu, jak to uczynit w
art. 15 k.s.h. (walne zgromadzenie), lecz wskazalby
mozliwos¢ uregulowania tej kwestii w sposéb swo-
bodny, jak to ma miejsce w Prawie bankowym w sto-
sunku do bankéw (art. 79a p.b.).

Walne zgromadzenie dokonuje kontroli wstepnej
lub nastepczej ww. czynnosci prawnych. Jezeli art. 15
k.s.h. ma spetnia¢ skuteczna funkcje kontrolng zawie-
rania umoéw z funkcjonariuszami spétek kapitatowych,
to nie powinno by¢ to przedmiotem dowolnych (swo-
bodnych) ustalen zatozycieli spotki kapitatowej, chyba
Ze inna ustawa stanowi inaczej.

Do zakresu podmiotowego os6b objetych ograni-
czeniami zawierania okre$lonych uméw, poza bezpo-
srednio wskazanymi w przepisie art. 15 §1 k.s.h., nale-
zy zaliczy¢ takze zarzadce komisarycznego, likwidato-
ra i kuratora. Osoby te maja podobne uprawnienia jak
czlonkowie zarzadu i rady.

8 Jacyszyn, Krzes, Marszatkowska-Krzes, 2001, s. 42.
9 Kidyba, 2001, s. 41.
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Umowy bezposrednio wskazane w przepisie art.
15 k.s.h. (kredytu, pozyczki, poreczenia), na ktérych za-
warcie niezbedna jest zgoda walnego zgromadzenia,
nie stanowia kompletnego katalogu, na co wskazuje
uzyty przez ustawodawce zwrot ,,...lub innej podob-
nej...”. K. Kruczalak1® do uméw objetych dyspozycja
art. 15 k.s.h., oprécz bezposrednio wymienionych zali-
cza: umowe rachunku bankowego (oszczedno$ciowe-
go), dyskonto i redyskonto weksli, gwarancje bankowa,
wykonywanie czynnosdci zwiazanych ze sprzedaza i
wykupem obligacji, emisje papieréw wartosciowych i
innych zleconych bankowych czynnosci, przechowa-
nie przedmiotéw i papieréw wartoéciowych oraz udo-
stepnianie skrytek sejfowych, a takze umowy zwiazane
z rozliczeniami pienieznymi miedzy bankiem a innymi
podmiotami, w tym umowy zwiazane z wydaniem ban-
kowych kart ptatniczych. Objecie tak wielu uméw za-
kresem przedmiotowym art. 15 §1 k.s.h. sprzeciwia sie
jednak ratio legis tego przepisu.

Wspdlna cecha uméw wymienionych w art. 15
k.s.h. jest bezposrednie obciazenie majatku banku ryzy-
kiem nieodwracalnej utraty aktywéw (umowa kredytu,
pozyczki) lub posrednie (umowa poreczenia) w przy-
szlosci. Zawarcie wskazanych uméw moze spowodo-
wac straty, jesli udostepnione $rodki finansowe nie zo-
stana zwrécone, a szanse na ich odzyskanie w drodze
egzekucji okaza sie iluzoryczne. Poreczyciel odpowia-
da jak wspétdtuznik solidarny, chyba ze odmiennie za-
strzezono w umowie (art. 881 k.c.11). Zawarcie przez
bank umowy kredytu, pozyczki czy poreczenia zawsze
wiaze sie z ryzykiem niewyplacalnosci strony, ktérej
udostepnia sie Srodki finansowe, lub dtuznika gléwne-
go, za ktérego bank zobowiazuje sie speini¢ swiadcze-
nie w przypadku, gdyby dtuznik zobowiazania nie wy-
konat. Wobec powyzszego do uméw ,,podobnych” w
rozumieniu przepisu art. 15 k.s.h. nalezy zaliczy umo-
wy, ktére stwarzaja ryzyko dla banku, ze ich niewyko-
nanie lub nienalezyte wykonanie (opéznienie w spet-
nieniu $wiadczenia) przyczynia sie do pogorszenia
struktury wierzytelnosci (zwigekszenia rezerw). Niewat-
pliwie beda to umowy poreczenia wg Prawa wekslowe-
go12 (art. 30 i nast.) i Prawa czekowegol3 (art. 25 i
nast.), gwarancja bankowa, akredytywa.

Rozszerzanie katalogu uméw wymienionych w art.
15 k.s.h., na ktére wymagana jest zgoda walnego zgro-
madzenia, o umowy rachunku bankowego, w tym
oszczedno$ciowego, przechowania przedmiotéw i pa-
pieréw wartoSciowych, udostepniania skrytek sejfo-
wych, emisje papieréw wartoéciowych oraz umowy
zwiazane z rozliczeniami pienieznymi miedzy ban-
kiem a innymi podmiotami jest niestuszne, gdyz nie za-
grazaja one zmniejszeniem sie majatku banku (ryzyko

10 K. Kruczalak (red.), 2001, s. 49.

11 Ustawa z 23.04.1964 1. Kodeks cywilny, Dz.U. nr 16, poz. 93 ze zm.
12 Ustawa z 28.04.1936 1. Prawo wekslowe, Dz.U. nr 37, poz. 282.

13 Ustawa z 28.04.1936 1. Prawo czekowe, Dz.U. nr 37, poz. 283 ze zm.
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poniesienia straty przez bank jest znikome). Przemawia
za tym réwniez wyktadania celowo$ciowa art. 15 §1,
2 k.s.h.

Umowa o karte platnicza nie zawsze bedzie objeta
zakresem przedmiotowym art. 15 §1 k.s.h. Definicja
umowy o karte platnicza zawarta w art. 14 ust. 1 usta-
wy o elektronicznych instrumentach platniczychl4
oraz definicja karty platniczej zawarta w art. 4 ust. 1 pkt
4 p.b. przewiduja dysponowanie przez posiadacza kar-
ty ésrodkami finansowymi w ramach przyznanego kre-
dytu. Takiej funkcji nie maja karty debetowe, ktére
umozliwiaja posiadaczowi korzystanie jedynie ze $rod-
kéw zgromadzonych na rachunku. W przypadku kart
platniczych typu charge, gdzie obciazenie nastepuje
okresowo (zwykle raz w miesiacu), w sytuacji braku
srodkéw na rachunku posiadacza, ewentualnie naliczo-
nych odsetek od brakujacej kwoty, ktéra uiscit bank ze
swoich funduszy, nie nalezy traktowac jako odsetek od
kredytu (Pisulinski, 1996, s. 269). Sa to odsetki za op6z-
nienie w zaplacie (Pisulinski, 1996, s. 269). W umo-
wach o karty platnicze, przewidujacych, ze posiadacz
nie musi angazowa¢ wilasnych srodkéw finansowych
(korzysta z przyznanego kredytu) lub moze przekroczyé
saldo srodkéw zgromadzonych na rachunku, dochodzi
do funkcjonalnego powiazania umowy o karte platni-
cza z umowa kredytu (Pisulinski, 1996, s. 268-269). Te-
go typu karty powszechnie nazywa sie kredytowymi.
Wobec powyzszego jedynie umowa o karte platnicza
kredytowa bedzie objeta zakresem przedmiotowym art.
15 §1 k.s.h. Nie beda nim objete umowy o karty ptatni-
cze debetowe i charge. Zakresem przedmiotowym art.
15 §1 k.s.h. objeta jest réwniez umowa akredytywy.

Wzajemne relacje Prawa bankowego i Kodeksu
spotek handlowych przy czynnosciach prawnych
miedzy bankiem w formie spétki akcyjnej

a cztonkami jego organéw

Przepisy art. 79-79c p.b. sa lex specialis wzgledem art.
15 k.s.h. i w zakresie przedmiotowym i podmiotowym
wylaczaja stosowanie przepiséw Kodeksu spétek han-
dlowych.

Zakres podmiotowy art. 79a p.b. jest szerszy niz art.
15 k.s.h., gdyz obejmuje takie osoby, jak gtéwny ksiego-
wy i dyrektor oddziatu (jego zastepca), ktére nie sa obje-
te zakresem podmiotowym art. 15 §1 k.s.h. Zakresy
przedmiotowe art. 15 k.s.h. oraz art. 79a i ¢ p.b. sa wta-
Sciwie takie same. Ratio legis powotanych artykutow jest
podobne i polega na ograniczeniu niebezpieczenstwa
powstania szkody w spélce akcyjnej (banku) przy niektd-
rych umowach zawieranych z jej funkcjonariuszami.

Z przepisu art. 79a ust. 1 p.b. zdaje sie wynikaé
swoboda rady nadzorczej w opracowaniu regulaminu

14 Ustawa z 12.09.2002 1., Dz.U. nr 169, poz. 1385 ze zm.
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i wskazaniu oséb (ewentualnie zespolu oséb, np. ko-
mitetu kredytowego), ktére beda decydowaé o przy-
znaniu kredytu, pozyczki itp. cztonkom zarzadu, rady
nadzorczej lub osobom zajmujacym stanowisko kie-
rownicze. Moze budzi¢ pewne watpliwosci, czy kom-
petencje te moga byé powierzone zarzadowi i walne-
mu zgromadzeniu.

Powierzenie tych kompetencji przez rade nadzor-
cza walnemu zgromadzeniu moze budzi¢ zastrzezenia
w §wietle art. 393 k.s.h. Zgodnie z tym przepisem, kom-
petencje do podejmowania uchwal przez walne zgro-
madzenie powinny wynika¢ z upowaznienia zawartego
w przepisach oddziatu 3 rozdziatu 3 dziatu II k.s.h.,
ktére nie wskazuja na mozliwo$¢é przekazania kompe-
tencji walnemu zgromadzeniu przez rade nadzorcza.
We wszystkich spétkach akcyjnych udzielenie zgody
na zawarcie umowy kredytu, pozyczki, poreczenia lub
innej podobnej zostato przewidziane dla walnego zgro-
madzenia (art. 15 §1 k.s.h.). W spétkach akcyjnych nie-
bedacych bankami jedynie ten organ jest kompetentny
do udzielenia zgody na zawarcie ww. uméw z cztonka-
mi zarzadu, rady itd. Banki funkcjonujace jako spoétki
akcyjne moga odejs¢ od rezimu art. 15 §1 k.s.h., co nie
oznacza, ze kompetencje te nie moga by¢ niejako z po-
wrotem powierzone walnemu zgromadzeniu. Rozwia-
zanie to nalezy na pewno do niepraktycznych i uciazli-
wych. Zwotanie walnego zgromadzenia jest kosztowne
(protokét sporzadza notariusz) i wymaga czasu. Ogto-
szenie o walnym zgromadzeniu powinno sie ukaza¢ na
trzy tygodnie przed planowanym terminem (art. 402 §1
k.s.h.). W przypadku gdy wszystkie akcje wyemitowa-
ne przez spotke sa imienne, listy polecone zawiadamia-
jace powinny by¢ wystane na dwa tygodnie przed pla-
nowanym terminem walnego zgromadzenia (art. 402 §3
k.s.h.). Jednak dla spétek akcyjnych niebedacych ban-
kami, np. instytucji kredytowych, wydaje sie to jedy-
nym rozwiazaniem.

Przeciw przekazaniu ww. kompetencji zarzadowi
przemawia mozliwo$é swoistego uzaleznienia rady
nadzorczej od zarzadu wywierania wplywu na jej
czlonkéw poprzez odmowe udzielenia kredytu, pore-
czenia lub gwarancji. Sytuacja, gdy zarzad decyduje o
przyznaniu kredytu dla czlonkéw rady nadzorczej lub
zarzadu, nie oznacza, ze moze on w ten sposéb wywie-
ra¢ nacisk na rade nadzorcza, ktéra jest organem kon-
trolnym. Przekazanie ww. kompetencji zarzadowi nie
jest tozsame ze zrzeczeniem sie przez rade nadzorcza
funkcji kontrolnych zastrzezonych dla niej w art. 22
ust. 1 p.b. i art. 382 ust. 1 k.s.h. Z ostatniego przepisu
wynika ciagto$é¢ sprawowania nadzoru przez rade nad-
zorcza, co oznacza m.in. mozliwo$¢é badania wszyst-
kich dokumentéw spétki (banku) (art. 382 §4 k.s.h.)
oraz zawieszania z waznych powodéw w czynnosciach
poszczegélnych lub wszystkich cztonkéw zarzadu (art.
383 §1 k.s.h.). Odmowe udzielenia kredytu cztonkowi
rady nadzorczej mozna uzasadni¢ brakiem jego zdolno-
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sci kredytowej. Zasadnos¢ podjecia takiej decyzji moze
zbada¢ rada nadzorcza. Ponadto udzial zarzadu w po-
dejmowaniu uchwal o przyznaniu kredytu, pozyczki,
gwarancji bankowej powyzej 10.000 euro przewiduje
przepis art. 79 ust. 2 p.b. W takich przypadkach zarzad
oraz rada nadzorcza podejmuja osobne uchwaly bez
udziatu zainteresowanej osoby wiekszoscia 2/3 glo-
s6w1S, Skoro zarzad uczestniczy w podejmowaniu de-
cyzji o przyznaniu kredytu, poreczenia itp. powyzej
kwoty 10.000 euro, to nie ma przeszkéd, aby przy niz-
szych kwotach byl wyposazony w te kompetencje w re-
gulaminie opracowanym przez rade nadzorcza. Jest to
rozwiazanie bardzo praktyczne, gdyz czlonkowie za-
rzadu moga podejmowac stosowne uchwaty w terminie
dogodnym dla przysztych stron umowy. Znacznie ta-
twiej jest zwola¢ posiedzenie zarzadu niz np. walne
zgromadzenie.

Przepis art. 79a daje radzie nadzorczej uprawnie-
nie do dowolnego opracowania regulaminu udzielania
kredytéw, pozyczek, gwarancji bankowych, poreczen
itp. dla cztonkéw zarzadu, rady nadzorczej i osdéb zaj-
mujacych stanowiska kierownicze. Rada nadzorcza
moze te kompetencje zastrzec dla siebie, przekazac je
zarzadowi, walnemu zgromadzeniu lub postanowi¢, ze
bedzie to przedmiotem wspélnej uchwaty rady nadzor-
czej i zarzadu, albo wymagaé bedzie dwdéch osobnych
uchwatl, ewentualnie w inny sposéb uregulowac to za-
gadnienie.

Regulacje zawarte w art. 15 k.s.h. maja zastosowa-
nie w sytuacji, gdy w banku nie opracowano regulami-
nu udzielania kredytéw, pozyczek, gwarancji i pore-
czen dla os6b objetych zakresem podmiotowym art. 79a
p-b., chyba Ze taczna kwota zobowiazan cztonka zarza-
du lub rady nadzorczej banku przekracza 10.000 euro.
Wtedy stosuje sie przepis art. 79a ust. 2 p.b.

Rada nadzorcza, opracowujac regulamin udziela-
nia kredytéw, pozyczek, poreczen, gwarancji itp. dla
0s6b objetych zakresem podmiotowym przepisu art. 79a
p-b., moze zastrzec dla siebie lub zarzadu zgode na za-
warcie tych uméw. Gdy rada nadzorcza zostaje zawie-
szona, a zarzad odwolany (powotanie zarzadu komisa-
rycznego — art. 145 ust. 2 p.b. lub likwidacja banku — art.
153 ust. 2 p.b.), mozliwe jest siegniecie po przepis art.
15 §1 k.s.h. Zgode na zawarcie uméw objetych zakresem
przedmiotowym art. 79a i ¢ oraz 15 §1 k.s.h. z likwida-
torem lub czlonkiem zarzadu komisarycznego mogtoby
wyrazi¢ walne zgromadzenie. W bankach utworzonych
przez jednego akcjonariusza (art. 13 ust. 3 p.b.) zgode ta-
ka wyraza jedyny akcjonariusz wykonujacy uprawnie-
nia walnego zgromadzenia (art. 303 §1 k.s.h.).

15 Przed nowelizacja Prawa bankowego ustawa z dnia 1.04.2004 . o zmianie
ustawy Prawo bankowe oraz zmianie innych ustaw (Dz.U. nr 19, poz. 870),
przepis art. 79, ust. 2, pkt 1 p.b. przewidywat w przypadku kredytu, pozycz-
ki, gwarancji bankowej, poreczenia dla czlonka organu banku o wartosci 5.000
euro podjecie wspélnej uchwaly przez zarzad i rade nadzorcza wiekszoscia
2/3 gloséw w obecnoéci co najmniej polowy czlonkéw obu organéw, bez
udzialu zainteresowanej osoby.
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Prawo bankowe nie zawiera regulacji dotyczacych
waznosci lub niewazno$ci uméw zawartych z narusze-
niem zasad okreslonych w art. 79a ust. 11 2, tzn. z na-
ruszeniem regulaminu lub bez uchwat zarzadu oraz ra-
dy nadzorczej. Do uméw zawartych z cztonkami zarza-
du lub rady nadzorczej w sytuacji, gdy taczna kwota zo-
bowiazan przekracza 10.000 euro (art. 79 ust. 2 p.b.),
bez zgody wyrazonej w uchwale rady nadzorczej nale-
zy stosowa¢ art. 17 k.s.h.

Przepis art. 17 k.s.h. §1 stanowi, ze czynnosc¢
prawna dokonana bez wymaganej uchwaly walnego
zgromadzenia badz rady nadzorczej jest niewazna.
Przepis §2 powotanego artykulu dopuszcza nastepcze
wyrazenie zgody w drodze stosownej uchwaty walnego
zgromadzenia badz rady nadzorczej w terminie 2 mie-
siecy od dnia zlozenia o$wiadczenia przez spotke. W
pismiennictwie wyrazane sa rozbiezne poglady nt. cha-
rakteru prawnego zewnetrznych skutkéw czynnosci
prawnych dokonanych bez wymaganej ustawa uchwa-
ty walnego zgromadzenia czy rady nadzorczej. Niekt6-
rzy autorzy opowiadaja sie za uznaniem tych czynnosci
za bezwzglednie niewazne, ktére jednak podlegaja kon-
walidacji (Nawrocki, 2001, s. 49; Litwinska-Werner,
2005, s. 204; Kruczalak , 2001, s. 52; Soltysinski, Szaj-
kowski, Szumanski, Szwaja, 2001, s. 202-203 i cytowa-
na tam literatura; Fojcik-Mastalska (red.), 2002, s. 261).
Inni uznaja je za bezskutecznie zawieszone (Kidyba,
2001, s. 43; Pabis, 2001, s. 21 i nast.; Rudnicki, 2000,
s. 434; Tomczak, 2000). Obszerna argumentacja przyta-
czana na poparcie stanowisk poszczegélnych autorow
przywolanych publikacji nie bedzie przedstawiana.
Stusznie zwraca uwage R. Pabis16, ze przepis art. 17 §1
nalezy analizowac¢ lacznie z §2, a nie w oderwaniu od
siebie. Konstrukcja art. 17 k.s.h. jest podobna do art. 37
Kodeksu rodzinnego i opiekunczegol? oraz do art. 17-
19 k.c. Powotany przepis Kodeksu rodzinnego i opie-
kuniczego traktuje zawarcie uméw wymienionych w
art. 37 §1 k.r.o. przez malzonka bez zgody drugiego ja-
ko czynnoé¢ prawna niezupelna (negotium claudi-
cans). Brak zgody drugiego z matzonkéw na zawarcie
umowy nie powoduje ani bezwzglednej, ani wzglednej
niewaznosci umowy. Do chwili potwierdzenia lub od-
mowy potwierdzenia trwa stan bezskutecznosci zawie-
szonej (Piasecki, 2000, s. 192). Podobne rozwiazania
przewiduja przepisy art. 17-19 k.c. Positkowe wykorzy-
stanie do interpretacji art. 17 k.s.h. przepiséw Kodeksu
cywilnego, rodzinnego i opiekuniczego prowadzi do
wniosku, ze umowy zawarte z czlonkami zarzadu lub
rady nadzorczej bez zgody wyrazonej w uchwale rady
nadzorczej, w sytuacji gdy taczna kwota zobowiazan
przekracza 10.000 euro, sa bezskuteczne (nie wywotuja
skutkéw prawnych) do czasu potwierdzenia ich przez
rade. Wyrazenie zgody na zawarcie umowy z czlon-

16 pabis, 2001, 5. 22.
17 Ustawa z 25.02.1964 1. Dz.U. nr 9, poz. 59 ze zm.
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kiem zarzadu lub rady przez rade nadzorcza oznacza,
ze umowa jest wazna od momentu jej zawarcia. Umo-
wa staje sie bezwzglednie niewazna z moca wsteczna
(ex tunc) w sytuacji odmowy udzielenia zgody na za-
warcie umowy lub uptywu terminu 2 miesiecy od dnia
zlozenia o§wiadczenia przez spotke.

Nie ma potrzeby siega¢ po najostrzejsza sankcje —
bezwzgledna niewazno$¢ umoéw zawartych z narusze-
niem art. 79a ust. 2 p.b. — skoro wystarczy stabsza, pro-
wadzaca w sytuacji niewyrazenia zgody przez rade lub
uplywu terminu na jej wyrazenie do bezwzglednej nie-
waznosci. Przeciw traktowaniu uméw zawartych z na-
ruszeniem art. 17 §1 k.s.h. jako bezwzglednie niewaz-
nych z mozliwoscia ich konwalidacji (art. 17 §2 k.s.h.)
przemawia takze to, ze konwalidacja niewaznych czyn-
nosci prawnych jest rzadkoscia i powinna wynika¢ z
wyraznego brzmienia ustawy, np. tak jak to przewiduja
przepisy art. 14 §2, art. 890 §1 oraz art. 945 §2 k.c.

Umowy kredytu, pozyczki itp. zawarte z cztonka-
mi zarzadu lub rady nadzorczej (przy tacznej kwocie
zobowiazan przewyzszajacej 10.000 euro) bez zgody za-
rzadu (art. 79a ust. 2 p.b.) réwniez nalezy uznac za bez-
skuteczne do czasu potwierdzenia, a za niewazne w sy-
tuacji odmowy wyrazenia zgody przez zarzad. Zawar-
cie uméw objetych zakresem przedmiotowym art. 15
k.s.h. oraz art. 79a i ¢ p.b. z czlonkiem zarzadu lub ra-
dy nadzorczej bez zgody rady nadzorczej albo zarzadu
moze skutkowaé¢ odpowiedzialnoscia w stosunkach
wewnetrznych.

Gdy dojdzie do spelnienia $wiadczenia, np. wy-
platy kwoty kredytu na rzecz cztonka zarzadu lub rady
nadzorczej, bez zgody organéw banku i nieuzyskania
jej w dwumiesiecznym terminie, strony powinny zwro-
ci¢ to, co otrzymaly. Sa to nienalezne $wiadczenia (art.
410 k.c.). Jako podstawe zwrotu Swiadczen nalezy
wskaza¢ nieistnienie zobowiazania (condictio indebiti),
gdyz wazny stosunek obligacyjny nie istniat od samego
poczatku. Wyptata kwoty kredytu czy pozyczki zarow-
no przed potwierdzeniem zawarcia uméw, jak i po od-
mowie ich potwierdzenia daje podstawe do zwrotu
$wiadczen nie na podstawie niewaznej czynnosci
prawnej, lecz nieistnienia zobowiazania (Gniewek,
2004, s. 998). Cztonek zarzadu czy rady nadzorczej po-
winien zwrdci¢ kwote kredytu, a bank ewentualnie po-
brana prowizje i odsetki, jesli byly ptacone. Roszczenie
o zwrot mierzy sie warto$cia mniejsza (Radwanski,
1995, s. 228). Bank nie moze zada¢ wiecej niz wyptaco-
na kwote kredytu, a czlonek zarzadu lub rady nadzor-
czej wiecej niz koszty, jakie poniést przy uruchamianiu
kredytu (prowizja), oraz zaptacone odsetki.

Umowy kredytu, pozyczki, gwarancji itp. zawarte
przez bank z czlonkiem zarzadu, rady nadzorczej (przy
kwotach tacznych zobowiazan mniejszych niz 10.000
euro), z osoba zajmujaca stanowisko kierownicze (bez
limitu wielkosci zobowiazan) z naruszeniem regulami-
nu (art. 79a ust. 1. p.b.) sa waznymi czynnosciami
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prawnymi. Taki wniosek wynika z positkowej, analo-
gicznej analizy przepisu art. 17 §3 k.s.h. Za dokonanie
czynnoéci prawnych bez zgody wlasciwego organu spoét-
ki akcyjnej wynikajacej z wewnetrznych postanowien
przewiduje on jedynie odpowiedzialnoé¢ wobec spéiki z
tytutu naruszenia umowy lub statutu. Regulamin udzie-
lania kredytéw, pozyczek, gwarancji itp. niektérym oso-
bom zajmujacym stanowiska kierownicze, wchodzacym
w sktad zarzadu lub rady nadzorczej (do kwoty 10.000
euro lacznych zobowiazan), jest jedynie wewnetrzna re-
gulacja i niezachowanie jej wymogéw nie moze skutko-
waé niewaznoscia czynnoéci prawnych. Moze natomiast
by¢ podstawa do pociagniecia cztonkéw zarzadu lub in-
nych oséb reprezentujacych bank przy umowie kredytu,
poreczenia itp. do odpowiedzialnosci organizacyjnej (za-
wieszenie, odwotanie) i (lub) odszkodowawczej.

Do reprezentacji banku w umowach, gdzie druga
strona jest cztonek zarzadu, ma zastosowanie art. 379
k.s.h. Rada nadzorcza albo pelnomocnik powotany
uchwata walnego zgromadzenia sa wylacznie kompe-
tentne do reprezentowania banku w formie spétki ak-
cyjnej przy wszelkich umowach zawieranych przez
bank z czlonkiem zarzadu (Sottysinski, Szajkowski,
Szumanski, Szwaja, 2003, s. 589]. W pismiennictwie
trwa spér, czy powolanie przez walne zgromadzenie
petnomocnika do reprezentowania banku przy umo-
wach z zarzadem wyklucza w tym zakresie, czy tez
nie kompetencje rady nadzorczej. Za pozbawieniem
rady nadzorczej kompetencji do reprezentowania ban-
ku w przypadku powotania do tego celu pelnomocni-
ka opowiadaja sie Szumanskil® i Frackowiak!9. Prze-
ciwny poglad reprezentuje Popiotek20 i - jak sie zda-
je - Kidyba2l. Szumanski22 wskazuje, ze redakcja art.
379 §1 jest niemal identyczna z przepisem art. 210 §1
k.s.h., regulujacym reprezentacje sp6tki z o.0. w umo-
wach miedzy spétka a czlonkiem zarzadu, z tym ze w
art. 210 §1 k.s.h. uzyto spéjnika ,lub” (...rada nadzor-
cza lub petnomocnik powotany...), a w przepisie art.
379 §1 k.s.h. spéjnika ,albo” (...rada nadzorcza albo
pelnomocnik powotany...). Ponadto wskazuje, ze
funktor ,albo” oznacza alternatywe rozlaczna nato-
miast ,,lub” alternatywe nieroztaczna. Stownik jezyka
polskiego23 definiuje ww. wyrazy nastepujaco:

e ,lub” «spdjnik taczacy zdania lub ich czlony, wy-
razajacy mozliwa wymiennos¢ albo wzajemne wylacza-
nie sig zdan réwnorzednych albo czesci zdania; albo»,

e ,albo” «spéjnik wyrazajacy mozliwa wymien-
nos¢ albo wzajemne wylaczanie sie zdan réwnorzed-
nych lub czesci zdan».

W definicji znaczenia obu wyrazéw wspélna cze-

18 Sottysinski, Szajkowski, Szumanski, Szwaja, 2003, s. 588-589.

19 Kruczalak, 2001, s. 617.

20 Strzepka, Popiotek, Witosz, E. Zielifiska, 2001, s. 957.

21 Kidyba, 2001, s. 598.

22 Soltysinski, Szajkowski, Szumarski, Szwaja, 2003, s. 588.

23 Komputerowy slownik jezyka polskiego. 1998 Wydawnictwo Naukowe
PWN.
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Scia jest zwrot «...wyrazajacy mozliwa wymiennos¢ al-
bo wzajemne wylaczanie sie zdan réwnorzednych albo
czesci zdania...». Znaczy to, ze wyrazy te maja niemal
takie samo znaczenie i mozna ich uzywaé zamiennie,
na co wskazuje réwniez definicja wyrazu ,lub”, gdzie
na koncu definicji uzyto wyraz ,,albo” jako réwnowaz-
nego wyrazowi ,lub”. Wobec powyzszego powotanie
przez walne zgromadzenie pelnomocnika do reprezen-
towania banku w formie spétek akcyjnych w umowach
z czlonkiem zarzadu nie wylacza kompetencji rady
nadzorczej do reprezentowania banku przy tych czyn-
nosciach. Za taka interpretacja przemawia réwniez ra-
tio legis omawianego przepisu. Rada nadzorcza w
uchwatach wyraza zgode na zawarcie niektérych
umoéw, o czym byla wyzej mowa. Pozbawianie rady
nadzorczej mozliwosci reprezentowania banku na sku-
tek powolania pelnomocnika prowadzitoby do ograni-
czenia jej funkcji kontrolnych. Reprezentacja banku w
formie spétki akcyjnej przez rade nadzorcza przy umo-
wach, na ktérych zawarcie wyrazila wczesniej zgode,
pozwala na biezaca kontrole, czy tre$¢ umowy odpo-
wiada warunkom zgody wyrazonej w uchwale.

Zakres przedmiotowy przepisu art. 379 k.s.h.
obejmuje wszystkie umowy zawierane przez czlon-
kéw zarzadu z bankiem w formie sp6iki akcyjnej, np.
rachunku lokaty terminowej, rachunku oszczedno-
Sciowo-rozliczeniowego, kredytu, pozyczki itp., tzn.
bedace czynnosciami bankowymi, oraz inne, jak np.
sprzedaz, najem. Tre$¢ art. 379 k.s.h. nie daje zad-
nych podstaw do stosowania jakichkolwiek ograni-
czen przedmiotowych np. do uméw zwiazanych ze
sprawowana funkcja czlonka zarzadu (Kruczalak,
2001, s. 616).

Walne zgromadzenie moze powota¢ jednego lub
kilku petnomocnikéw do reprezentowania banku w
formie spo6tki akcyjnej z czlonkami zarzadu i okre-
§li¢ spos6b reprezentacji (samodzielna reprezentacja
czy taczna z innym petnomocnikiem). Regulamin ra-
dy nadzorczej okresla sposdb reprezentacji przy
umowach z cztonkami zarzadu. Moze to by¢ samo-
dzielny cztonek rady nadzorczej lub kilku dzialaja-
cych tacznie.

Przy czynno$ciach bankowych miedzy rada nad-
zorcza a bankiem obowiazuje taki sposéb reprezento-
wania banku, jaki przewiduje art. 373 k.s.h. W pierw-
szej kolejnosci maja zastosowanie postanowienia sta-
tutu. Jesli nie zawarto w nim zadnych postanowien,
bank reprezentuja dwaj czlonkowie zarzadu, czlonek
zarzadu tacznie z prokurentem, prokurent jednoosobo-
wo lub lacznie z innym prokurentem, ewentualnie
czlonkiem zarzadu. Taki sam sposéb reprezentacji
banku w formie spétki akcyjnej dotyczy czynnosci
prawnych z osobami zajmujacymi kierownicze stano-
wiska w banku, dyrektorami oddziatléw, ich zastepca-
mi oraz gtéwnym ksiegowym.
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Do reprezentacji banku ograniczone zastosowanie
ma przepis art. 303 k.s.h. (spétki jednoosobowe). Zgod-
nie z przepisem art. 13 ust. 3 p.b., bank jako spétka ak-
cyjna moze by¢ zalozony przez jedna osobe prawna
(Skarb Panstwa, bank krajowy i zagraniczny, instytucje
kredytowa, krajowy lub zagraniczny zaktad ubezpie-
czeni, miedzynarodowa instytucje kredytowa), lecz
bank ten musi mie¢ rade nadzorcza sktadajaca sie co
najmniej z pieciu oséb (art. 22 ust. 1 p.b.) i zarzad skta-
dajacy sie z co najmniej trzech oséb (art. 22a ust. 1 p.b.).
Osoba prawna, bedac jedynym zatozycielem i akcjona-
riuszem, nie moze bezposrednio petni¢ funkcji cztonka
zarzadu, lecz przez powotane osoby fizyczne (zgod-
nie z art. 22a i b p.b.). Jedynym przypadkiem istnie-
nia zarzadu jednoosobowego, a wlasciwie jego suro-
gatu, jest powotanie likwidatora (dotychczasowy za-
rzad ulega rozwiazaniu, a kompetencje rady nadzor-
czej sa zawieszone). W bankach bedacych jednooso-
bowymi spétkami akcyjnymi w przypadku powotania
likwidatora i niepowotania pelnomocnikéw do repre-
zentowania banku w czynnosciach z zarzadem bank
jest reprezentowany w sposéb przewidziany dla jedy-
nego akcjonariusza.

Bank spétdzielczy

Jak byta mowa, przepis art. 79a p.b. dotyczy tylko nie-
ktérych czynnosci bankowych, w ktérych strona sa:
czlonek zarzadu, rady nadzorczej, likwidator, kurator,
osoby zajmujace stanowiska kierownicze w banku. Za-
kres przedmiotowy tego artykutu réwniez zostal wyzej
omoéwiony. Dotyczy on gtéwnie uméw kredytu, po-
zyczki, poreczenia, gwarancji, akredytywy itp.

Szerszy zakres przedmiotowy ma przepis art. 46 §1
pkt 8 p.s. Stanowi on, ze rada nadzorcza podejmuje
uchwaly w sprawach czynnoéci prawnych miedzy
spéidzielnia a czlonkiem zarzadu lub wykonywanych
przez spétdzielnie w interesie cztonka zarzadu oraz re-
prezentuje spétdzielnie przy tych czynnosciach. Do re-
prezentowania spdéldzielni przy czynnosciach praw-
nych z czlonkami zarzadu wystarczy dwdéch upowaz-
nionych przez nia cztonkéw rady. Takie brzmienie ca-
tego art. 46 p.s. nadata ustawa z 7.07.1994 r. o zmianie
ustawy Prawo spoétdzielcze oraz o zmianie niektérych
ustaw?4, Wezesniej art. 46 § 1 pkt 8 mial nastepujace
brzmienie: ,podejmowanie uchwat w sprawach czyn-
nosci prawnych dokonywanych miedzy spétdzielnia a
czlonkiem zarzadu oraz reprezentowania spéidzielni
przy tych czynnosciach; do reprezentowania spéidziel-
ni wystarczy dwoch cztonkéw rady przez nia upowaz-
nionych”, tzn. nie zawieral sformutowania ,,...lub do-
konywanych przez spétdzielnie w interesie cztonka za-
rzadu...”. Przepis art. 46 § 1 pkt 8 p.s. w brzmieniu

24 Dz.U. 1994 1., 1r 90, poz. 419, ze zm.
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sprzed nowelizacji byt przedmiotem analizy Sadu Naj-
wyzszego®®. Uznal on, ze jest on wyjatkiem od przepi-
su art. 54 i nast. p.s., okreslajacych ogélne zasady repre-
zentacji spétdzielni. Przepis art. 46 § 1 pkt 8 p.s. sprzed
nowelizacji nalezalo interpretowaé scisle. Wedtug Sa-
du Najwyzszego nalezalo postugiwac sie wytacznie wy-
ktadnia stowna, bez odwolywania sie do wyktadni ce-
lowosciowej i funkcjonalnej. Przepis art. 46 § 1 pkt 8
p.s. przed nowelizacja byl bardziej precyzyjny niz po
nowelizacji w 1994 r. Obecnie nie mozna go zaliczy¢
do przepis6w jasnych, ktére nie wymagaja interpretacji
(clara non sunt interpretanda).

Ustawodawca, dodajac do art. 46 § 1 pkt 8 p.s. frag-
ment ,,...Jub dokonywanych przez spétdzielnie w inte-
resie czlonka zarzadu...”, nie wskazal przyktadowych
czynno$ci prawnych, ktére nalezy uznac za dokonywa-
ne ,w interesie” czlonka zarzadu. Wobec powyzszego
sformulowanie to nalezy interpretowac szeroko. Do
czynnoéci prawnych dokonywanych w ,interesie
cztonka zarzadu” mozna zaliczy¢ wszystkie czynnosci,
w ktérych czlonek zarzadu nie jest strona, lecz sa one
powiazane prawnie z czynnosScia prawna, w ktérej stro-
na jest czlonek zarzadu: np. poreczenie przez bank
spéldzielczy kredytu lub pozyczki zaciaganych przez
cztonka zarzadu tego banku w innym banku, instytucji
kredytowej badz parabankowej, ustanowienie zastawu
w celu zabezpieczenia zobowiazania. W ,interesie
czlonka zarzadu” moga by¢ zawierane takze takie umo-
wy, w ktérych nie jest on strona. Jako przyktad mozna
wskaza¢ udzielenie kredytu matzonkowi czlonka za-
rzadu, gdy $rodki finansowe z tego kredytu wchodza do
majatku wspdlnego.

Zakres przedmiotowy art. 79a ust. 1 p.b. zawiera
sie w zakresie przedmiotowym art. 46 §1 pkt 8 p.s. z za-
strzezeniem, ze udzielenie kredytu, pozyczki, porecze-
nia, itp. czlonkowi zarzadu banku spétdzielczego zgod-
nie z regulaminem opracowanym przez rade nadzorcza
moze by¢ przekazane innym osobom lub grupie oséb.
Przepis art. 79a ust. p.b. jako lex specialis wzgledem
art. 46 §1 pkt 8 p.s. wylacza jego stosowanie w zakresie
swego obszaru przedmiotowego. Zakres przedmiotowy
przepisu art. 46 §1 pkt 8 p.s. jest znacznie szerszy.
Obejmuje bowiem wszystkie czynnosci prawne miedzy
bankiem spétdzielczym a cztonkiem zarzadu, zwiazane
nie tylko z obrotem bankowym (np. umowa rachunku,
lokaty terminowej, przechowywanie przedmiotéw i pa-
pier6w warto$ciowych, udostepnianie skrytek sejfo-
wych itp.26), lecz takze niepozostajace w zwiazku
z czynno$ciami bankowymi, np. umowa najmu.

Rada nadzorcza banku spétdzielczego, opracowu-
jac regulamin udzielania kredytéw, pozyczek, pore-

25 Uchwata z 9.08.1983 1., sygn. akt Il CZP 75/93, OSNC 1994/2/33.

26 Wykaz dozwolonych czynnosci bankowych dla bankéw spétdzielczych
okresla przepis art. 6 ustawy z 7.12.2000 1. o funkcjonowaniu bankéw sp6i-
dzielczych, ich zrzeszaniu sie i bankach zrzeszajacych, Dz.U. nr 119, poz.
1252 ze zm.



62 Prawo

czen, gwarancji dla cztonkéw zarzadu, rady nadzor-
czej, 0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska, moze
rozszerzy¢ jego zakres przedmiotowy o inne czynno-
Sci typowo bankowe oraz wskaza¢ organ lub osoby
udzielajace zgode na zawarcie tych uméw. Zakres
przedmiotowy opracowanego regulaminu uchyla ko-
nieczno$¢ odwolywania sie do art. 46 §1 pkt 8 p.s. Je-
§li w banku spétdzielczym nie opracowano takiego re-
gulaminu, a takze w przypadku czynnosci prawnych
miedzy czlonkiem zarzadu a bankiem nieobjetych za-
kresem przedmiotowym regulaminu (niekoniecznie
zwiazanych z obrotem bankowym), znajduje zastoso-
wanie przepis art. 46 §1 pkt 8 p.s. Oznacza to koniecz-
no$¢ podejmowania uchwat przez rade nadzorcza w
sprawach czynnosci bankowych i innych z cztonkiem
zarzadu, chyba ze zachodzi sytuacja okre$lona w art.
79a ust. 2 p.b. (zaciagniecie kredytu, pozyczki, porecze-
nie itp., gdy taczna kwota zobowiazan czlonka zarzadu
przekracza 10.000 euro). Zgoda rady nadzorczej na do-
konanie czynnoéci prawnej z czlonkiem zarzadu, a w
szczegblnosci czynnosci bankowych banku spétdziel-
czego wyrazana jest w uchwale podejmowanej zwykla
wiekszoscia gloséw. Nie dotyczy to sytuacji okreslonej
w art. 79a ust. 2 p.b., ktéry wymaga podjecia uchwaty
wiekszoscia 2/3 gloséw.

Umowy zawarte z czlonkiem zarzadu z narusze-
niem zasad okreslonych w art. 79a ust. 2 p.b. 1 46 §1 pkt
8 p.s., tzn. bez uchwaty rady nadzorczej nalezy trakto-
wacé jako niewazne (Gersdorf , Ignatowicz, 1985, s. 128).
System prawa uznaje za bezwzglednie niewazne czyn-
nosci prawne m.in. umowy zawarte w imieniu osoby
prawnej przez osobe niebedaca jej organem albo z prze-
kroczeniem zakresu umocowania takiego organu oraz
zawarte w imieniu nieistniejacej osoby prawnej (art. 39
k.c.) (Naworski, 2001, s. 47; Pietrzykowski (red.), 1997,
s. 100; Dmowski, Rudnicki, 2004, s. 138). Nie podlega-
ja one konwalidacji (Naworski, 2001, s. 47; Pietrzykow-
ski, 1997, s. 100; Dmowski, Rudnicki, 2004, s. 138;
Gniewek (red.), 2004, s. 140). Ponadto w Prawie sp6i-
dzielczym brak jest przepisu, ktéry bytby odpowiedni-
kiem art. 17 k.s.h. i pozwalatby klasyfikowac je jako
bezskutecznie zawieszone.

Umowy banku spéldzielczego z cztonkiem zarza-
du lub rady nadzorczej zawarte niezgodnie z wewnetrz-
nym regulaminem banku sa wazne. Moze to jedynie
skutkowaé odpowiedzialnoscia oséb reprezentujacych
bank spétdzielczy.

Prawo spéldzielcze w przeciwienstwie do Kodek-
su spotek handlowych nie zawiera przepiséw reguluja-
cych zawieranie uméw miedzy czlonkami rady nadzor-
czej a spéldzielnia. Jedyna regulacje w tym zakresie od-
noszaca sie do bankéw spétdzielczych zawiera art. 79a
p-b. Jesli w banku spétdzielczym nie opracowano regu-
laminu udzielania kredytéw, poreczen itp. miedzy in-
nymi dla czlonkéw rady nadzorczej, a taczna kwota zo-
bowiazan nie przekracza 10.000 euro, cztonkowie rady
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nadzorczej nie podlegaja zadnemu nadzorowi przy za-
ciaganiu zobowiazain w banku spétdzielczym, w kté6-
rym wchodza w sktad organu kontrolnego.

W sytuacji gdy w banku spétdzielczym doszto np.
do wyptaty kredytu dla cztonka zarzadu lub rady nad-
zorczej bez zgody wyrazonej w uchwatach, o ktérych
mowa w art. 79a ust. 2 p.b., strony powinny zwrécic to,
co otrzymaly, gdyz sa to nienalezne §wiadczenia. Nie-
naleznos$¢ tych Swiadczen, inaczej niz w przypadku
bankéw w formie spélek akcyjnych, wynika z niewaz-
nosci czynnosci prawnej (condictio sine causa) (art.
410 §2 k.c.).

Sposéb reprezentaciji banku spéidzielczego okresla
przepis art. 13 ustawy o funkcjonowaniu bankéw spét-
dzielczych, ich zrzeszaniu sie i bankach zrzeszajacych.
Oswiadczenia woli w imieniu banku spétdzielczego
sktadaja dwaj cztonkowie zarzadu lub czlonek zarzadu
i pelnomocnik, albo dwaj pelnomocnicy, ustanowieni
bezposrednio przez zarzad. Przepis tego artykulu jest
analogiczny do przepisu art. 54 §1 p.s. W prawie sp6t-
dzielczym sposéb reprezentacji spéidzielni o zarzadzie
jednoosobowym przez dwéch pelnomocnikéw, jest jed-
nak wyjatkiem od reprezentacji spétdzielni przez
czlonka zarzadu z innym czlonkiem zarzadu lub petno-
mocnikiem, a w bankach spétdzielczych taka mozli-
wos¢ istnieje zawsze. Zarzad banku spétdzielczego nie
moze by¢ jednoosobowy. Musi sklada¢ sie z co naj-
mniej trzech oséb (art. 12 ust. 1 u.f.b.s.). Przepis art. 13
u.fb.s. jako lex specialis w stosunku do art. 54 §1 p.s.
nie wprowadza istotnych zmian w sposobie reprezenta-
cji banku spéidzielczego od innych spétdzielni.
Oswiadczenia woli czlonkéw zarzadu i pelnomocni-
koéw nie musza by¢ sktadane jednoczesnie (Kuniewicz,
2000, s. 49 i cytowane tam piSmiennictwo):

Przepis art. 55 §1 p.s. umozliwia samodzielna repre-
zentacje spo6idzielni przez cztonka zarzadu lub petno-
mocnika w zakresie pelnomocnictwa udzielonego przez
zarzad. Pelnomocnictwo moze mie¢ charakter ogélny,
rodzajowy lub szczegdlny (Kuniewicz, 2000, s. 54). Prze-
pis ten ma zastosowanie rowniez w bankach spétdziel-
czych, gdyz art. 13 u.f.b.s. nie uchyla mozliwoéci stoso-
wania art. 55 §1 p.s., przewidujacego samodzielna re-
prezentacje spotdzielni.

Ustawa o funkcjonowaniu bankéw spétdzielczych
nie zawiera zadnych szczegdélnych regulacji dotycza-
cych reprezentacji banku spétdzielczego przy czynno-
ciach z czlonkami rady nadzorczej i zarzadu. W pra-
wie spéldzielczym w art. 46 §1 pkt 8 uregulowano spo-
s6b reprezentacji spéidzielni przy czynnoéciach
z czlonkiem zarzadu (dwdéch cztonkéw rady upowaz-
nionych przez rade, dziatajacych tacznie). Jest to wyja-
tek od sposobu reprezentacji banku spétdzielczego
okreslonego w art. 13 u.f.b.s. i art. 55 §1 p.s. Brzmienie
art. 46 §1 pkt 8 p.s. nie daje podstaw do zastosowania
jakichkolwiek wytaczeni przedmiotowych. Wobec po-
wyzszego bank spétdzielczy przy jakichkolwiek czyn-
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noéciach prawnych, w szczegélnosci zwiazanych z
obrotem bankowym (umowa kredytu, rachunku
oszczednosciowego, lokaty itd.), w ktérych druga
strona jest czlonek zarzadu, moze by¢ reprezentowa-
ny jedynie przez dwdch czlonkéw rady nadzorczej.
Inny sposéb reprezentacji banku spétdzielczego przy
czynnos$ciach z czlonkiem zarzadu prowadzi do nie-
wazno$ci czynnosci prawnej na podstawie art. 39 §1
k.c. Jesli dwoéch czlonkéw rady nadzorczej zawrze
umowe z czlonkiem zarzadu banku nie majac umoco-
wania lub przekroczy jego zakres, wazno$¢ umowy
zalezy od potwierdzenia jej przez rade nadzorcza (art.
103 §1 k.c.)

Bank spéltdzielczy przy czynnosciach z cztonkami
rady nadzorczej reprezentowany jest na ogélnych zasa-
dach okreslonych w art. 13 u.f.b.s. oraz w art. 55 §1 p.s.

Bank panstwowy

Bankiem panstwowym, ktéry dokonuje czynnosci ban-
kowych z osobami fizycznymi jest Bank Gospodarstwa
Krajowego (dalej BKG). Przepis §4 ust. 1 s.b.g.k. okresla
dozwolone czynnosci bankowe BGK, do ktérych naleza
m.in.:

— prowadzenie rachunkéw bankowych,

— udzielanie kredytow,

—udzielanie i potwierdzanie gwarancji banko-

wych oraz otwieranie akredytyw,

— udzielanie i potwierdzanie poreczenia.

Przepis §11 ust. 3 pkt 3 s.b.gk. stanowi, ze do
kompetencji rady nadzorczej nalezy uchwalanie regula-
minu udzielania kredytéw i pozyczek pienieznych
czlonkom organéw (rady i zarzadu — §9 s.b.g.k.) oraz
osobom zajmujacym stanowiska kierownicze w BGK.
Tre$¢ powolanego paragrafu jest podobna do art. 79a
ust.1 p.b. Jej literalne brzmienie wskazywatoby jednak,
ze rada nadzorcza ma prawo opracowaé regulamin
udzielania kredytéw i pozyczek dla cztonkéw organow
banku i oséb zajmujacych stanowiska kierownicze.
Ustawa o BGK i statut BGK nie okreslaja, jakie osoby na-
lezy uwazac za zajmujace stanowiska kierownicze. Wo-
bec powyzszego nalezy przyjac, ze zgodnie z przepisem
art. 79a ust. 5 p.b. do takich os6b naleza osoby zatrud-
nione podlegajace bezposrednio czlonkowi zarzadu, dy-
rektor oddzialu, jego zastepca, gléwny ksiegowy.

Przepisy szczegblne, do jakich niewatpliwie nale-
zy statut, powinny by¢ wykladane $cisle. Nie jest to
jednak bezwzgledna reguta wyktadani prawa. Kompe-
tencje rady nadzorczej kazdego banku do opracowania
regulaminu udzielania kredytow, pozyczek, gwarancji
bankowych, poreczen itp. dla cztonkéw zarzadu, rady,
0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze wynikaja z
przepisu art. 79a p.b. Wobec powyzszego rada nadzor-
cza BGK moze w jednym regulaminie okresli¢ zasady

udzielania kredytéw, pozyczek, gwarancji, poreczen

itp. dla cztonkéw organéw BGK i 0séb zajmujacych sta-

nowiska kierownicze. Jesli w regulaminie opracowa-
nym przez rade nadzorcza BGK brak postanowien doty-
czacych zaangazowania banku w finansowanie czton-
kow organéw powyzej 10.000 euro, to ma zastosowanie
przepis art. 79a ust. 2, wskazujacy na koniecznosé¢ wy-
razenia przez rade nadzorcza oraz zarzad zgody na
udzielenie pozyczki, kredytu, poreczenia, w osobnych
uchwatach podjetych wiekszoscia 2/3 gloséw bez zain-
teresowanej osoby. Podobnie jak w bankach w formie
spolek akcyjnych i spétdzielczych, postanowienia w
regulaminie dotyczace zaangazowanie powyzej 10.000
euro nie moga fagodzi¢ rezimu art. 79a ust. 2 p.b. Rada
nadzorcza moze obnizy¢ kwote zadtuzenia cztonka or-
ganu banku, na ktérej udzielenie wymagana jest zgoda
podejmowana bezwzgledna wiekszoscia glosow, ale
nie podwyzszy¢. Moze tez rozszerzyc¢ krag oséb, np. o
pracownikéw audytu wewnetrznego. Rada nadzorcza
ma pelna swobode opracowania wewnetrznego regula-
minu i wskazania oséb lub zespotu oséb decydujacych
o przyznaniu kredytu, pozyczki itp. cztonkom rady i
zarzadu BGK.

Zaré6wno w ustawie o BGK, jak i jego statucie
brak postanowien dotyczacych konsekwencji nieza-
chowania wymogéw wewnetrznego regulaminu
udzielania kredytéw, pozyczek itp. czlonkom orga-
néw banku i osobom zajmujacym stanowiska kierow-
nicze. Podobnie jak w bankach spétdzielczych i dzia-
tajacych jako spétki akcyjne, umowy zawarte z naru-
szeniem regulaminu opracowanego przez rade nad-
zorcza nalezy uznaé za wazne. Moze to jedynie pro-
wadzi¢ do odpowiedzialnosci oséb reprezentujacych
BGK przy czynnosciach z czlonkami organéw banku.
Umowy zawarte z cztonkami organéw z naruszeniem
zasad okreslonych w art. 79a ust. 2 p.b. nalezy trakto-
wacé natomiast jako niewazne. Argumentacja za takim
rozstrzygnieciem jest podobna jak w przypadku ban-
kow spoétdzielczych. System prawa uznaje za bez-
wzglednie niewazne m.in. umowy zawarte w imieniu
osoby prawnej z przekroczeniem zakresu umocowa-
nia organu (art. 39 k.c.). Nie podlegaja one réwniez
konwalidacji.

Sposdb reprezentacji BGK reguluje przepis §25
s.b.g.k. Do sktadania o§wiadczen woli w zakresie praw
i obowiazkéw majatkowych BGK sa upowaznieni:

1) prezes zarzadu — samodzielnie,

2) dwie osoby tacznie sposréd pozostatych czton-
kéw zarzadu,

3) czlonek zarzadu tacznie z pelnomocnikiem
ustanowionym przez zarzad, dziatajacym w granicach
pelnomocnictwa,

4) dyrektor tacznie z zastepca dyrektora albo dzia-
tajacy tacznie dwaj zastepcy dyrektora oddziatu lub in-
nej jednostki organizacyjnej BGK w zakresie czynnosci
wykonywanych przez te jednostke zgodnie z regulami-
nem organizacyjnym BGK,
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5) dyrektor lub zastepca dyrektora oddziatu lub in-
nej jednostki organizacyjnej BGK z pelnomocnikiem w
zakresie czynno$ci wykonywanych przez te jednostke
zgodnie z regulaminem organizacyjnym BGK.

Ponadto do sktadania o§wiadczen woli w zakresie
praw i obowiazkéw majatkowych BGK, dotyczacych
czynnosci okreslonego rodzaju lub czynnoéci szczeg6l-
nych, osoby wymienione w pkt 1, 2 i 4 moga ustanowic
petnomocnikéw dziatajacych samodzielnie lub tacznie
w granicach udzielonego pelnomocnictwa, bez prawa
do udzielania dalszych pelnomocnictw (§25 ust. 2.
s.b.g.k.). Ustawa o BGK oraz jego statut nie zawieraja
odrebnych postanowien dotyczacych reprezentacji
BGK przy czynnosciach prawnych z czlonkami orga-
néw. Wobec tego powyzszy sposéb reprezentacji doty-
czy réwniez czynnosci prawnych miedzy BGK a czlon-
kami jego organéw, w tym w szczegélnosci zawierania
umoéw kredytowych, pozyczek gwarancji itp.

Uwagi de lege latai de lege ferenda

Przeprowadzona analiza dokonywania czynnosci
prawnych miedzy cztonkami organéw a bankami o réz-
nych formach organizacyjno-prawnych wskazuje na
znaczne skomplikowanie zagadnienia. Wynika ono
gtownie ze zlozonosci materii regulacyjnej zawartej w
kilku aktach prawnych. Ratio legis uregulowania za-
wierania niektérych uméw z cztonkami organéw banku
wyrazonych w prawie bankowym ma na celu gléwnie
zapobiezenie powstaniu szkody dla banku poprzez
ograniczenie mozliwosci podejmowania witadczych
(jednostronnych) decyzji cztonkéw organéw banku w
zakresie przyznania sobie kredytéw, pozyczek, gwaran-
cji itp. Rozwiazania przyjete w niektérych rodzajach
bankéw tagodza okreslony w Prawie bankowym rezim
zawierania czynnoéci prawnych z czlonkami organéw
(np. w bankach funkcjonujacych jako spétki akcyjne), a
w niektérych bankach zaostrzaja, np. w BGK i bankach
spétdzielczych.

W zaleznoéci od formy organizacyjno-prawnej
banku (spétdzielnia, spétka akcyjna, bank panstwowy)
réznice w sposobie reprezentacji i skutki ich niezacho-
wania sa nieco odmienne. W bankach dziatajacych jako
sp6iki akcyjne do zawierania czynnosci prawnych mie-
dzy czlonkiem zarzadu a bankiem rada nadzorcza mo-
ze powola¢ pelnomocnika. Takiej mozliwosci nie ma w
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bankach funkcjonujacych jako spétdzielnie. W BGK nie
przewiduje sie zadnych szczegélnych sposobéw repre-
zentacji banku przy czynnosciach z cztonkami organéow
(BGK reprezentowany jest na zasadach ogélnych okre-
Slonych w statucie). Rézne sa konsekwencje zawarcia
umow z naruszeniem art. 79a ust. 2 p.b. W bankach be-
dacych spétkami akcyjnymi udzielenie kredytu, po-
zyczki, poreczenia w lacznej kwocie przekraczajacej
10.000 euro cztonkowi zarzadu lub rady nadzorczej bez
uprzedniej zgody rady nadzorczej oraz zarzadu wyrazo-
nej w uchwatach prowadzi do bezskutecznosci zawie-
szonej, z mozliwoscia potwierdzenia w terminie dwéch
miesiecy. Takiej mozliwosci nie ma w BGK i bankach
spéldzielczych, gdzie czynnosci te sa bezwzglednie
niewazne, bez mozliwosci konwalidacji. W Prawie
spéidzielczym ograniczenia (utrudnienia) w zawiera-
niu czynnosci prawnych miedzy spétdzielnia a czlon-
kami organéw dotycza gléwnie czlonkéw zarzadu. Po-
nadto w tych bankach poddanie szczeg6lnemu trybowi
wyrazania zgody na zawarcie niektérych uméw z
czlonkami rady nadzorczej wynika jedynie z Prawa
bankowego. W bankach w formie spétek akcyjnych
szczegblny tryb dokonywania czynnosci prawnej z
czlonkami rady nadzorczej reguluja Prawo bankowe
oraz Kodeks spdtek handlowych. W BGK natomiast
szczegblny tryb wyrazania zgody na dokonywanie
czynnosci prawnych z cztonkami organéw reguluja ak-
ty prawne dotyczace tego banku oraz Prawo bankowe.

Niezaleznie od formy organizacyjno-prawnej ban-
ki powinny mie¢ taki sam rezim przeprowadzania
czynnosci prawnych z czlonkami organéw. Nie moz-
na wskaza¢ banku, ktéry ze wzgledu na swa forme or-
ganizacyjno-prawna bylby bardziej narazony na nie-
bezpieczenstwo zawierania uméw z czlonkami wta-
snych organdw.

Trudno znalezé¢ uzasadnienie przedstawionych
r6znic w dokonywaniu czynno$ci prawnych miedzy
bankami majacymi rézne formy organizacyjno-prawne
a cztonkami ich organéw. Powinno to by¢ przedmio-
tem kompleksowej i wyczerpujacej regulacji zwartej w
Prawie bankowym, jednakowej dla wszystkich ban-
kéw bez wzgledu na ich forme, bez koniecznosci od-
wolywania sie do Prawa spdldzielczego, Kodeksu
spo6tek handlowych czy ustawy i statutu BGK. Dzieki
temu czynnosci prawne miedzy czlonkami organéw w
bankach bylyby mniej skomplikowane i bardziej
przejrzyste.
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Przystepujac do recenzji ksiazki Bankowosé europej-
ska, wydanej w drugiej potowie ubiegtego roku, pragne
przede wszystkim stwierdzi¢, ze w pelni zgadzam sie
ze stanowiskiem autora, prof. dr. hab. Wiadystawa Ba-
ki, przedstawiajacego na wstepie tej waznej i pozytecz-
nej dla bankowosci pozycji powody jej wydania.

Podobnie jak on uwazam, ze sa to wzgledy natury
integracyjnej, zwlaszcza w sferze monetarnej, czynniki
systemowo-teoretyczne oraz praktyczne, zwiazane
gtéwnie z duza dynamika przemian bankowosci we
wspbliczesnej gospodarce i wzrostem jej roli, a takze
wzgledy dydaktyczne wyrazajace sie ciagle wysokim
zainteresowaniem $rodowiska akademickiego proble-
matyka bankowosci i jego intensyfikacja w zwiazku z
wprowadzeniem w wielu uczelniach nowego kierunku
studiéw europejskich.

Zgodny jestem réwniez co do kregu gtéwnych od-
biorcéw. Na pewno naleza do nich §rodowiska uniwer-
syteckie (studenci i pracownicy naukowo-dydak-
tyczni), pracownicy bankéw i innych instytucji finan-
sowych, ktérych powiazania z bankami staja sie w ra-
mach proceséw integracyjnych coraz silniejsze, oraz
liczni czytelnicy interesujacy sie niezwykle dynamicz-
nymi przemianami w sferze finanséw i bankowosci. Za
godne uwagi, uwzgledniajace skale rzeczywistego zain-
teresowania spoleczefstwa omawianymi w ksiazce
problemami, nalezy uznaé¢ stwierdzenie autora, ze:
,przygotowujqc niniejszq ksiqzke, pragnafem wyjsé na-
przeciw zapotrzebowania na wiedze o Eurolandzie ze
strony Czytelnikéw niezajmujqcych sie zawodowo kwe-
stiami finansowo-bankowymi, lecz niejako z obywatel-
skiego punktu widzenia interesujqcych sie przemiana-
mi zycia spoleczno-gospodarczego w Europie, zacho-
dzqcymi pod wplywem integracji ekonomicznej i mone-
tarnej, tym bardziej, ze w zwiqzku z czlonkostwem Pol-
ski w Unii Europejskiej — miejmy nadzieje — niezbyt od-
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leglq perspektywq przystqpienia naszego kraju do
UGIW, czyli do strefy euro, skutki tych przemian bedq
w Polsce coraz bardziej widoczne i odczuwalne” (s.
13, 14).

Wtadystaw Baka to pracownik naukowo-dydak-
tyczny Uniwersytetu Warszawskiego, znany i ceniony
zar6wno wsrod teoretykéw, jak i praktykéw organizator
badan naukowych dotyczacych bankowosci, autor wy-
bitnych prac z tej dziedziny i znawca mechanizmoéw
funkcjonowania bankéw centralnych i komercyjnych.
Podjal sie niezwykle ambitnego, odpowiedzialnego, ale
jednoczesnie pozytecznego zadania, ktérego realizacja
data efekt w postaci recenzowanej ksiazki.

Omawiana pozycja wydawnicza wyr6znia sie
wszechstronnoscia i kompleksowoscia, a jej autora ce-
chuja systematycznosc¢ i konsekwencja w prowadzeniu
wywodu oraz zdecydowana wola wywiazania sie ze zo-
bowiazania podjetego wobec czytelnikow.

W rezultacie otrzymali$my prace o duzym znacze-
niu zaréwno dla teorii, jak i praktyki bankowej. W ta-
kim zakresie i ujeciu problemy bankowosci nie byly
jeszcze prezentowane w naszej literaturze finansowo-
-bankowe;j.

Mozna wiec stwierdzié, ze recenzowana ksigzka
zastuguje na bardzo wysoka ocene. Ta pozytywna opi-
nia dotyczy zaréwno ambitnego zamiaru autora, jak i
sposobu jego realizacji oraz przyjetych metod badan.
Pozwalaja one na formutowanie bardzo waznych tez,
spostrzezen, opinii i wnioskéw dotyczacych ewoluciji,
biezacego stanu oraz perspektyw rozwoju bankowosci
w wymiarze europejskim oraz narodowym, dotycza-
cym panstw Unii Europejskiej.

Praca oprécz wstepu (,,0d autora”), wykazu skré-
tow oraz aneksow (tabele, stowniczek bankowosci eu-
ropejskiej, bibliografia, indeks) skiada sie z czterech
czesci. Ich przedmiotem sa kolejno:
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e Procesy formowania sie bankowosci europejskiej.
W tym fragmencie, umiejetnie taczacym rozwazania o
charakterze historycznym i problemowym, autor
zaprezentowal: rys historyczny europejskiej integracji,
okreslajac go mianem gléwnego nurtu integracyjnego,
etapy budowy nowego fadu monetarnego oraz ksztatto-
wanie sie uwarunkowan regulacyjnych w bankowosci
europejskiej. Zaakcentowal przy tym problemy liberali-
zacji i harmonizacji regulacji bankowych w skali euro-
pejskiej.

e Struktura, cele, organizacja oraz zasady funkcjo-
nowania Eurosystemu. Autor, od lat analizujacy i pre-
zentujacy w polskim pi$émiennictwie finansowo-bank-
owym te problemy, usystematyzowal je w tej czesci
ksiazki. Wyraznie okreslit role i znaczenie Europejskie-
go Systemu Bankéw Centralnych oraz Europejskiego
Banku Centralnego w polityce pienieznej, rozlicze-
niach pienieznych oraz ksztattowaniu warunkéw bez-
pieczenstwa finansowego i stabilnoéci sektora banko-
wego w ramach Eurosystemu.

e Charakterystyka systeméw bankowych Unii Euro-
pejskiej. Na podkreslenie zastuguje tu zastosowanie w za-
sadzie jednolitego wzorca analizy, pozwalajacego na pre-
zentacje rozwiazan w poszczeg6lnych krajach, ktére mo-
ga by¢ bez ktopotéw poréwnywane i oceniane zgodnie z
kryteriami $cisle okreslonymi w owym wzorcu. Charakte-
rystyka, jak pisze autor, w szczegdlnosci dotyczy:

— statusu i funkcji banku centralnego,

— instytucjonalizacji nadzoru bankowego,

— zasad gwarantowania depozytéw bankowych,

— struktury i tendencji rozwojowych sektora ban-
kowego.

Objeto nia systemy bankowe w panstwach naleza-
cych do strefy euro (Austria, Belgia, Finlandia, Francja,
Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlandia, Luksemburg,
Niemcy, Portugalia, Wlochy) oraz w krajach Unii Euro-
pejskiej pozostajacych poza strefa euro (Dania, Szwe-
cja, Wielka Brytania, Cypr, Czechy, Estonia, Litwa, Lo-
twa, Malta, Polska, Stowacja, Stowenia, Wegry).

e Prezentacja przemian bankowosci europejskiej w
latach 1985-2003. Poza walorami merytorycznymi tego
fragmentu pracy, wszechstronnie obrazujacego dyna-
mike i przemiany strukturalne omawianego sektora, na
uwage zastuguje przyjety okres analizy. Pozwala on na
konfrontacje tego, co dziato sie w europejskim sektorze
bankowym, z tym, co charakteryzowalo przemiany w
polskiej bankowosci w ramach transformacji naszego
systemu finansowego.

Ta cze$¢ pracy jest udana préba syntezy przemian
bankowosci europejskiej w latach 1985— 2003. Zawiera
dwa rozdzialy po$wiecone:

— tendencjom rozwoju sektora bankowego w Unii
Europejskiej w latach 1985-1997,

— kierunkom oddzialywania integracji monetarnej
na przemiany sektora bankowego w UE.

Te fragmenty ksiazki sa nie tylko bardzo pouczaja-

ce, ale tez sktaniaja do refleksji nad dokonanymi zmia-
nami majacymi powazny (nieraz zasadniczy) wplyw na
obecny i przyszlty stan bankowosci europejskiej.

Bogatym zrédlem wiedzy o bankowosci europej-
skiej sa umieszczone na koncu ksiazki:

— tabele obrazujace przemiany sektora bankowego
w panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej w latach
1997-2003, dzialalnos¢ i wyniki bankéw komercyjnych
w nowych panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej
(wg stanu na koniec 2003 r.) oraz charakteryzujace sys-
temy gwarantowania depozytéw w panstwach UE,

— stowniczek specjalistycznych poje¢ i terminéw
z dziedziny bankowosci europejskiej,

— bibliografia obejmujaca: publikacje ksiazkowe
i artykuty, dokumenty i raporty, a takze inne zrédta in-
formacji, strony internetowe bankéw centralnych
panstw Unii Europejskiej.

Struktura ksiazki jest przejrzysta, precyzyjna
i ,przyjazna” dla czytelnika. Uktad ocenianej pozycji
jest podporzadkowany precyzyjnie okreslonemu celo-
wi i zastosowanej metodzie prezentacji, polegajacej na
systematycznym i konsekwentnym dostarczaniu czy-
telnikowi najistotniejszych informacji bedacych wyni-
kiem wieloletnich badan dotyczacych bankowosci eu-
ropejskiej.

Widoczna jest umiejetnos¢ przeprowadzania anali-
zy wieloaspektowej, a jednocze$nie uwzgledniajacej
oparta na jasnych kryteriach selekcje zagadnien, zda-
rzen, proceséw i tendencji oraz rozwiazan regulacyj-
nych. Autor umiejetnie taczy podejscie modelowe ze
specyficznymi rozwiazaniami praktycznymi uwzgled-
niajacymi warunki funkcjonowania bankowosci euro-
pejskiej w réznych okresach jej rozwoju.

W wyniku przeprowadzonej analizy, uwzglednia-
jacej ewolucje bankowosci europejskiej oraz obecne
i przyszte mozliwoéci jej rozwoju, Wtadystaw Baka
wskazuje jednocze$nie posrednio na uwarunkowania
funkcjonowania tego najwazniejszego segmentu syste-
mu finansowego.

Podsumowujac powyzsza opinie o ksiazce, pragne
stwierdzi¢, zZe jest to studium bardzo wartosciowe pod
wzgledem poznawczym i dydaktycznym, pozyteczne
dla usystematyzowania, ugruntowania i rozwiniecia
teoretycznych oraz praktycznych aspektéw funkcjono-
wania bankowosci w wymiarze krajowym i miedzyna-
rodowym (europejskim). Inspiruje réwniez do przemy-
§len teoretycznych i dziatan praktycznych na rzecz do-
skonalenia mechanizméw funkcjonowania tego sektora
w Polsce.

Goraco polecam Czytelnikom lekture ksiazki Ban-
kowosc europejska autorstwa Wiadystawa Baki, a Wy-
dawnictwu Naukowemu PWN gratuluje wyboru cennej
inicjatywy i jej pomyslnej realizacj.

rec. Bogustaw Pietrzak



Funkcjonowanie mechanizmu rynkowego w Polsce
nadal odbiega od standardéw w rozwinietych gospo-
darkach rynkowych. Dlatego opublikowanie w ubie-
gltym roku ksiazki pt. Szkice ze wspdlczesnej teorii eko-
nomii jest bez watpienia wydarzeniem na rynku wy-
dawniczym. Za taka ocena przemawia kilka przesta-
nek. Autorzy analizuja m.in. wybrane obszary dziatal-
nosci gospodarczej: poziom rozwoju gospodarczego,
stopien bezrobocia, skale fiskalizmu oraz role panstwa
w oddziatywaniu na rzeczywisto$¢ gospodarcza. Wy-
mienione zagadnienia odgrywaja nadzwyczajna role w
praktyce gospodarczej zaréwno w sakli makro-, jak i
mikroekonomicznej.

Analizy w recenzowanej ksiazce maja przede
wszystkim charakter teoretyczny — opis wspéiczesnych
nurtéw ekonomii. Zespotowi autorskiemu udato sie
jednak wskaza¢ gtéwne elementy mechanizmu rynko-
wego i role, jaka moga odgrywa¢ w gospodarce Polski.

Autorzy ksiazki: R. Wojciechowska, W. Pacho, F.
Gradalski, Z. Staniek, J. Gardawski i M. Garbicz, w swoich
tekstach przyczynili sie do wyjasnienia, za pomoca narze-
dzi wspdlczesnej ekonomii, proceséw zachodzacych w
ostatnich kilkunastu latach w polskiej gospodarce.

W pierwszym rozdziale, pt. Niedorozwdj a korzy-
Sci skali, autor M. Garbicz szuka przyczyn niedorozwo-
ju gospodarczego. Udowadnia, ze uzyskanie przewagi
ekonomicznej przez niektére kraje jest wynikiem do-
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datniego sprzezenia zwrotnego, ktdére segreguje zasoby
pracy w ukltadzie miedzynarodowym. Omawiane ko-
rzy$ci skali wystepuja zar6wno w sferze produkcji, jak
i w sferze instytucjonalnej. Rozwiniete rynki moga wy-
korzystywac lepsze, drozsze i bardziej konkurencyjne
technologie, ktére sa praktycznie niedostepne lub nie-
optacalne dla stabszych gospodarek. W sferze instytu-
cjonalnej M. Garbicz wskazuje na granice efektywnego
nasladownictwa. Z reguly kraje stabiej rozwiniete
wprowadzaja w swoich gospodarkach jedynie niektére
rozwiazania instytucjonalne krajéw przodujacych, co
moze $wiadczy¢ o braku komplementarnosci tych roz-
wiazan instytucjonalnych. Neoklasyczne podejscie do
gospodarki mozna rozpatrywaé w przypadku gospoda-
rek rozwinietych; mniej wspdlnego ma to podejscie
z gospodarkami stabo rozwinietymi.

Nastepne dwa rozdzialy dotycza wydatkéw pu-
blicznych oraz polityki fiskalne;j.

W drugim rozdziale, pt. Niedoskonalosci w pobo-
rze podatkéw, W. Pacho ustosunkowuje sie do dwdéch
probleméw. Bada wplyw wydatkéw publicznych na
uzyteczno$¢ podmiotéw indywidualnych oraz mecha-
nizmy unikania placenia podatkéw. Z jednej strony
wydatki publiczne moga stuzy¢ poprawie konsumpcji
dla wszystkich uczestnikéw rynku. Stopa podatkowa
réwna elastycznosci produktu wzgledem wydatkéw
publicznych zapewnia podmiotom indywidualnym
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maksymalna uzytecznosé. Jednak zbyt wysoka stopa
podatkowa moze $wiadczy¢ o wysokim fiskalizmie, z
kolei nizsza moze oznaczaé, ze gospodarka nie wyko-
rzystuje w peini efektow débr publicznych. W ostatecz-
nosci moze to by¢ przyczyna unikania ptacenia podat-
kéw. W prawdzie panstwo moze wymusi¢ ptacenie po-
datkow i realizowaé cel bedacy kompromisem miedzy
maksymalizacja konsumpcji a maksymalizacja wpty-
wow podatkowych, ale spowoduje to spadek uzytecz-
nosci indywidualnych podmiotéw.

Trzeci rozdzial, pt. Teoretyczne i praktyczne aspek-
ty rachunku kosztéw fiskalizmu — przyklad Polski, au-
torstwa F. Gradalskiego, w pewnym sensie uzupeinia
rozwazania o fiskalnej roli panstwa. Autor zajal sie bar-
dzo wazna kwestia, a mianowicie kosztami procesu fi-
skalnego w Polsce, oraz podjal prébe wskazania kierun-
kow racjonalizacji sytemu podatkowego dla Polski. W
czesci pierwszej rozdzialu autor sklasyfikowal koszty
zwiazane z procesem fiskalnym oraz oszacowat ich po-
ziom w badanym okresie dla Polski. W drugiej czesci
wymienia osiem obszar6w racjonalizacji polskiego syte-
mu podatkowego. Wydaje sie, ze przedstawione przez
autora zasady i kryteria racjonalizacji polskiego sytemu
podatkowego w zestawieniu z kosztami procesu fiskal-
nego powinny byé¢ przedmiotem szerokiej dyskusji
przy-
szlego ksztattu systemu podatkowego dla naszego kraju.

przed podjeciem ostatecznej decyzji dotyczacej

W rozdziale pt. Niepelna informacja na rynku pra-
cy R. Wojciechowska podjeta prébe wyjasnienia me-
chanizméw utrzymujacych wysoki poziom bezrobocia.
Autorka wskazuje, ze brak jasnego przeptywu informa-
cji i niepewno$¢ powoduja zmniejszenie efektywnosci
rynku pracy, co wynika z dodatkowych kosztéw dla
bezrobotnych oraz spowalnia proces dostosowania po-
pytu na prace i jej podazy. Autorka przedstawita kilka
modeli, m.in. model ptacy motywacyjnej i teorii poszu-
kiwan pracy, ale nie udato sie w petni uchwycié¢ specy-
fiki rynku pracy w Polsce. Autorka stusznie zwraca
szczegblna uwage na role instytucji na rynku pracy, kto-
re sa obecnie mato aktywne w sferze posrednictwa pra-
cy i nie dbaja o zmniejszenie asymetrii informacyjne;j.

Role czynnikéw instytucjonalnych w procesach
gospodarczych wyjaénia Z. Staniek w rozdziale zatytu-
towanym Uwarunkowania i wyznaczniki efektywnosci

systemu instytucjonalnego. Zdaniem autora efektyw-
no$¢ rozwiazan instytucjonalnych zalezy przede
wszystkim od jakosci tych instytucji, ich wspétpracy i
dostosowywania sie do zmieniajacego sie otoczenia.
Oprécz wymienionych czynnikéw wplywajacych na
efektywno$¢ systemu instytucjonalnego autor wymie-
nia jeszcze: prawo wilasnosci, skuteczny nadzér korpo-
racyjny i wlascicielski oraz internacjonalizacje efektow
zewnetrznych. OczywiScie autor ma $wiadomos¢, ze
wymienione czynniki nie wyczerpuja wszystkich kry-
teriéw oceny efektywnosci systemu instytucjonalnego.
Chodzi gtéwnie o instytucje, ktére sprzyjaja np. dostar-
czaniu wystarczajacych ilosci débr publicznych, za-
pewnieniu swobody zawierania umoéw, bezpieczen-
stwa obrotu gospodarczego, elastycznoséci rynkow fi-
nansowego i rynku pracy, racjonalizacji ryzyka. Wyma-
ga to odpowiedniego zsynchronizowania z rola pan-
stwa i prawem wlasnosci.

Swego rodzaju uzupetnieniem rozwazan na temat
roli panstwa w stosunkach spoteczno-gospodarczych
jest ostatni rozdzial pt. Wspélczesny neokorporatyzm w
ujeciu socjologii ekonomicznej. Autor — J. Gardawski —
przedstawia kilka podejs¢ wchodzacych w skiad ,in-
stytucjonalnej i ewolucyjnej ekonomii”, wskazujac na
narzedzia, ktére umozliwiaja poznanie polskiego neo-
korporatyzmu. Uzgodnienia intereséw Swiata pracy
i kapitalu przyjmuja posta¢ sformalizowanych umoéw
albo fragmentarycznych porozumien i uzgodnien. Au-
tor opisuje ewolucje polskiego neokorporatyzmu po
1989 r., ale jednoznacznie stwierdza, ze w Polsce no-
ekorporatyzm sie nie udat, mimo ze powiodta sie proé-
ba rozwiniecia niektérych form demokracji partycypa-
cyjnej i kontynuowany jest dialog spoteczny.

Omawiana pozycja wydawnicza wyréznia sie kom-
pleksowoscia ujecia badawczego i publikacyjnego, a jej
autoréw cechuje systematycznos¢ i konsekwencja pro-
wadzonej analizy. W rezultacie otrzymaliSmy prace
o duzym znaczeniu zaréwno dla teorii, jak i praktyki
gospodarczej i dlatego nalezy uznac ja za istotna w na-
szej literaturze ekonomicznej. Stanowi bowiem warto-
sciowe pod wzgledem poznawczym i dydaktycznym
studium gtéwnych obszaréw dziatalnoci gospodarczej.

rec. Joanna Marczakowska-Proczka
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Monety przeznaczone na cele kolekcjonerskie

Nominal, Nazwa Wizerunek Autor Wielkosé
parametry monety emisji
Awers Rewers (naklad
w sztukach)
monety srebrne
10 zt Mikotaj Rej W owalu: wizerunek orla usta- Portret Mikolaja Reja w owa- Ewa 60.000
Ag 925/1000 1505-1569 lony dla godta Rzeczypospolitej lu. Wokél portretu napis: Olszewska-
(32,00 mm 500. rocznica Polskiej oraz ponizej orfa napis: 500. ROCZNICA URODZIN -Borys
14,14 g urodzin 10. W otoku napis: RZECZPO- MIKOLAJA REJA 1505-1569
bok: gtadki SPOLITA POLSKA oraz ozna- rozdzielony kropkami.
stempel lustrzany czenie roku emisji: 2005, po-
przedzony i zakonczony krop-
ka oraz napis: ZLOTYCH. Pod
lewa lapa orfa znak mennicy:
MW.
10 zt Poczet krolow Wizerunek orla ustalony dlago- Potposta¢ krola Augusta II Ewa 61.000
Ag 925/1000 i ksiazat polskich dla Rzeczypospolitej Polskiej, Mocnego. Z lewej strony Tyc-
(32,00 mm August II Mocny po bokach orfa oznaczenie roku pétkolem napis: AUGUST -Karpiniska
14,14 g 1697-1706, 1709- emisji: 20-05, pod orlem napis: II MOCNY, z prawej strony
bok: gladki 1733 Z¥ 10 Zh, w otoku napis: poélkolem napis 169