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CONTROLLING W ZROWNOWAZONYM MODELU
BANKU KOMERCYJNEGO

Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie cech nowego modelu dziatalno$ci banko-
wej oraz odpowiadajacych mu zmian w organizacji controllingu, zapewniajacych wspar-
cie procesu odbudowy zaufania spotecznego do bankow. Autorka na podstawie dokona-
nych analiz identyfikuje obszary dziatalnosci bankow wymagajace zmian oraz problemy
organizacji i funkcjonowania controllingu. Wskazuje na zaleznosci migdzy zmianami
modelu dziatalnosci banku i funkcjonowania controllingu. Odbudowa zaufania oraz ak-
tualne tendencje w zarzadzaniu wskazujg na koniecznos¢ stosowania zasad zréwnowa-
zonego rozwoju w dziatalno$ci bankowej. Zasady zrownowazonego rozwoju wytyczaja
takze nowy kierunek rozwoju koncepcji controllingu bankowego.

Stowa kluczowe: bank, zaufanie spoteczne, controlling, zrbwnowazony rozwoj.

Wprowadzenie

W ostatnich latach banki zostaty poddane ostrej krytyce nie tylko z uwagi
na spowodowanie globalnego kryzysu i jego skutki, ale takze ze wzgledu na
odejscie od stuzebnej roli wobec gospodarki oraz spoleczenstwa. Ich wizerunek
jako instytucji zaufania, wiarygodnych i odpowiedzialnych, zostat powaznie na-
ruszony. Zaufanie spoleczne ma kluczowe znaczenie dla przetrwania i zapew-
nienia kontynuacji dziatalno$ci banku [Kotlinski, 2010, s. 144-161; Kotlinski
i Kulinska-Sadtocha, 2010b, s. 376-588]. Jest ono gtéwnym czynnikiem stabili-
zujacym zachowania klientoéw zwigzane z lokowaniem oszczgdnosci na rachun-
kach bankowych oraz warunkiem prawidlowego funkcjonowania bankoéw
[Szambelanczyk, 2009, s. 103]. Jego odbudowa wymaga od bankéw zmian
w dotychczasowym modelu dziatalno$ci, a takze weryfikacji instrumentow i na-
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rzedzi zarzadzania, m.in. powszechnie stosowanego w praktyce bankowej con-
trollingu. Controlling obejmuje zasady, metody, narz¢dzia i techniki stuzace
efektywnemu planowaniu, kontrolowaniu oraz sterowaniu bankiem na wszyst-
kich jego poziomach. Przypisuje si¢ mu odpowiedzialno$¢ za efektywne ksztat-
towanie systemu zarzadzania oraz informacyjne wsparcie przebiegu procesu de-
cyzyjnego. Zgodnie z koncepcja sprawny system controllingu powinien na
biezaco analizowa¢ wszystkie aspekty dzialalnosci banku oraz identyfikowac
szanse 1 zagrozenia wynikajace ze zmian w otoczeniu, umozliwiajac kierownic-
twu szybkie podjecie odpowiednich dziatan. Musi on by¢ odpowiednio uksztat-
towany, rozwijany i dostosowywany do potrzeb zarzadzania z uwzglednieniem
zar6wno zmian w otoczeniu, jak i oczekiwan interesariuszy.

Celem artykutu jest okreslenie cech nowego modelu dziatalnosci bankowe;j
oraz odpowiadajacych mu zmian w organizacji controllingu, zapewniajacych
wsparcie procesu odbudowy zaufania spotecznego do bankéw. Podstawe empi-
rycznych analiz stanowily przede wszystkim wyniki globalnego badania klien-
tow detalicznych bankow, przeprowadzone przez firme Ernst&Young', raporty
dotyczace analiz zawodnosci bankowych systeméw controllingu’, a takze infor-
macje odnoszace si¢ do organizacji i funkcjonowania controllingu w bankach
komercyjnych w Polsce, zebrane przez autorke w latach 2009-2014.

1. Zmiana modelu banku jako konieczny warunek odbudowy zaufania

Opublikowane w 2015 r. przez firme Ernst& Young wyniki Swiatowego Ba-
dania Klientow Bankow Detalicznych potwierdzity kryzys zaufania do bankow,
trwajacy przynajmniej od poczatku zapasci na rynku kredytow hipotecznych
w USA w 2007 r. Jego podtrzymywaniu sprzyjaja pojawiajace si¢ systematycz-
nie w mediach negatywne informacje o bankach i bankierach, np. o: manipulo-
waniu stawkami procentowymi na rynkach finansowych, wykorzystywaniu do-
minujacej pozycji wobec klientéw, oferowaniu ryzykownych produktow
w formach podobnych do lokat bankowych, defraudacji i ,,praniu brudnych pie-
niedzy” czy nieetycznym zachowaniu wobec klientow’. Ankietowani klienci
w Europie okazali si¢ bardziej nieufni wobec bankoéw niz rok wczesniej. Czyn-

! Informacje oraz raport z badania jest dostepny na stronie: [www 1].

2 Raporty specjalnej grupy roboczej ds. bankéw International Controller Association.

3 Wykorzystywanie przez pracownikéw banku asymetrii informacji w celu sprzedazy ushugi, kre-
dyty walutowe denominowane w walucie krajowej, zmowy bankow dotyczace prowizji i optat,
kontrowersyjne klauzule w umowach czy naglasniane w mediach windykacje w stosunku do
0s0b niesptacajacych kredytow itp.
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niki decydujace o ocenie banku w gléwnej mierze dotyczyly bezpieczenstwa
1 sprawnosci dzialania banku, etycznego, nieegoistycznego doradztwa, otwarto-
$ci 1 uczciwej komunikacji, statego dialogu z klientami, a takze poszanowania

wymagan kulturowych oraz religijnych®.

Analiza wynikdw przeprowadzonego badania oraz typowych proceséw
i tendencji wystepujacych aktualnie w bankach pozwala na wskazanie obszarow
dziatalno$ci wymagajacych zmian, a takze okreslenie ich rodzaju i formy.
Uwzglednienie oczekiwan otoczenia w zidentyfikowanych obszarach prowadzi
do istotnych zmian w dotychczasowym modelu dziatalnosci (tab. 1). Majac na
uwadze aktualne tendencje w zarzadzaniu, model ten wpisuje si¢ w koncepcje

zrownowazonego banku [Jeucken 2001; Weber i Feltmate, 2016].

Tabela 1. Cechy nowego modelu dziatalnosci bankowej

Obszar

Cechy modelu

1

2

Swiadczone ustugi

— przejrzysta konstrukcja ustugi umozliwiajaca klientom oceng korzysci

— tworzone zgodnie z potrzebami klientow i dostosowane do ich mozliwosci

(nie w celu maksymalizacji zysku banku)

powiazane z realng sfera gospodarki (eliminacja transakcji spekulacyjnych
typu pieniadz-pieniadz)

poszerzenie oceny ustug o aspekty ekologiczne (eko-efektywnos¢)

i spoteczno-kulturowe

oferta ustug dla spotecznosci ubogich i grup o niskich dochodach

Kanaty dystrybucji

dostosowane do indywidualnego profilu kupujacego
bezpieczne kanaty online

dostgpnos¢ ustug w innych punktach niz bank

utatwienia w kontaktach z przydzielonym opiekunem klienta

Relacje z klientami

uczciwa i rzetelna wspotpraca z klientami

dostosowanie ustug i produktéw oraz sposobu komunikacji do stylu zycia
oraz potrzeb klientow

uwzglednianie lojalnosci w ksztaltowaniu optat i prowizji

respektowanie odmienno$ci wérod klientow, spoteczenstwa oraz réznych

kultur i religii

4 Miedzy innymi: inwestowanie w dobrobyt finansowy klienta; zapewnienie planu wspierajacego
osiagnigcie przez klienta celow finansowych; znajdowanie sposobow na doskonalenie dziatan
biznesowych klienta, a takze sposobdw na oszczgdnosci; zapewnienie dostgpu do ekspertow fi-
nansowych; dostosowanie obshugi do indywidualnych potrzeb; nagradzanie za lojalno$¢;
uwzglednianie catoksztaltu relacji z klientem w proponowanych optatach, stopach procento-
wych; rekomendowanie ushug, ktorych klient naprawdg potrzebuje; rzetelna informacja o pro-
duktach, ustugach, promocjach; oferowanie ustug bankowosci mobilnej; zapewnienie szerokie-
go dostgpu do ushug bankowych w réznych miejscach, a takze indywidualny kontakt

z pracownikiem banku, ktéry zna klienta, szybka reakcja na zapytania i problemy klienta.
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cd. tabeli 1

1 2
Stosunki — konsekwentne przestrzeganie uregulowan zewngtrznych (odchodzenie
Z otoczeniem od wykorzystywania luk prawnych i ré6znorodnych interpretacji)

— doskonata reputacja
— uwzglednianie dobra jak najszerszych grup interesariuszy
(odejscie od prymatu akcjonariuszy)

— uwzglednianie dobra spotecznosci lokalnych

Pieniadz — ograniczenie spekulacji zwiagzanych z dominacja funkcji dochodowej

Ryzyko — eliminacja sposobow przenoszenia ryzyka na klientow

— wlaczenie ryzyka ekologicznego i spotecznego do systeméw zarzadzania
ryzykiem we wszystkich obszarach dziatalnosci banku

— rozpatrywanie ryzyka z punktu widzenia strat dla otoczenia

— wysokie bezpieczenstwo danych finansowych i osobowych klienta

Informacja — wysoka transparentno$¢ dziatalnosci
— eliminacja asymetrii informacji
— uczciwe doradztwo

— etyczny marketing i promocja

Glowny cel — zaspokajanie potrzeb finansowych klientow z uwzglgdnieniem oczekiwan
dziatalnosci banku interesariuszy (zapewniajace ciagtos¢ prowadzenia dziatalno$ci i rozwoju banku)
Warto$¢ banku — propagowanie kultury organizacyjnej uwzgledniajacej poszanowanie

srodowiska, zycia ludzkiego, postgpu cywilizacyjnego itp. (a nie skupiajacej

si¢ wylacznie na maksymalizacji dochodow)

Struktura — dazenie do decentralizacji zwigkszajacej kreatywno$¢ i zaangazowanie
organizacyjna pracownikow
Metody zarzadzania — skoncentrowane na mocnych stronach

— skoncentrowane na ludziach
— sktaniajace menedzerow i pracownikéw do zapewnienia kontynuacji

dziatalno$ci oraz rozwoju banku

Gospodarka wiasna — racjonalne wykorzystanie zasobow z uwzglgdnieniem ograniczen

ekologicznych i spoteczno-kulturowych

Stosowane kryteria — kryteria jakoS$ciowe na rowni z pozostatymi w ocenie wszystkich wymiaréw

oceny dzialalno$ci dzialalnosci banku (ekonomicznego, ekologicznego, spoteczno-kulturowego)

Zrédto: Na podstawie: [Jeucken, 2004, s. 145-181; Kulinska-Sadtocha, 2013, s. 161-172].

W praktyce bankowej zasady zroéwnowazonego rozwoju sa powszechnie
znane 1 formalnie akceptowane. Jednak czgsto sg traktowane w sposob wybior-
czy lub pozostaja w sferze deklaracji, a proby taczenia odpowiedzialnosci eko-
logicznej i spotecznej z celami ekonomicznymi koncza si¢ przyznaniem zdecy-
dowanego priorytetu tym ostatnim. Stosowanie zasad zrownowazonego rozwoju
wymaga od banku odejscia od maksymalizacji zysku, pelnego zintegrowania ce-
16w ekologicznych, spotecznych i ekonomicznych w strategii dla banku oraz dla
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poszczegblnych jego linii czy obszaréw biznesowych, dbania o zaspokajanie
potrzeb i zadowolenie wszystkich interesariuszy, a takze aktywnego finansowa-
nia transakcji promujacych zrownowazony rozwoj zaréwno w skali lokalnej, jak
i globalne;j.

2. Problemy praktyki controllingu bankowego

Przeprowadzone w ostatnich latach oceny praktyki controllingu bankowe-
go, dokonane w odniesieniu do zalozen teoretycznych, zwrocity uwage na przy-
czyny zawodnosci rozwigzan i instrumentéw stosowanych w bankach w tym za-
kresie (tab. 2). W praktyce bankow zaobserwowano, ze gléwnym celem
controllingu jest maksymalizacja zysku. Znalazto to odzwierciedlenie w po-
szczegolnych obszarach zadan controllingu — planowaniu, budzetowaniu czy
systemie informacyjnym — i miato wptyw na uksztaltowanie bankowego syste-
mu motywacyjnego. Sztywne systemy planowania oraz szczegdtowego budze-
towania nie spetnialy swojej roli — zamiast mobilizowa¢ do dziatania w kierunku
zapewnienia dlugookresowego rozwoju banku, powodowaly, ze pracownicy
i menedzerowie koncentrowali si¢ na dazeniu do realizacji celow na koniec
okresu uwzglgdnianego w systemie premiowania. W bankach najwazniejsze by-
to samo osiagnigcie celow finansowych (zysk, przychody, wynik z prowizji)
oraz ilosciowych (liczba klientow, liczba sprzedanych produktow itp.), a mniej
wazne, w jaki sposob i z jakim ryzykiem dla banku zostato to wykonane. Takie
dziatanie sprzyjalo naruszaniu limitow ryzyka prowadzonej dziatalnosci, a takze
wymuszato nadmierng, niepotrzebna kreatywnos$¢ w obszarze rachunkowosci
i sprawozdawczo$ci wewnetrzne;’.

5 Presja finansowa wywierana na pracownikow rodzi wiele niebezpiecznych sytuacji dla dziatal-
nosci banku, np. uzaleznienie premii od liczby sprzedanych kredytow powoduje, ze kredyty
otrzymuja rowniez osoby, ktore prawdopodobnie ich nie splaca. Jak pokazato doswiadczenie,
cele finansowe i ilosciowe byly priorytetowe réwniez dla wielu amerykanskich bankéw. Banki
te — majac zdolnosci ustugowe i $rodki finansowe, udzielaty na duza skalg kredytow hipotecz-
nych, lekcewazac jednoczesnie informacje dotyczace otoczenia. Mimo ze rosnaca liczba klien-
tow oraz warto$¢ udzielonych kredytow wiazata si¢ z rozwojem ich dziatalnosci, to nie zagwa-
rantowala rentownosci w przyszlosci, a ignorowane w licznych przypadkach ryzyko
doprowadzito nie tylko do probleméw finansowych, ale rowniez do upadtoéci wielu bankow.
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Tabela 2. Zidentyfikowane problemy organizacji i funkcjonowania controllingu
w praktyce bankowej

Problem Controlling Zrédta problemu
Kroétkookresowa skupienie uwagi na instrumentach | — maksymalizacja zysku gléwnym
orientacja i narzedziach krotkookresowych celem w zarzadzaniu bankami

Dominacja celow
ilosciowych nad

jakosciowymi

dominacja wskaznikow
finansowych

koncentracja na racjonalnym
wykorzystaniu zasobow w krotkim
okresie (minimalizacja kosztow)

male zainteresowanie ryzykiem

powiazanie systemow
motywacyjnych z realizacja celow
finansowych (zysk, przychod)

i ilosciowych (liczba klientow,
ustug)

Ograniczony zakres
zadan (koncentracja
na zadaniach
planistyczno-
-kontrolnych)

koncentracja na kontroli realizacji
zadan okreslonych w budzetach
zaniedbywanie pozostatych zadan,
m.in. w zakresie biezacych analiz
i doradztwa

utozsamianie controllingu

z innymi funkcjami i subsystemami
zarzadzania — najczgsciej
rachunkowo$cia zarzadcza oraz
roéznymi formami kontroli

Nadmierna koncentracja
na informacjach

wewngtrznych

skupianie si¢ na tworzeniu
raportow i zestawien dotyczacych
poziomu realizacji celow
niedostateczna znajomo$¢ czynnikow
zewngtrznych, wptywajacych

na funkcjonowanie banku

koncentracja na osigganiu
wytyczonych celow
postrzeganie kontrolera
w kategoriach analityka

Malo elastyczny proces
planowania i budzetowania

ograniczony wptyw na wielkosci
wyznaczanych celow
ograniczone mozliwosci doboru
efektywniejszych metod i narzgdzi

,,0dgoérne” narzucanie celow
przedmiotowe traktowanie

czynnika ludzkiego w organizacji

Rozbudowane systemy

skomplikowane i mato zrozumiate
rozwiazania

mniejsze mozliwosci dostosowania
narzedzi i instrumentéw do

specyfiki procesu czy problemu

duze zaufanie zarzadzajacych

do narzgdzi informatycznych

i instrumentéw (modeli ekonome-
trycznych), potaczone z wiara

w ich niezawodno$¢

Zrodto: Na podstawie: [Schierenbeck, 2001, s. 4-16; Kulinska-Sadtocha, 2011, s. 224-231].

Dostrzezone ograniczenia controllingu sg przede wszystkim rezultatem:
stabosci bankowych systemow zarzadzania [Jajuga, 2009, s. 26; Ortowski,

2009, s. 7-12],

sprowadzenia funkcji kontrolera do zadan analityka czy kontrolera procesu

planowania i realizacji planow,
dazenia do uniwersalizacji oraz standaryzacji instrumentow i narzedzi,
utozsamiania controllingu z dziataniami prowadzacymi do osiagnigcia wyty-

czonych celow finansowych i ilosciowych.
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Kluczowy wptyw na skuteczno$¢ controllingu ma wspodtpraca kontrolera
z kierownictwem banku. Controlling nie ogranicza si¢ do zadan realizowanych
przez kontrolera. Zadania controllingu sa realizowane réwniez przez kierownic-
two, ktore ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie kontynuacji dziatalno$ci
banku. Z jednej strony kontroler poprzez zabezpieczanie informacji koniecznych
do podejmowania decyzji uzyskuje wplyw na dzialania kierownictwa, z drugiej —
dziatania podejmowane przez kierownictwo oddzialuja na organizacje i funkcjo-
nowanie controllingu. Controlling jest okre$lany jako obszar interakcji migedzy
menedzerem a kontrolerem [Cescutti, Koch i Egli, 1998, s. 225]. Usprawnianie
oraz rozwdj controllingu powinny by¢ zatem celem partnerskiej wspotpracy
kontrolera i kierownictwa banku.

3. W kierunku zrownowazonego controllingu

Zmiany w modelu dziatalno$ci bankowej wymagaja przewarto§ciowan
w systemie zarzadzania, a takze dokonania odpowiednich modyfikacji w organi-
zacji i funkcjonowaniu controllingu. Konieczne jest wyeliminowanie zidentyfi-
kowanych ograniczen controllingu oraz wprowadzenie rozwiazan, ktore zapew-
nityby szybka identyfikacje wewnetrznych i zewnetrznych przyczyn mogacych
doprowadzi¢ do trudnej sytuacji banku oraz efektywny mechanizm wspomaga-
nia podejmowania decyzji pod katem kreowania wartosci banku z uwzglednie-
niem zasad zrbwnowazonego rozwoju.

Nalezy zauwazy¢, ze zrodlem matej skutecznos$ci controllingu sa problemy
i stabosci bankowych systeméw zarzadzania. Zatem w procesie dostosowania
controllingu do nowych zasad dziatalnosci banku wymagana jest wspolpraca
kontrolera i kierownictwa banku. Jest ona warunkiem odpowiedniego dostoso-
wania instrumentow i narzedzi controllingowych do zmian w systemie zarza-
dzania oraz wlasciwego okreslenia przebiegu procesu controllingu.

Tabela 3. Zasady zrownowazonego controllingu

Zasada Charakterystyka
1 2
Orientacja controllingu — odrzucenie zasady maksymalizacji zysku jako celu dziatalno$ci banku
na dlugotrwaly wzrost — poszukiwanie rownowagi migdzy rozwojem potencjatow jako zrodet
banku przysztych zyskow a zabezpieczeniem biezacego strumienia dochodow

— opracowanie miernikow przeplywow finansowych

— uwzglednianie zaleznosci migdzy celami ekonomicznymi, ekologicznymi
i spoteczno-kulturowymi

— interpretowanie ztozonosci zachodzacych procesow wewngtrznych
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cd. tabeli 3
1 2
Rezygnacja z prymatu — analiza nie tylko zrealizowanych wielkosci budzetowych, ale i sposobu ich
kosztow realizacji oraz wystepujacego ryzyka
— stosowanie metod wyceny ustug uwzgledniajacych koszty ryzyka oraz
koszty operacyjne (w tym ekologiczne i spoteczne)
— rozpatrywanie kosztow w powiazaniu z przychodami i ryzykiem
Wykorzystywanie — czytelno$¢ raportow
prostych i zrozumiatych | — skupienie uwagi na wykorzystaniu danych, a nie na ich gromadzeniu
instrumentow — odpowiedni dobor wskaznikow do pomiaru celow ekologicznych
i spotecznych
Podjgcie wspotodpo- — analizowanie procesOw przebiegajacych w banku
wiedzialnosci za wyniki | — uczestnictwo w rozwigzywaniu probleméw operacyjnych oraz
i realizacjg celow strategicznych z perspektywy catego banku
— monitorowanie otoczenia — rozpoznawanie szans oraz zrodet ryzyka
— wskazywanie na szanse dla rozwoju i doskonalenia dziatalno$ci banku
— zorientowanie systemow informacyjnych na zagadnienia rynkowe
i strategiczne
— whnioskowanie i prognozowanie dalszego rozwoju
Rola partnera — mobilizowanie do wspotpracy
biznesowego — otwarto$¢ na nowosci
— pobudzanie innowacyjnos$ci pracownikow
Dostrzeganie czynnika — odejscie od przedmiotowego traktowania pracownikow
ludzkiego w organizacji | — mobilizowanie do budowania trwatych relacji, opartych na uczciwosci,
szacunku i wzajemnym zaufaniu
Reprezentowanie — promowanie jako dobr najwazniejszych: odpowiedzialnosci, sprawiedliwosci,
wartosci banku dobra spotecznego, poczucia bezpieczenstwa i ochrony srodowiska
— promowanie ostroznosci przy podejmowaniu przez bank ryzyka (wazniejsze
pewne dochody, nawet nizsze, niz wysokie o duzym stopniu niepewnosci)
Ciagtle doskonalenie — szukanie nowych rozwigzan zwigkszajacych efektywnos¢ dziatania
— podejmowanie nowych wyzwan

Zrodto: Na podstawie: Zasady zrownowazonego controllingu okreslone przez International Group of Control-
ling (IGC) [www 2] oraz Schierenbeck [2003].

Podsumowanie

Zréwnowazony controlling, realizujac zadania dotyczace: poszukiwania
oraz optymalnego wykorzystywania przyszlych potencjatéw strategicznych ban-
ku; opracowania i zastosowania instrumentdéw zarzadzania; budowy systemu
wczesnego ostrzegania; nadzorowania procesoOw kontroli; przeprowadzania ana-
liz 1 opracowania propozycji srodkow korygujacych, a takze uksztattowania wia-
sciwego systemu sprawozdawczo$ci — musi zapewnia¢ rowniez informacje do
podejmowania decyzji z uwzglednieniem aspektow ekologicznych i spotecznych
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oraz obiektywne kryteria oceny podejmowanych w tym zakresie dziatan, oparte
na odpowiednio dobranych wskaznikach.

W zréwnowazonym controllingu kontroler musi sta¢ si¢ wewngtrznym kon-
sultantem i doradca kierownictwa banku, sprawnie rozeznawa¢ sytuacj¢ na ryn-
ku, wczesnie rozpoznawaé szanse oraz ryzyko otoczenia, a takze uczestniczy¢
W procesie rozwigzywania probleméw operacyjnych i strategicznych catego
banku. Konieczno$¢ odbudowy zaufania do banku powoduje skupienie uwagi
kontrolera na relacjach z klientami. Budowa dtugotrwatych relacji opartych na
uczciwosci 1 szacunku wymaga dostosowania ustug i produktow oraz procesu
sprzedazy do indywidualnego profilu kupujacego — jego potrzeb i stylu zycia.

Zréwnowazony controlling powinien przyczynia¢ si¢ do dziatan zmierzaja-
cych do powrotu bankow do stuzebnej roli wobec gospodarki, dla ktérych stan-
dardem stanie si¢ faczenie efektywnosci dziatalnosci (waznej z punktu widzenia
akcjonariuszy i zarzadzajacych) z bezpieczenstwem, transparentno$cia, odpo-
wiedzialnoscia oraz respektowaniem zasad etyki (waznych z punktu widzenia
wszystkich interesariuszy banku).
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CONTROLLING IN THE COMMERCIAL BANK SUSTAINABILITY MODEL

Summary: The aim of this study is to determine the qualities of the new bank business
model and to present the outline of necessary developments in controlling’s organization
and functioning, which are essential to the process of rebuilding public confidence in
banking institutions. Author, on the basis of the conducted analyses, identifies the weak
areas of bank activity as well as controlling’s organization and functioning problems.
She points out the interactions between the changes in bank activity model and control-
ling’s functioning. Restoring public confidence and prevailing tendencies in manage-
ment implicate the necessity of applying the rules of sustainability in bank business.
Moreover, the rules of sustainability bring a new direction in bank controlling concep-
tion of development — towards the sustainable controlling.

Keywords: bank, public confidence, controlling, sustainability.



