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Streszczenie kierownicze

Celem analizy jest identyfikacja przyczyn niskiej i po-
garszajacej sie w ostatnich latach efektywnosci ban-
kow spotdzielczych w Polsce oraz ocena mozliwosci
zastosowania rozwigzan i instrumentow pozwalaja-
cych na dojscie bankéw spoétdzielczych do poprawy
efektywnosci. Dla realizacji celu postuzono sie zréz-
nicowanymi metodami badawczymi: pogtebionym
przegladem literatury, systemowa analizg aktow
prawnych, ekonometryczng analizg danych, badania-
mi kwestionariuszowymi.

Analize stanu biezgcego w polskim sektorze bankéw
spotdzielczych w obszarze zagrozen dla ich efektyw-
nosci przeprowadzono w szczegolnosci w zakresie
czynnikéw makroekonomicznych (historycznie niskie
stopy procentowe), aktualnego modelu zrzeszenio-
wego, struktury przychodow i kosztow, roli udzia-
towcow w funkcjonowaniu bankéw spétdzielczych,
zmian w pokryzysowych obcigzeniach regulacyjnych,
zakresu centralizacji i uwspdlniania proceséw, rozwo-
ju cyfrowego.

Przeprowadzono przeglad doswiadczen innych kra-
jow UE w zakresie poprawy rentownosci i efektywno-
Sci bankow spétdzielczych w okresie pokryzysowym.
Zaprezentowano wyniki badan panelowych dotycza-
cych rentownosci i efektywnosci bankéw spétdziel-

czych w Polsce i w innych krajach Unii Europejskiej,
z uwzglednieniem zmiennych makroekonomicznych,
mikroekonomicznych, regulacyjnych oraz obejmuja-
cych charakterystyki w obszarze modelu dziatania
bankowosci spétdzielcze;.

Dokonano oceny procesow fuzji i przeje¢ w polskim
sektorze bankdéw spdtdzielczych w perspektywie
ich dotychczasowej efektywnosci oraz przydatno-
$ci ich wykorzystania do poprawy efektywnosci
bankéw w przysztosci. Przeprowadzono pogtebio-
ne badania ankietowe ws$réd kadry zarzadzajacej
bankéw spotdzielczych oraz ich klientéw w zakre-
sie mozliwosci implementacji wybranych narzedzi
poprawy efektywnosci, takze w kontek$cie mozli-
wych nastepstw zwigzanych z pandemig koronawi-
rusa.

Podsumowanie analiz stanowig wnioski i rekomen-
dacje. Zwroécono szczegdlng uwage, ze w Swietle
aktualnych uwarunkowan makroekonomicznych i re-
gulacyjnych wazne jest wykorzystanie przez banki
spotdzielcze efektéw skali, przy koniecznosci zacho-
wania spotecznych i regionalnych aspektéw dziatal-
nosci oraz szans w obszarze technologicznym dla
budowania nowego podejscia relacyjnego, opartego
na bliskosci cyfrowe;.
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Efektywnos¢ dziatania bankéw jest waznym proble-
mem badawczym decydujgcym o ich pozycji konku-
rencyjnej na rynku. Ocena efektywnosci jest istotnym
problemem finanséw i bankowosci, a ujemna efek-
tywnos¢ organizacji wigze sie ze stratami, a w konse-
kwencji prowadzi do ich upadtosci’. W swoim rapor-
cie Najwyzsza Izba Kontroli zwraca uwage na niska
efektywnos¢ zwigzang z modelem biznesowym sek-
tora bankow spoétdzielczych, co stanowi wyzwanie
dla rentownosci bankéw spétdzielczych?. Dtugookre-
sowe zaniedbania w zakresie poprawy efektywnosci
w polskiej bankowosci spotdzielczej moga nieuchron-
nie prowadzi¢ do marginalizacji tego segmentu rynku
bankowego, co z perspektywy stabilizujgcej funkcji
zroznicowania w bankowosci, w szczegdélnosci w za-
kresie bankowosci relacyjnej, stanowitoby ogromna
strate dla sektora finansowego w Polsce?®.

Jednoczesnie sektor bankowosci spoétdzielczej
pomimo dekad zmian na rynku finansowym, nie

' T. Siudek, K. Drabarczyk, Efektywnos¢ dziatania wybranych ban-
kéw spdtdzielczych (na przyktadzie wojewddztwa mazowieckie-
go), Zeszyty Naukowe Szkoly Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego
Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnos$ciowej nr 110, 2015,
s. 53-65.

2 Najwyzsza Izba Kontroli, Informacja o wynikach kontroli: Zapew-
nienie stabilnosci sektora bankowego, NIK, Warszawa, 2018, https://
www.nik.gov.pl/plik/id,18631,vp,21230.pdf (28.04.2020), s. 11.

3 W wielu badaniach wykazano do tej pory, ze dobrze rozwiniety
sektor spétdzielczy wptywa na poprawe stabilnosci rynku banko-
wego, m.in. poprzez ograniczenie ryzyka systemowego i podtrzy-
manie akcji kredytowej wzgledem przedsigbiorstw w warunkach
kryzysowych, por. m.in. Groeneveld (2012); Casu i Gall (2016); Ca-
selli (2018).

—i

zatraca swojego lokalnego charakteru. Wedtug
NBP, pozadane zmiany w modelu dziatania sekto-
ra bankéw spétdzielczych w Polsce powinny by¢
oparte na fundamencie, jakim jest kontynuacja wy-
korzystania obecnego potencjatu i atutéw bankéw
spotdzielczych, tj. znajomosci lokalnych rynkow
i znacznej roli w swiadczeniu ustug dla rolnictwa,
matych i srednich przedsiebiorstw oraz jednostek
samorzadu terytorialnego®. Pozadany model sek-
tora bankowosci spétdzielczej w Polsce wg banku
centralnego powinien opiera¢ sie przede wszyst-
kim na wspotpracy, konsolidacji i coraz gtebszej in-
tegracji, a funkcjonowanie bankéw spétdzielczych
w Polsce powinno opiera¢ sie na coraz gtebszym
wykorzystywaniu bankéw zrzeszajgcych do pod-
niesienia efektywnosci prowadzonej dziatalnosci.
Wyzwaniem dla bankéw spétdzielczych w najbliz-
szych latach bedag niewatpliwie nowe technologie
i nowe rynki, jak réwniez zmiany preferencji klien-
tow i stylu zycia spoteczenstwa.

4 NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego w Polsce, NBP.
Czerwiec 2019, s. 74-75.
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1.1. Ogolna ocena wskaznikow
efektywnosci — bankowos¢é
spotdzielcza na tle bankowosci
komercyjnej w Polsce

Efektywnos¢ bankéw spétdzielczych w poréwnaniu do
bankéw komercyjnych sukcesywnie pogarsza sie, co
byto juz widoczne od 2013 roku. Negatywne tendencje
dotyczg zaréwno rentownosci aktywéw (ROA) i rentow-
nosci kapitatu wtasnego bankéw (ROE - stopa zwrotu
z kapitatéw wiasnych bankow spétdzielczych w latach
2009 - 2018 byta zdecydowanie nizsza niz z zakta-
doéw ubezpieczen, TFI czy przedsiebiorstw niefinan-
sowych'), efektywnosci kosztowej (C/1), zdolnosci do

transformacji depozytéw w kredyty dla klientéw (K/D),
jak tez efektywnosci mierzonej wydajnosciag i optyma-
lizacjg pracy, m.in. w zakresie wskaznikéw aktywa/
zatrudnionego (A/ZATR) oraz wynik finansowy/zatrud-
nionego (WF/ZATR). Istotnym problemem pozostaje
ponadto jakos$¢ portfela kredytowego, ktéra w diuzszej
perspektywie bedzie pogtebiaé problemy z efektywno-
$cig. Pogorszenie efektywnosci ekonomiczno-finanso-
wej bankoéw spétdzielczych nastgpito przede wszyst-
kim w latach 2015-2019, a zatem w warunkach dobrej
koniunktury gospodarczej w Polsce, cho¢ w okresie
historycznie najnizszych stép procentowych (banku
centralnego i rynku miedzybankowego). Oznacza to,
ze przyczyny ostabienia efektywnosci bankéw spot-

Tabela 1. Banki spétdzielcze a banki komercyjne — wybrane miary efektywnosci

2004

2005 56 3,2 72,2 60,6 1,6
2006 4.8 33 72,9 57,4 1.4
2007 4,8 3,1 69,2 54,6 1,5
2008 52 3,1 66,0 53,1 1,7
2009 42 2,5 714 52,6 1.2
2010 44 32 69,3 50,6 11

2011 4,6 32 66,9 49,1 1.2
2012 43 31 65,8 49,2 1.2

2013 37 2,8 70,8 50,9 08

2014 34 2,5 68,9 48,8 08

2015 317 2,50 752 56,7 0,5

2016 3,02 2,54 70,1 54,0 0,51
2017 3,06 2,69 66,0 54,4 0,51
2018 2,96 2,59 67,9 53,8 0,47
2019 2,87 2,69 66,6 53,2 04

* — z wytgczeniem wptywu BS w Wotominie (SK Banku).

A/ZATR
[min PLN]

WFN/ZATR
[tys. PLN]

59 31 71,6 64,6 1.8 1.4 183 17,1 1,0 4,2 17,3 559

1,6 17,6 20,8 1.2 44 18,1 69,0
1.8 14,5 23,1 1.5 50 17,4 79,0
1,8 17,2 22,9 1.7 54 231 84,2
1,6 19,3 21,2 1.8 7.1 28,8 91,7
0,8 12,7 11,2 2,0 6,9 22,1 55,8
1,1 10,5 10,2 2,2 7,5 23,1 74,1
1,3 11,6 12,7 24 84 27,6 101,9
1.2 11,2 11,2 2,6 8,8 29,6 102,0
1,1 7.8 10,2 29 9,3 22,6 1019
1.1 7,5 10,3 32 10,4 23,1 110,2
09 50 7,7 34 10,5 14,5 90,4
0,86 53 7,72 3,8 11,3 18,1 97,3
0,80 52 7,04 4,2 12,0 20,0 98,2
0,83 51 7,21 4,5 12,8 20,1 104,9
0,8 5,1 73 4,9 159 20,9 1221

Opracowanie witasne na podstawie R. Kata, Economic and financial efficiency as a development challenge for cooperative banks in Poland,
»Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu”, 2019, nr 21, s. 173-182 oraz danych miesiecznych KNF.

" NBP, Raport o stabllnosc: systemu finansowego w Polsce, Gru-
dzien 2019 r., Warszawa 2019, s. 74-75.
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Tabela 2. Banki spétdzielcze a banki komercyjne — wybrane miary w zakresie modelu biznesowego i jakosci

WNO/A [%]

aktywoéw
K/D [%] KS/KO [%]

2004

2005 73,5 788 72,6 54,3
2006 70,5 86,7 72,7 54,9
2007 75,7 102,5 72,6 55,0
2008 778 121,0 721 54,3
2009 79,2 1129 717 53,0
2010 73,6 114,1 71,5 54,9
2011 73,8 117,4 70,2 53,4
2012 732 115,1 69,8 53,7
2013 69,6 111,0 69,7 54,0
2014 70,2 107,9 69,3 53,6
2015 70,4 104,9 64,1 51,1
2016 63,4 1003 67,5 47,2
2017 60,4 100,71 68,8 46,7
2018 57,4 97,9 67,6 47,0
2019 82,7 83,5 68,2 48,4

2,08 2,24 49 11,5
1,85 212 4,0 7,6
1,71 2,39 3,0 54
1,60 1,79 28 52
1,62 2,02 43 79
1,54 1,97 53 8,8
1,42 1,76 57 83
1,33 1,81 6,3 8,5
1,18 1,6 6,5 8,7
1,10 1,41 6,4 8,1
1,06 1,35 6,7 7,6
1,03 1,34 7.8 7,0
0,96 1,12 8,5 6,8
0,88 0,95 9,0 6,9
0,67 0,67 9,0 6,5

Opracowanie wtasne na podstawie R. Kata, Economic and financial efficiency as a development challenge for cooperative banks in Poland,

»Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu”, 2019, nr 21, s. 173-182 oraz danych miesiecznych KNF.

dzielczych majg przede wszystkim zrodta wewnetrzne,
1j. dotyczgce miedzy innymi aktualnego modelu dzia-
tania bankéw oraz organizacji i zasad funkcjonowania
zrzeszen bankéw spoétdzielczych, przy czym czynniki
o charakterze makroekonomicznym, przede wszyst-
kim w zakresie niskich stop procentowych oraz wzrost
obcigzen regulacyjnych stanowity dodatkowy impuls
pogtebiajgcy niekorzystny trend w tym obszarze.

Odwrécenie tych negatywnych trendéw jest warun-
kiem zrownowazonego rozwoju bankéw spétdziel-
czych i wymaga zmian w ich modelu biznesowym
oraz wzmochnienia integracji wewnatrz zrzeszen. Po-
zwoli to na redukcje kosztéw dziatania bankow i uzy-
skanie efektéow skali2. Warto jednakze zauwazyé, ze

2R. Kata, Economic and financial efficiency as a development challenge
for cooperative banks in Poland, ,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia
Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu”, 2019, nr 21, s. 173-182.

w przypadku rentownosci aktywOw nie obserwuje sie
znaczaco lepszych wynikéw w grupie podmiotow du-
zych wzgledem matych i srednich bankéw spoétdziel-
czych (wykres 1). Uswiadamia to zatem, ze wzrost
wartosci banku moze generowac korzysci skali (co
w polskim sektorze bankowym widoczne jest bar-
dzo wyraznie w kontekscie bardzo dobrych wynikow
najwiekszych bankéw komercyjnych), jednak bez
umiejetnych procesow zarzgdzania i ewolucji modelu
biznesowego moze powodowaé¢ m.in. nieuprawniony
wzrost apetytu na ryzyko?.

3 W polskim sektorze bankéw spoétdzielczych jest to szczegélnie
widoczne w kontekscie bardzo wysokiego, przekraczajgcego od
3 lat poziom 20% wskaznika NPL duzych bankéw spétdzielczych
w ekspozyc;ji kredytéw dla przedsiebiorstw.
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Wykres 1. Srednia warto$é wskaznika ROA w podziale na mate, $rednie i duze banki spétdzielcze w latach

2010-2019
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych NBP

Szczegolnie niepokojgca, z perspektywy struktu-
ralnego charakteru pogtebiajgcych sie problemoéw
z efektywnoscig, jest szczegdétowa analiza wskaz-
nikéw aktywa/zatrudnionego oraz wynik finansowy/
zatrudnionego. W przypadku obydwu zmiennych za-
obserwowaé¢ mozna pogtebiajaca sie roznice w uje-
ciu bezwzglednym wartosci tych wskaznikow dla
bankow spoétdzielczych i komercyjnych. O ile w 2004
roku banki spotdzielcze miaty aktywa na zatrudnio-
nego nizsze srednio o 3,2 min zi, o tyle w roku 2018
réznica ta wynosita juz 8,3 min zt. Jeszcze bardziej
niepokojace wnioski ptyng z analiz wartosci przeciet-
nego zysku generowanego na jednego zatrudnione-
go. W przypadku tego wskaznika nastgpito nie tylko
zwiekszenie roznicy bezwzglednej miedzy bankami
komercyjnymi a spotdzielczymi (z 38,6 tys. w 2004 .
do 84,8 tys. w 2018 r.), ale pogtebity sie takze réznice
wzgledne (w 2004 roku wartos$¢ tego wskaznika dla
bankow komercyjnych byta wyzsza o 223%; w 2018
roku byta juz wyzsza o ponad 420%). Nalezy jednak
zwrécié uwage, ze efektywnosé bankéw spétdziel-
czych w Polsce, na tle blizniaczych sektorow w in-
nych krajach Unii Europejskiej, nie wykazuje az tak
silnych dysproporcji, jak ma to miejsce w relacji do
bankow komercyjnych w Polsce w ostatnich latach
(szerzej w rozdziale 2.1).

10-2014

= Srednia — $rednie bs

/

2-2015
6-2015
10-2015
2-2016
6-2016
10-2016
2-2017
6-2017
10-2017
2-2018
6-2018
10-2018
2-2019
6-2019

Srednia — duze bs

1.2. Przychody w bankowosci spétdzielczej

Tradycyjne ustugi bankowe i dziatalnos¢ kredytowa
stanowig trzon oferty bankowosci spétdzielczej.
Ma to silne odzwierciedlenie w strukturze przy-
choddéw generowanych przez banki spoétdzielcze,
zwtaszcza na tle bankéw komercyjnych. Struktura
przychodéw bankéw spoétdzielczych w Polsce roz-
nita sie zatem znaczgco od struktury przychodéw
bankéw komercyjnych w latach 2010 - 2017 (tabe-
la 3). Roznice byty szczegdlnie widoczne w dwéch
obszarach:

* duzo wyzszy udziat przychoddéw z tytutu odsetek
w catkowitych przychodach w bankach spoétdziel-
czych niz w bankach komercyjnych,

* istotny udziat pozostatych przychodéw w catkowi-
tych przychodach w bankach komercyjnych.

W latach 2010-2017 struktura przychodéw w ban-
kach spotdzielczych praktycznie nie ulegta istot-
nym zmianom. Natomiast w latach 2018-2019
obserwowane byto zwiekszenie podobienstwa
struktury przychodéw w bankach komercyjnych
i spotdzielczych, za wyjatkiem przychodow z tytutu
dywidend, ktore praktycznie nie wystepujg w sekto-
rze spotdzielczym. Konsekwencjg kranicowo wyso-
kiego udziatu przychodéw odsetkowych w bankach
spotdzielczych w latach 2010-2014 byto bardzo
silne odczucie skutkéw gwattownego spadku ren-
townosci tradycyjnej dziatalnosci kredytowej ban-
kéw wywotanego gtéwnie przez redukcje spreaddw
odsetkowych, wynikajgcg z ekspansywnej polityki
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Tabela 3. Struktura przychodéw w bankach komercyjnych i spétdzielczych, dane na koniec roku (w %)

T T T e T KT T

Przychody z tytutu odsetek

Przychody z tytutu dywidend 1 1 1
Przychody z tytutu optat i prowizji 21 19 18
Pozostate 10 8 9

1 2 2 2 2 2 3
20 21 22 20 22 20 20
10 8 9 11 6 5 4

Banki spétdzielcze

Przychody z tytutu odsetek 79 81 83
Przychody z tytutu dywidend 0 0 0
Przychody z tytutu optat i prowizji 19 17 16
Pozostate 1 1 2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych miesiecznych KNF.

monetarnej przyjetej przez niemal wszystkie ban-
ki centralne (w tym przez Narodowy Bank Polski),
w szczegoblnosci od roku 2009, w celu przezwycie-
zenia efektéw kryzysu. Zaowocowato to ogdélnym
spadkiem wyniku odsetkowego bankéw. Zmiana
w strukturze przychodéw spowodowata zmiane
w otoczeniu konkurencyjnym bankow spétdziel-
czych w znaczgco wiekszym zakresie niz dla innych
rodzajéw bankéw (w szczegdlnosci w poréwnaniu
do bankéw komercyjnych)*. W szczegélnosci do-
tyczy to bardziej tradycyjnych ustug bankowych
(np. ustug ptatniczych, pobierania gotéwki, banko-
wosci internetowej) oraz udzielania standardowe-
go kredytowania (np. kredyty hipoteczne). W obu
przypadkach z czasem zmaterializowata sie zna-
czaca redukcja ich rentownosci. Wskazuje sieg, ze
w warunkach niskich stdp procentowych docho-
dzi do obnizenia rentownosci kredytow konsump-
cyjnych, czesto ponizej kosztu ryzyka, co wynika
m.in. z ustawowego ograniczenia maksymalnego
oprocentowania (w Polsce do 2015 roku na pozio-
mie czterokrotnosci stopy lombardowej NBP, a od
2016 roku jako dwukrotnosé sumy stopy referen-
cyjnej powiekszonej o 3,5 p.p.)%. Przyznane limity
kredytowe w kartach kredytowych oraz niewyko-
rzystane kredyty w rachunkach biezgcych moga
zosta¢ uruchomione przy bardzo niskich stopach
procentowych ponizej kosztu. Problem ten pogte-

4 M. Migliorelli, Cooperative Banking in Europe Today: Conclusions,
[w:] New Cooperative Banking in Europe; Strategies for Adapting the
Business Model Post Crisis, M. Migliorelli (red.), Springer Nature
Switzerland AG, s. 230-233.

S Art. 359 § 2 Ustawy z dn. 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz
U.z 2016, poz. 380).

81 80 77 76 77 78 78
0 0 0 0 0 0 0
17 18 20 20 19 19 18
2 2 2 4 4 3 4

bia sie w ostatnich tygodniach. Przy historycznie ni-
skim poziomie stop procentowych NBP od 29 maja
2020 r. maksymalne oprocentowanie kredytéw wy-
nosi bowiem tylko 7,2%.

Ponadto w warunkach niskich stop procentowych
brak jest mozliwosci zabezpieczenia marzy odset-
kowej netto biezgcego portfela produktéw banko-
wych w dtugim okresie, natomiast w krétkim okre-
sie mozliwos¢ ta jest ograniczona oraz potencjalnie
generujgca znaczacy kosztb. Znaczny wptyw stopy
procentowej na rentownos¢ dziatania bankdéw spét-
dzielczych jest nastepstwem takze m.in. znaczne-
go udziatu kredytéw z doptatami w portfelu kredy-
towym tej grupy bankéw’.

¢Vide D. Szkaradek, Zarzgdzanie Kapitatem w Bankach. Srodowisko
niskich stép procentowych — wptyw na strategie biznesowe bankodw,
Deloitte, 14.01.2015 ., https://zkb.projektekf.pl/sites/default/files/
prezentacje /%C5 %9Arodowisko%20niskich%20st%C3%B3p%20
procentowych%20%E2%80%93%20wp%C5%82yw%20na%20stra-
tegie%20biznesowe%20bank%C3%B3w.pdf, (dostep: 11.04.2017).

7 A. Janc, M. Jurek, P. Marszatek., Financial System..., op. cit., s. 77.

@,
@
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1.3. Koszty w bankowosci spoétdzielczej

Analizujgc strukture kosztéw bankow spétdzielczych
mozna zauwazy¢, ze zdecydowanie przewazajgcym
sktadnikiem kosztéw sg koszty dziatania banku, ktére
stanowig 60% poziomu kosztow catkowitych w ban-
kach spotdzielczych. Warto podkreslic, ze tak wysoki
udziat kosztéw dziatania banku w kosztach catkowitych
jest widoczny dopiero od 2016 roku (zmniejszenie zna-
czenia kosztéw odsetkowych wynikajgcych z obnize-
nia stop procentowych NBP). Stosunkowo wysoki po-
ziom kosztéw dziatania banku w kosztach catkowitych
w sektorze bankowosci spétdzielczej znacznie utrudnia
prowadzenie efektywnej dziatalnosci i moze generowaé
coraz to wieksze ryzyko dla catego sektora.

Powaznym problemem bankowosci spoétdzielczej
oddziatujgcym negatywnie na mozliwos¢ poprawy
efektywnosci jest wzrost udziatu kosztéw statych
w strukturze kosztdw. Znaczna czes¢ tych kosztow to
wynagrodzenia pracownicze i ubezpieczenia spotecz-
ne, stanowigce ponad dwie trzecie kosztéw dziatania
w bankach spoétdzielczych w 2018 r. oraz 47% w ban-
kach komercyjnych (tabela 2). Wysokie koszty perso-
nelu przyczyniajg sie do tego, ze inwestycje bankow
spotdzielczych w nowe technologie sg niewielkie, co
ostabia ich konkurencyjnosc¢ i stanowi bariere rozwo-
jowa, poniewaz zmniejsza ich zdolnos¢ do generowa-
nia zyskows.

Tabela 4. Struktura kosztéw w bankach komercyjnych i spétdzielczych, dane na koniec roku, w %

T T T T T

Koszty odsetek
Koszty z tytutu optat i prowizji 5 5 5
Koszty dziatania banku 36 36 33
Amortyzacja $r. trw. oraz wart.

. . 4 4 3
niem. i pr.
Rezerwy 1 1 1

Utrata wartosci lub odwrécenie 15
utr. wartosci

6 6 6 6 7 7 7
38 41 48 48 49 48 46
4 4 5 5 5 5 6
1 1 1 2 1 1 3

mmnmmmmmmmmmm

Koszty odsetek

Koszty z tytutu optat i prowizji 2 2 2
Koszty dziatania banku 54 52 49
A ja sr. trw. .

.mort.yzaCJa $r. trw. oraz wart 4 4 4
niem. i pr.
Rezerwy 1 1 1
Utrata wartosci lub odwrécenie

4 4 5

utr. wartosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych miesiecznych KNF.

2 2 2 2 2 3 3
52 55 47 61 59 61 60
4 4 3 4 4 4 3
1 1 4 2 2 1 1
4 7 27 10 13 12 14

8 R. Kata, Economic..., op. cit.
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1.4. Udziatowcy i ich rola
w funkcjonowaniu bankéw
spoétdzielczych

Struktura zarzgdzania bankéw spétdzielczych zaktada,
ze cztonkowie beda aktywnymi graczami, mogacymi
wybra¢ odpowiednich przedstawicieli w organach zarza-
dzajacych i zdajgcymi sobie sprawe ze swoich uprawnien
do kontrolowania banku. Prawa wtasnosci majg wptyw
na zarzgdzanie bankiem przez prawo do wypowiadania
sie i prawo do gtosowania na walnych zgromadzeniach.
W szczegdlnosci cztonkowie gtosujg nad wyborem ka-
dry zarzadzajacej, wyznaczaniem celéw oraz definiowa-
niem strategii banku spotdzielczego®.

Od wielu lat w polskiej bankowosci spotdzielczej ob-
serwowany jest sukcesywny odptyw udziatowcow.
Polska nalezy do grupy krajéw UE o najmniej korzyst-
nych tendencjach w tym zakresie. Zgodnie z dany-
mi EACB od 2004 roku liczba udziatowcéw bankéw
spoétdzielczych w Polsce zmnigjszyta sie o 61,9%,
podczas gdy na przyktad we Francji wzrosta o 80%,
w Finlandii 0 72,9%, w Niemczech 0 19,7%. Silne spad-
ki poza Polskg zaobserwowano jedynie na Wegrzech

i na Cyprze, gdzie sektor bankowosci spotdzielczej
zostat wiasciwie zlikwidowany. O poziomie stabo-
Sci polskiego sektora bankéw spétdzielczych w tym
obszarze swiadczy ponadto relacja udziatowcéw do
liczby mieszkancéw kraju. W Polsce na koniec 2018
roku udziat ten wynosit ok. 2,49%, podczas gdy w Au-
strii 26,85%, a we Francji 40,08%. Problem zwigzany
ze zmniejszeniem liczby udziatowcéw w polskich
bankach spétdzielczych dziata na zasadzie sprze-
zenia zwrotnego z pogarszajgca sie efektywnoscia
dziatania. Z jednej strony mniejsza liczba udziatow-
coéw oznacza ograniczenie zrédta pozyskania kapi-
tatu, stanowigcego instrument umozliwiajgcy rozwoj
organiczny i ekspansje, w konsekwencji zatrzymany
zysk stanowi podstawowe narzedzie uzupetniania ka-
pitatéw, z drugiej strony fakt braku decyzji o wyptacie
dywidendy (czesto nie wynikajacy z regulacji KNF)
sprawia, ze udziatowcy przestajg traktowac¢ wspot-
uczestnictwo w banku spétdzielczym jako atrakcyjna
forme inwestycji. Aktualny poziom wskaznika ROE
(tabela 2) jest od 2015 roku zdecydowanie nizszy od
szacowanego implikowanego kosztu kapitatu wta-
snego, a w ostatnich latach réznica ta bardzo istotnie
sie pogtebita.

Tabela 5. Liczba udzialowcéw bankéw spétdzielczych w wybranych krajach UE w latach 2004-2018

(tys. osdb)

2004 2305,0 63,5 1105,0 15000,0 15506,9
2009 23443 7,1 6059 670 1266,0 17200,0 16400,0
2014 23880 6,8 550,1 300,0 1434,0 24671,6 18000,0 163,1
2018 23608 64 0 4931 1911,0 27000,0 18560,0

g
g
.g S 24 196 -100 676,6 729 80,0 19,7
N %

o

o

N

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie raportéw EACB.

° S. Goglio, I. Catturani, The Way Forward for Cooperative Banks,
[w:] New Cooperative Banking in Europe; Strategies for Adapting the
Business Model Post Crisis, M. Migliorelli (red.), Springer Nature
Switzerland AG, s. 186.

144,2 500,0 1764,5 433 4,5

205,5 120,0 2170,8 101,5 6,3

84,0 2570,5 1426 150

179,2 29,2 1290,0 1084 339

243 -942 -269

1456,0 2500,0 3000 756,2 b.d. 1669,7

17620 b.d. 3756 7600 03 22236

1959,0 1012,6 4000 660,0 0,3 2796,7

1900,0 951,7 4253 656,8 0,3 29974

150,5 6525 30,5 -619 418 -131 - 795
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1.5. Obciazenia regulacyjne™

W ostatnich latach obserwowany jest bardzo silny
wzrost liczby i zakresu regulacji dotyczacych ban-
kowosci swiatowej, europejskiej i polskiej. W szcze-
golnosci nalezy zwréci¢ uwage na kwestie obcigzen
regulacyjnych natozonych na banki przede wszyst-
kim w nastepstwie kryzysu finansowego 2007-2009.
Wprawdzie problem ma charakter globalny, ale jego
konsekwencje dla bankowosci spoétdzielczej z uwa-

gi na skale dziatalnosci sg zdecydowanie silniejsze.
W przeprowadzonym w 2017 roku wsrdd kadry za-
rzgdzajgcej bankéw spétdzielczych i przedstawiciela
nadzoru bankowego w Polsce badaniu ankietowym
dotyczacym intensywnosci i kosztéw regulacji sek-
tora bankdw spoétdzielczych w Polsce, wykazano bar-
dzo silny wzrost intensywnosci dziatan regulacyjnych
(tabele 6 i 7), co przetozyto sie na konieczno$¢ zaan-
gazowania zasobéw ludzkich i wzrost kosztéw dzia-
talnosci (wykresy 2 i 3).

Tabela 6. Intensywnos¢ dziatan regulacyjnych wobec bankéw spétdzielczych w ocenie podmiotéw sieci bez-
pieczenstwa finansowego w Polsce (w skali 0-10; 0 — brak dziatan regulacyjnych, 10 — bardzo intensywne

dziatania regulacyjne) w latach 2004-2016

I B e el e e e e e e e e )

Ocena intensywnosci dziatan
regulacyjnych (liczba regulacji
koniecznych do wdrozenia,

ich zakres, czasochtonno$¢

i kosztochtonno$¢) inicjowanych
przez KNF, NBP, BFG, MF

Ocena intensywnosci dziatan

regulacyjnych (liczba regulacji

koniecznych do wdrozenia,

ich zakres, czasochtonnos¢ 4 5 6 6
i kosztochtonno$¢) inicjowanych

przez europejskie instytucje

regulacyjne

Ogdlna ocena intensywnosci
regulacji (instytucje krajowe 6 6,5 7 6,25
i europejskie)

Przecietny % kosztéw operacyjnych
ponoszony przez banki spétdzielcze
przy wdrazaniu regulacji w skali roku
(z perspektywy oceny regulatora)

7,5 10 10

55 675 8 8,5 9 9 9 9 9

10 10 10 125 15 15 15 175 20

Uwaga: Dane dla lat nieparzystych na podstawie oszacowarn z wykorzystaniem sredniej.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie analiz przeprowadzonych wsréd przedstawicieli sieci bezpieczeristwa finansowego.

© Przedstawione w niniejszym punkcie informacje zostaty wcze-
$niej opublikowane w: K. Kil, Stabilnos¢ finansowa bankéw spot-
dzielczych w Polsce w swietle pokryzysowych zmian regulacyjnych,
Poltext, Warszawa 2018.
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Tabela 7. Intensywnos$¢ dziatan regulacyjnych wobec bankéw spoétdzielczych w ocenie zarzadéw bankow
spétdzielczych w Polsce - srednia z badanej préby (w skali 0-10; 0 — brak dziatan regulacyjnych, 10 — bardzo
intensywne dziatania regulacyjne) w latach 2004-2016

N e e e el o B ok R R BT

Ocena intensywnosci dziatan
regulacyjnych (liczba regulacji
koniecznych do wdrozenia,

ich zakres, czasochtonno$¢

i kosztochtonno$¢) inicjowanych
przez KNF, NBP, BFG, MF

404 432 460 501 542 563 583 618 652 694 736 762 788

Ocena intensywnosci dziatan

regulacyjnych (liczba regulacji

koniecznych do wdrozenia,

ich zakres, czasochtonnos$¢ 334 355 376 409 441 472 502 536 569 603 637 655 6,73
i kosztochtonno$¢) inicjowanych

przez europejskie instytucje

regulacyjne

Ogdlna ocena intensywnosci
regulacji (instytucje krajowe 369 394 418 455 492 517 543 577 611 648 686 708 730
i europejskie)

Przecietny % kosztéw operacyjnych
ponoszony przez banki spétdzielcze
przy wdrazaniu regulacji w skali roku
(z perspektywy oceny regulatora)

8,9 9,1 93 101 110 116 123 136 149 156 163 170 177

Uwaga: Dane dla lat nieparzystych na podstawie oszacowan z wykorzystaniem sredniej.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie badari przeprowadzonych wsréd kadry zarzadzajacej bankéw spétdzielczych przez TNS Polska
na prosbe autora (88 bankdw).

Wykres 2. Dynamika $redniej liczby pracownikéw (spoza zarzadu) odpowiedzialnych za implementacje regu-
lacji w bankach spétdzielczych w Polsce w latach 2004-2016 (rok 2004-100)
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badari przeprowadzonych wsréd kadry zarzadzajacej bankéw spétdzielczych przez TNS Polska
na prosbe autora.
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Wykres 3. Przecietny odsetek czasu pracy pracownikow bankéw spétdzielczych w Polsce poswiecany w skali
roku na szeroko rozumiane wdrazanie regulacji w latach 2004-2016
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badari przeprowadzonych wsréd kadry zarzadzajacej bankéw spétdzielczych przez TNS Polska

na prosbe autora.

Najwieksza czes¢ czasu pracy poswiecanego wdra-
zaniu regulacji dotyczyta inicjatyw podejmowanych
przez KNF, a w dalszej kolejnosci NBP, BFG czy ban-
ki zrzeszajace (wykres 4). Takze w przypadku regu-

lacji KNF zaobserwowano wzrost obcigzen w okre-
sie pokryzysowym, zwigzany z koniecznoscig ich
wdrazania w dziatalnosci bankéw spoétdzielczych
w Polsce.

Wykres 4. Struktura czasu poswiecanego na wdrazanie regulacji przez pracownikéw bankéw spétdzielczych
w Polsce (pod wzgledem inicjatora regulacji) w latach 2004-2016
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Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie badari przeprowadzonych wsréd kadry zarzadzajacej bankéw spétdzielczych przez TNS Polska

na prosbe autora.

Przy tak silnej skali regulacji nalezy jednak takze
zwréci¢ uwage na przedstawione przez NIK w ra-
porcie pokontrolnym zastrzezenia, dotyczace m.in.
przypadkdow braku skutecznych dziatan nadzorczych
w stosunku do bankow spoétdzielczych nierzetelnie
prezentujgcych dane w formularzach samooceny
BION oraz niepodjecia dziatan w celu zapewnienia
przez kuratoréw poprawy efektywnosci wdrazania
zatoze programow postepowan naprawczych. NIK
zwrécita rdwniez uwage na ograniczong czestotli-

wos¢ inspekcji w bankach spétdzielczych. W okresie
od 2014 r. do konca | kwartatu 2017 r. 84% bankéw
spotdzielczych nie byto objetych zadnymi czynno-
Sciami kontrolnymi ze strony KNF. W tej grupie byty
banki, ktére powinny by¢ objete szczeg6lnym nadzo-
rem inspekcyjnym z uwagi na nadanie im ocen BION
wskazujgcych na podwyzszony poziom ryzyka oraz
w zwigzku z realizowaniem programéw postepowan
naprawczych'.

" Najwyzsza lzba Kontroli, Zapewnienie stabilnosci..., op. cit., s. 11.
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1.6. Zakres wspotdziatania bankéw
spotdzielczych oraz zrzeszen i IPS6w

Polski sektor bankowosci spotdzielczej oceniany jest
w badaniach EACB jako jeden z najmniej zintegrowa-
nych w krajach Unii Europejskiej. Banki spotdzielcze
sg wspotwiascicielami jednej z dwdéch instytucji cen-
tralnych (BPS, SGB-Bank), ktéra zapewnia ptynnos$¢
finansowa sieci rozliczenia gotéwkowe, dostep do
krajowego banku centralnego i na rynki finansowe'?.
Wdrozenie rozwigzan w zakresie IPS (zgoda wydana
przez KNF w IV kwartale 2015 roku) pozwolito na cze-
Sciowe zaciesnienie wspotpracy, przynajmniej w tych
obszarach, ktére dotycza zarzadzania ptynnoscia.
W dalszym ciggu jednak zakres wspotpracy pomiedzy
bankiem zrzeszajgcym a bankami zrzeszonymi oraz
w grupie samych bankow zrzeszonych pozostawia
bardzo duzg przestrzen do mozliwosci rozwoju.

Wsrdd istotnych dziatan stanowigcych przejaw wzro-
stu wspotpracy warto za Prezesem K. Pietraszkiewi-
czem wskazaé w ostatnich latach™:

* dziatanie Rady Konsultacyjnej,

KONSOLIDACJA Z INNYM BANKIEM SPOLDZIELCZYM W CELU RACJONALIZAC)I KOSZTOW

OUTSOURCING DO BANKU ZRZESZAJACEGO NIESPRZEDAZOWYCH FUNKCJI NP. BACK-OFFICE, INFORMATYKA, KADRY-PLACE
UTWORZENIE WSPOLNEGO SYSTEMU BANKOWOSCI INTERNETOWE!

UJEDNOLICENIE OFERTY USLUG BANKOWYCH W RAMACH ZRZESZENIA LUB DOBROWOLNEGO POROZUMIENIA KILKU BS-OW
UTWORZENIE WSPOLNEGO SYSTEMU BANKOWOSCI MOBILNE)

UTWORZENIE WSPOLNEGO ZAPLECZA OPERACYINO-INFORMATYCZNO-SPRAWOZDAWCZEGO

UTWORZENIE WSPOLNEGO ZAPLECZA MARKETINGOWEGO 39
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* powstanie Konwentu na rzecz stabilizacji i rozwoju,

* koordynacje dziatan w wielu obszarach i w trudnych
warunkach - STIR, Split Payment, system szkolen,
Polish API, BIK , KIR,

* wzrost kompetenc;ji IPS,

* dziatanie Rad Zrzeszen utatwiajgcych wspétprace
miedzy bankami;

* projekt BS API, porozumienie strategiczne z firmami IT,
* programy ksztatcenia,
* programy marketingowe.

Jednoczesnie wsrdd znaczacej czesci kadry zarzadza-
jacej bankami spotdzielczymi w Polsce istnigje silny
opoér wobec zwiekszania zakresu wspotpracy, outsour-
cingu czesci niesprzedazowych funkcji do banku zrze-
szajgcego, stworzenia wspoélnego systemu bankowosci
internetowej czy nawet integracji w mniejszych grupach
bankéw spotdzielczych™ (rysunek 1).
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Rysunek 1. Sktonnos$¢ bankéw spétdzielczych do zmian w zakresie kooperacji — wyniki badan ALTERUM 2019
Zrédto: L. Kurkliriski, M. Idzik, Obraz i przysztosé polskiej bankowosci spétdzielczej w oczach samych spétdzielcéw i lokalnych srodowisk,

,Gtos Bankdw Spétdzielczych”, nr 1,2079

2 EACB, Models of groups and networks of co-operative banks,
http://v3.globalcube.net/clients/eacb/content/medias/publica-
tions/Others/models_coopbanks_may_2017.pdf (25.05.2020), s. 2.

3 K. Pietraszkiewicz, Wyzwania modernizacyjne bankowosci sp6t-
dzielczej w dobie konsolidujacego sie rynku ustug finansowych, pre-
zentacja wygtoszona podczas FLBS, Warszawa 2019, https://kon-
ferencje.alebank.pl/wp-content/uploads/2019/10/FLBS2019-K.
PietraszkiewiczZBP.pdf (20.05.2020).

" L. Kurklinski, M. Idzik, Obraz i przysztos¢ polskiej bankowosci
spétdzielczej w oczach samych spotdzielcéw i lokalnych Srodowisk,
,Gtos Bankow Spétdzielczych”, nr 1,2019, s. 33
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2.1. Analiza wskaznikow efektywnosci
bankowosci spétdzielczej
w wybranych latach -
sytuacja Polski w perspektywie
europejskiej

Analiza dziatalnosci bankéw  spotdzielczych
w przypadku krajéw Unii Europejskiej stanowi sil-
ne potwierdzenie tezy, ze problem pogarszajgcych
sie wartosci niektorych wskaznikoéw efektywnosci
tego segmentu rynku bankowego stanowi problem
o charakterze globalnym, a nie wytacznie krajo-
wym. Efektywno$¢ bankéw spoétdzielczych oce-
niona zostata na podstawie analizy wskaznikowej
w obszarach:
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* ROA (return on assets)
wow (tabela 8),

— wskaznik rentownosci akty-

* ROE (return on equity) — wskaznik rentownosci kapi-
tatu whasnego (tabela 9),

* C/I (cost to income) — wskaznik udziatu kosztow
w dochodach (tabela 10),

* Aktywa/zatrudnionego — wskaznik relacji sumy akty-
wow przypadajgcych na 1 zatrudnionego (tabela 11),

* Wynik finansowy/zatrudnionego - wskaznik relacji
wyniku finansowego netto przypadajacego na 1 za-
trudnionego (tabela 12).

Tabela 8. Wartos¢ wskaznika ROA w sektorach bankow spétdzielczych wybranych krajow UE w latach

2007-2018, w %

MMMﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂ

2007 0,57 1,50 120 0,50 0,40 080 09 050 030 050 150 1,10
2008 021 134 089 210 031 008 001 135 0,71 063 050 029 045 1,70 1,70 bd. 140
2009 024 124 037 122 043 030 065 115 065 069 -333 028 038 120 040 bd. 0,05
2010 054 110 067 -122 050 050 080 072 065 056 -333 028 042 1,14 030 069 0,05
2011 054 048 001 010 049 036 054 001 044 056 -024 028 038 1,24 040 1,02 0,99
2012 030 030 030 020 050 030 090 -070 050 055 002 070 030 140 030 060 1,00
2013 053 030 -11,20 012 066 040 064 -182 047 -008 -244 030 030 080 001 042 -227
2014 005 017 030 004 057 042 070 001 -062 -056 -244 030 028 080 020 042 -227
2015 049 020 -120 023 0,72 043 0,60 -0,10 -0,64 -244 024 033 056 036 042 -227
2016 049 055 005 038 0,70 020 049 -015 -0,04 -039 023 030 050 035 0,12 0,28
2017 069 070 bd. 056 060 016 049 060 -029 012 040 023 044 060 085 034 042
2018 0,74 060 bd. 040 057 017 042 044 057 028 029 021 050 050 060 033 0,56
$rednia

039 130 071 070 o061 035 047 107 070 070 -142 029 044 139 073 069 0,50
2007-2010
$rednia

054 041 -196 025 060 030 060 -024 010 003 -091 031 035 080 038 046 -045
2011-2018
$rednia

071 -08 038 060 032 055 020 030 025 -108 030 038 1,00 050 048 -0,19

,49
2007-2018

Uwaga: kolorem zielonym oznaczono dane dla krajéw, w ktérych poziom ROA w poszczegdinych latach byt wyzszy niz dla bankdw spétdziel-
czych w Polsce. Przyjeto nastepujagce oznaczenia: Austria (AU), Butgaria (BU), Cypr (CY), Dania (DA), Finlandia (Fl), Francja (FR), Niemcy (NI),
Grecja (GR), Wegry (WE), Wiochy (Wt), Litwa (LI), Luksemburg (LU), Polska (PL), Portugalia (PO), Rumunia (RU), Stowenia (St), Hiszpania

(HI) oraz Wielka Brytania (WB).

Zrédfo: Opracowanie witasne na podstawie raportéw EACB za lata 2007-2018, w przypadku braku informacji uzupetniono danymi z raportéw

BSCEE_Review.
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Rentownosc¢ aktywdw w sektorze bankdw spétdzielczych
w Polsce w analizowanym okresie na tle innych krajow
Unii Europejskiej nalezy oceni¢ dos¢ pozytywnie. Banki
spétdzielcze w Polsce nie tylko w czasach kryzysu finan-
sowego 2007 — 2009, ale réwniez i po kryzysie — do 2015
roku, wykazywaty sie najwyzszym poziomem efektywno-
sci w sektorze — mierzonej wskaznikiem ROA. Niemniegj
od 2015 roku pogarszajgca sie sytuacja pod wzgledem
rentownosci aktywOw miata wptyw na osigganie wyzsze-
go poziom tego wskaznika w kilku krajach UE — gtéwnie
Austrii, Butgarii, Finlandii i Portugalii. W przypadku
analizy efektywnosci sektora spéidzielczego pod
wzgledem rentownosci aktywow w poszczegdinych
zagregowanych okresach, banki spétdzielcze w Polsce
charakteryzowaty sie jednak najwyzszym jego poziomem
sposrod analizowanych krajow UE.

Wskaznik rentownosci kapitatu witasnego w polskim
sektorze spotdzielczym pozostawat na relatywnie wy-
sokim poziomie na tle grupy réwiesniczej. Efektywnosé
mierzona tym wskaznikiem jest w Polsce jedng z najwyz-

szych w catej UE (tabela 9). Warto jednak zwréci¢ uwage
na trzy okresy zwigzane z poziomem ROE, ktére moga
w istotny sposéb wptyngé na postrzeganie rentownosci
kapitatu wiasnego sektora spoétdzielczego w Polsce:

* lata 2007 - 2012 — w tym okresie sektor spotdziel-
czy w Polsce charakteryzowat sie najwyzszym lub
jednym z najwyzszych poziomoéw efektywnosci pod
wzgledem rentownosci kapitatu wtasnego w UE —
byt to wynik rokrocznie powyzej 10%,

* lata 2013 — 2014 - okres stopniowego i znacznego
spadku wskaznika ROE — ponizej 8%,

* lata 2015 - 2018 — czas istotnego pogarszania sie
rentownosci kapitatu wtasnego w Polsce. W tym
okresie wskaznik ROE oscylowat w granicy 5%,
zas ocena efektywnosci polskiego sektora spot-
dzielczego w poréwnaniu do innych sektorow spoét-
dzielczych wybranych krajow UE ulegta znacznemu
pogorszeniu (w 2017 i 2018 roku dziewie¢ sposrod

Tabela 9 . Wartos¢ wskaznika ROE w sektorach bankéw spoétdzielczych wybranych krajow UE w latach

2007-2018,w %

L L LR L e e LU e e o L e

2007 16,37 14,10 26,20 1370 11,40 6,90
2008 809 995 851 1360 410 170 0,14 9,87
2009 541 930 790 11,30 590 620 11,60 9,80
2010 940 856 13,40 -12,1 680 11,88 13,00 556
2011 1439 434 011 200 650 795 891 0,09
2012 424 300 580 460 700 58 1350 -610
2013 596 300 -144, 290 890 950 864 -156
2014 062 200 350 093 810 673 9,00 011
2015 703 180 -129 520 1030 670 7,50 b.d.
2016 760 7,70 060 800 940 369 620 b.d.
2017 10,30 8710 bd. 1090 800 281 600 590
2018 10,17 7,90 bd. 7550 690 270 510 7,20

$rednia 2007-

982 1048 14,00 427 763 780 791 841
2010

$rednia 2011-

754 456 -245 525 8714 573 811 -141
2018

ednia 2007,
;;dsn'a 007 630 653 910 498 797 642 804 187

11,00 991 420 740 10,10 17,20 13,90 10,20
995 670 420 740 970 19,60 1370 bd. bd. 728
10,10 623 -036 750 750 12,70 430 bd 053 4,60
856 4,17 -036 800 860 12,10 360 316 053 460
566 417 -201 760 760 11,88 510 475 11,63 b.d.
650 430 020 1540 560 1280 38 28 1160 -184
648 -0,76 -308 800 520 780 014 133 -284 4,00
620 -156 bd. 620 520 750 220 105 bd 440
-1,00 -238 bd. 540 650 506 490 135 bd 423
-1,50 -050 -430 460 580 520 470 040 457 464
-300 130 500 470 7,20 580 1130 130 6,60 501

570 310 330 470 7,30 520 740 130 880 546

990 675 192 758 898 1540 873 316 053 6,67

158 096 -477 708 630 766 494 494 247 134

435 289 -209 724 719 1024 620 474 198 328

Uwaga: kolorem zielonym oznaczono dane dla krajéw, w ktdrych poziom ROE w poszczegdlnych latach byt wyzszy niz dla bankéw spétdziel-

czych w Polsce.

Zrédfo: Opracowanie witasne na podstawie raportéw EACB za lata 2007-2018, w przypadku braku informacji uzupetniono danymi z raportéw

BSCEE_Review.
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siedemnastu sektorow spoétdzielczych analizowa-
nych krajow charakteryzowato sie wyzszym pozio-
mem efektywnos$ci mierzonej wskaznikiem ROE niz
sektor spotdzielczy w Polsce).

Wartos¢ wskaznika udziatu kosztow w dochodach
w polskim sektorze bankéw spotdzielczych w okre-
sie 2007 - 2018 byta na stabilnym, aczkolwiek sto-
sunkowo wysokim poziomie (tabela 10). Analizujac
sytuacje polskiego sektora bankéw spoétdzielczych
wsrod pozostatych badanych 18 krajow UE, wskaznik

C/I byt wyzszy tylko w 7 krajach UE ($rednia dla lat
2007 - 2018). Wysoki poziom kosztéw w osigganych
dochodach moze stanowi¢ istotne wyzwanie dla ca-
tego sektora bankow spétdzielczych w Polsce. Wsréd
krajow, ktore charakteryzujg sie wysokim poziomem
efektywnosci, mierzonym wskaznikiem C/| — ponizej
60%, wyrézni¢ mozna Cypr, Danig, Finlandie i Hiszpa-
nie. Zblizony do polskiego sektora bankéw spétdziel-
czych poziom udziatu kosztow w dochodach wyste-
puje w Austrii, Francji, Holandii, Luksemburgu oraz
w Stowenii i w Wielkiej Brytanii.

Tabela 10. Wartos¢ wskaznika C/I w sektorach bankédw spoétdzielczych wybranych krajow UE w latach

2007-2018, w %

L L e L e

2007 65,14 67,00 82,00 50,00 68,21 69,00 b.d.
2008 6500 7341 82,15 8200 54,00 72,22 89,90 68,11
2009 64,61 72,70 6190 76,00 61,00 64,62 63,30 72,30
2010 6505 73,40 54,50 128,00 59,00 63,18 63,30 b.d.
2011 67,08 79,32 4847 6210 63,00 66,88 71,20 b.d.
2012 86,30 84,40 51,80 56,60 6300 67,02 61,20 b.d.
2013 82,58 8530 51,00 5520 62,00 6563 61,50 4594
2014 7435 90,30 50,90 43,80 56,00 6544 60,70 60,11
2015 6830 7550 4390 4190 53,00 64,34 63,60 b.d.
2016 72,55 60,10 5560 40,70 52,40 6568 67,00 b.d.
2017 69,58 59,50 b.d. 3620 57,00 66,83 6530 62,90
2018 64,58 72,30 b.d. 4050 5710 66,46 69,50 54,23
Srednia

2007- 7043 74,44 5822 5284 57,29 66,38 67,13 60,60
2018

76,00 5507 b.d. 67,00 67,00 69,20 5400 b.d. 66,00 b.d.

70,33 58,63 b.d. 69,50 6530 65,70 55,50 b.d. 66,00 b.d.

67,80 59,10 110,00 61,90 61,50 71,40 69,50 b.d. 76,80 52,80

68,80 62,12 110,00 71,20 64,50 69,20 67,20 97,12 76,80 52,80

69,87 60,94 105,04 74,00 65,20 67,40 64,70 95,68 82,95 b.d.

72,20 58,40 99,60 61,60 65,60 63,50 65,30 97,20 82,90 49,30

72,25 61,32 57,45 74,20 75,00 70,90 64,00 98,03 62,48 48,23

72,25 59,85 57,45 74,10 62,70 68,90 54,20 98,03 62,48 45,26

72,25 62,16 57,50 75,10 62,60 75,46 63,80 98,00 62,50 53,94

85,30 69,70 75,70 74,10 67,10 70,00 73,10 99,20 73,40 57,76

84,10 68,70 85,40 73,10 67,10 65,80 60,40 96,90 66,10 58,93

85,40 70,00 93,30 74,90 61,90 69,80 68,40 96,80 59,30 59,13

74,71 62,16 85,14 70,89 6546 68,94 63,34 97,44 69,81 53,13

Uwaga: kolorem zielonym oznaczono dane dla krajéw, w ktérych poziom C/I w poszczegdlnych latach byt nizszy niz dla bankéw spétdziel-

czych w Polsce.

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie raportéw EACB za lata 2007-2018, w przypadku braku informacji uzupetniono danymi z raportéw

BSCEE_Review.

Dokonujac analizy efektywnosci przy wykorzystaniu
wskaznika relacji sumy aktywow sektora bankéw
spotdzielczych przypadajgcych na 1 zatrudnionego
nalezy wskazac, ze polski sektor spétdzielczy jest sil-
nie nieefektywny w tym obszarze (tabela 11). W po-
réwnaniu do pozostatych osiemnastu analizowanych
krajow UE pod wzgledem tej miary, polski sektor ban-
kowosci spotdzielczej charakteryzuje wyzszy poziom
tego wskaznika jedynie wzgledem sektorow spot-

dzielczych funkcjonujgcych na Litwie i w Rumunii.
Wskazuje to jednoczesnie na mozliwy kierunek ko-
niecznych zmian w zakresie poszukiwania optymalnej
$ciezki powrotu do efektywnosci bankéw spétdziel-
czych w Polsce. W zwigzku z tak niekorzystng relacja
sumy aktywow przypadajacych na osoby zatrudnione
wskazaé mozna dwie drogi poprawy efektywnosci
— wzrost sumy bilansowej bankéw spoétdzielczych
w Polsce oraz redukcje poziomu zatrudnienia. Wskaz-

65,00
59,10
61,80
71,60
60,70
74,30
93,60
93,60
b.d.
58,10
61,00

64,50

69,39
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Tabela 11. Wartos¢ wskaznika sumy aktywow sektora spotdzielczego przypadajacego na 1 zatrudnionego
w sektorze bankéw spoétdzielczych wybranych krajéw UE w latach 2004-2018, w mIn euro

B O Y T O T R A

2004 489 030 392 194 419 6,59 517 207 055 669 025 744 843 0,26 2,04 0,03 3,61 3,12

2005 558 037 400 253 441 788 482 229 053 497 038 7,79 993 0,31 255 0,05 b.d 439 385
2006 6,77 042 433 3,06 490 826 514 264 057 506 047 803 990 0,38 253 006 1,54 498 4,65

2007 725 048 487 3,06 527 927 532 264 065 512 050 9,04 1042 0,44 254 006 182 532 6,15
2008 787 045 529 324 594 10,04 550 3,03 066 529 050 965 926 043 268 006 182 540 4,11

2009 725 041 6,78 344 643 959 544 351 069 555 066 11,70 9,42 0,50 2,79 0,06 225 576 4,53

2010 826 053 696 327 6,72 961 545 344 071 568 066 1148 11,11 0,55 3,06 009 225 576 4,80

2011 8,58 0,73 7,50 4527 7,47 10,21 562 321 066 569 0,78 11,42 12,26 0,55 3,04 009 247 6,33 6,42
2012 987 0,79 7,31 46,80 829 1096 574 319 087 586 085 11,65 1262 0,86 3,24 009 247 6,69 6,77
2013 983 094 512 46,89 9,35 10,16 565 3,49 087 586 080 11,37 11,85 0,94 338 009 241 7714 7,77
2014 956 1,06 4,71 49,26 10,06 11,32 596 3,54 0,87 570 080 11,74 14,11 0,96 3,51 0,09 241 6,80 7,77
2015 9,04 1,14 5,20 49,36 10,32 11,03 6,20 294 087 570 080 11,86 1468 1,02 362 009 241 691 b.d.

2016 917 1,21 527 51,68 10,94 11,45 6,69 294 088 7,94 0,87 12,28 16,55 1,14 4,12 0,12 243 7,27 13,06
2017 9,40 1,41 b.d. 5464 11,24 11,71 7,01 290 1,11 7,04 091 12,63 16,22 1,34 442 0,13 268 7,75 13,57
2018 10,67 1,46 b.d. 57,27 11,47 12,14 7,42 298 1,06 7,27 085 14,68 1647 1,37 462 0,15 291 822 1391
Srednia

2004-2018 827 0,78 548 2811 7,80 10,02 581 299 0,77 591 0,67 1085 1222 0,74 321 008 230 6,16 7,18

Uwaga: kolorem zielonym oznaczono dane dla krajéw, w ktérych poziom sumy aktywdw sektora bankéw spdtdzielczych przypadajacych na
1 zatrudnionego w sektorze, w poszczegdinych latach byt wyzszy niz dla bankéw spétdzielczych w Polsce.

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie raportéw EACB za lata 2007-2018, w przypadku braku informacji uzupetniono danymi z raportéw
BSCEE_Review.

nik sumy aktywow sektora spoétdzielczego przypa-
dajgcego na 1 zatrudnionego w sektorze bankoéw
spotdzielczych w Polsce wskazuje na istotnie wysoki
poziom zatrudnienia w sektorze, w poréwnaniu do in-
nych sektoréw spoétdzielczych w UE.

Wartos$é relacji wyniku finansowego netto sektora
spoétdzielczego przypadajgcego na jednego zatrud-
nionego w sektorze bankéw spotdzielczych, potwier-
dza wnioski z powyzszych analiz. Sektor spotdzielczy
w Polsce, analizujgc wskazniki efektywnosci, w ktorej

brany pod uwage jest poziom zatrudnienia, wykazu-
je sie niska efektywnoscig (tabela 12). Polski sektor
bankowosci spotdzielczej w latach 2017 — 2018 wy-
kazywat sie wyzszym poziomem efektywnosci wyniku
finansowego netto przypadajgcym na jednego zatrud-
nionego od sektoréw spotdzielczych tylko w trzech
krajach — Wegier, Litwy i Rumunii. Takie umiegjsco-
wienie polskiej spétdzielczosci na tle europejskich
sektorow bankow spétdzielczych sygnalizuje istotne
problemy w zwigzku z efektywnoscig - zwlaszcza
w zakresie polityki zatrudnienia.
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Tabela 12. Wartos$¢ relacji wyniku finansowego netto sektora spotdzielczego przypadajacego na 1 zatrudnionego
w sektorze bankéw spoétdzielczych wybranych krajéw UE w latach 2007-2018, w tys. euro

O OO O

2007 2796 443 85537 50,31 3297 20,67 4,40 60,25 2232 42,17 3,83 2248 28,88

2008 11,57 4,99 35,60 5309 13,68 6,31 0,48 30,90 3,78 31,14 190 22,58 4468 5,28 2802 bd. b.d. 24,60 13,10
2009 16,15 522 16,02 3732 21,08 24,78 3341 30,34 367 3501 -1550 2249 3762 456 10,12 b.d. 0,77 18,41 13,96
2010 39,07 530 32,63 -37,32 26,35 46,37 4260 19,00 4,20 2887 -16,61 2531 43,78 5,05 7,61 0,43 0,91 19,70 10,46
2011 84,00 217 0,53 3,24 2911 36,14 2967 030 292 2981 -1,20 27,03 3517 5,38 10,70 0,63 1797 b.d. 4,52
2012 21,84 1,22 20,35 6,88 3215 28,78 49,00 -2458 343 3067 0,13 81,87 2827 697 836 037 2249 -6918 1814
2013 43,40 1,59 -779,35 3,92 4432 3844 3486 -6266 336 -431 -16,08 3445 3334 439 0,31 0,36 -51,06 14,99 82,59
2014 4,46 1,24 22,51 18,11 42,59 42,86 39,36 032 -409 -31,77 -19,07 3427 34,33 4,40 6,08 036 -56,00 1870 110,35
2015 48,13 1,58 -87,72 107,63 59,72 4711 3441 b.d. -087 -3743 -20,65 2796 4164 482 1166 036 -5600 2249 b.d.
2016 48,08 516 2,56 178,18 6542 1994 27,69 b.d. -1,31 2,34 -3,11 26,14 3556 4,71 11,84 0,11 6,75 24,64 36,52
2017 6597 7,39 b.d. 27584 60,34 18,04 2921 2122 -253 6,84 319 2701 6210 579 2986 030 10,13 2566 29,53
2018 67,13 6,83 b.d. 197,43 58,81 18,63 26,02 1293 497 1597 2,31 2490 7341 512 21,75 0,29 13,50 28,60 b.d.
Srednia

2007-2018 3981 393 -70,16 76,76 41,99 30,03 30,62 3,09 183 1356 -695 31,36 4267 5,03 1407 036 -905 14,32 32,23

Uwaga: kolorem zielonym oznaczono dane dla krajéw, w ktérych poziom wyniku finansowego netto sektora bankéw spétdzielczych przypa-
dajgcych na 1 zatrudnionego w sektorze, w poszczegdinych latach byt wyZzszy niz dla bankéw spétdzielczych w Polsce.

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie raportéw EACB za lata 2007-2018, w przypadku braku informacji uzupetniono danymi z raportéw
BSCEE_Review.

Podsumowaujac, dokonujac analizy efektywnosci pol-
skiego sektora bankow spétdzielczych na tle wybra-
nych sektorow spoétdzielczych w UE, polskie banki
spotdzielcze charakteryzujg sie:

* stosunkowo wysokim poziomem efektywnosci mie-
rzonej wskaznikiem ROA i ROE, niemniej zauwazalny
jest spadek tych wskaznikéw od 2015 rokuy,

* umiarkowanie dobrym, stabilnym wskaznikiem efek-
tywnosci udziatu ponoszonych kosztéw do osigga-
nych dochodéw,

* bardzo niskim poziomem efektywnosci mierzonym
wskaznikiem sumy aktywow sektora spotdzielczego
przypadajacego na 1 zatrudnionego w sektorze ban-
kow spétdzielczych, wskazujgcym na bardzo wysoki
poziom zatrudnienia w sektorze,

* bardzo niskim poziomem efektywnos$ci mierzo-
nym wskaznikiem wyniku finansowego netto
sektora spétdzielczego przypadajgcego na 1 za-
trudnionego w sektorze bankéw spotdzielczych,
wskazujgcym na bardzo wysoki poziom zatrud-
nienia w sektorze.
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2.2. Analiza zjawisk konsolidacji
i optymalizacji procesu zarzadzania
kosztami poprzez procesy
uwspolnienia ustug — doswiadczenia
krajow europejskich

Powszechnym zjawiskiem w europejskiej banko-
wosci spotdzielczej sg procesy konsolidacyjne. We
wszystkich krajach ze znaczacg rolg bankowosci
spotdzielczej (wysokim udziatem w aktywach sekto-
ra ogétem) obserwuje sie zmniejszenie liczby dzia-
tajgcych bankéw spétdzielczych. Skala redukcji jest

zroznicowana, jednak przecietnie w analizowanych
krajach liczba bankdw spotdzielczych zmniejszyta
sie w latach 2004-2018 o 41,9%. Istotna redukcja
nastgpita zarowno w krajach bedacych kolebka ban-
kowosci spétdzielczej — Austrii (-37,42%, tj. 241 ban-
kow); Niemczech (-34,46%; 1j. 260 bankdéw), ale tez
w innych krajach, np. Holandii (-65%, tj. 187 bankoéw),
we Wtoszech (-49,2%, tj. 259 bankéw) czy w Finlan-
dii (-35,3%, tj. 85 bankéw). W tym samym okresie
w Polsce liczba bankéw zmniejszyta sie o 50, tj.
8,35% wszystkich funkcjonujgcych na koniec 2004
roku (tabela 13).

Tabela 13. Zmiany liczby bankéw spotdzielczych w wybranych krajach Europy w latach 2004-2018

(= [ozE]alo]e]=]z]
34 241 83

o Y L e =)
53 18 288 599 132 547 83

2004 644 1335 16 156 527 4756
2010 631 16 213 77 1138 16 112 515 61 13 141 576 86 48 80 3723
2018 403 56 156 86 875 7 19 268 49 13 101 549 80 40 61 2763
zmiana liczby

2018/2004 -37,42 64,71 -3527 3,61 -34,46 -56,25 -87,82 -49,15 -7,55 -27,78 -6493 -8,35 -39,39 -92,69 -26,51 -41,90
(W %)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych EACB.

Niezaleznie od stopnia integracji, warunkiem prze-
trwania na rynku spoétdzielczym jest poprawa efek-
tywnosci wzgledem podmiotéw konkurencyjnych.
Najczestszym rozwigzaniem okazuje sie byé gene-
rowanie oszczednosci w poszczegdlnych procesach
biznesowych. Jako typowe narzedzie wykorzystuje
sie wspdlne wykorzystywanie zasobow pozwalajgce
na podziat kosztéw. Ponizej zaprezentowane zostaty
najistotniejsze, uwspdlnione procesy dla grup ban-
kow spétdzielczych oméwionych w rozdziale 2.2. Pro-
cesy zostaly podzielone na szes¢ grup: |. Zarzadza-
nie ryzykiem kredytowym, rynkowym i operacyjnym;
Il. Zarzadzanie ptynnoscig oraz operacje skarbu, Ill.
Wzajemny system gwarancji; IV. Wsparcie procesowe
i produktowe; V. Kanaly sprzedazy oraz VI. Procesy
zarzadcze.

2.2.1. Zarzadzanie ryzykiem rynkowym
i operacyjnym

Najdalej idgca integracja nastgpita w holenderskiej
grupie Rabobank, ktéra — jak wskazano wczesniej
— funkcjonuje w oparciu o jedng licencje bankowa.
W ramach tej grupy wprowadzono unifikacje modeli
ratingowych i scoringowych, uwspélnienie narzedzi
do zarzadzania ryzykiem, w tym programoéw szko-
len dot. zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem

oparto na wewnetrznej metodzie trzech linii obrony -
Three Lines of Defense Model — 3Lod'. Pierwszg linie
stanowi wewnetrzna kontrola na poziomie poszcze-
golnych linii biznesowych z podziatem na Front Offi-
ce, Back Office oraz wsparcie biznesowe. Druga linia
obrony to centralna kontrola z obszaru Risk Manage-
ment oraz Compliance. Trzecig linie obrony stanowi
audyt wewnetrzny. Co istotne, w ramach sytemu 3Lod
zarzagdzane jest zaréwno ryzyko kredytowe, rynkowe
jak i operacyjne. Analogiczne rozwigzania spotyka-
ne sg réwniez w pozostatych, silnie zintegrowanych
strukturach spétdzielczych.

W przypadku trzyszczeblowego systemu organiza-
cji wystepujacego w modelach austriackim, finskim,
francuskim i niemieckim, zarzadzanie ryzykiem opie-
ra sie na podstawie ujednoliconego procesu kredyto-
wego i kontrolnego. Polityka kredytowa tych bankéw
okresla hierarchiczng strukture decyzyjng. Na po-
szczegoblnych poziomach bankow lokalnych, regional-
nych oraz krajowych tworzone sg komitety kredytowe
posiadajgce okreslone kompetencje decyzyjne. Do-
datkowo dla kazdego poziomu decyzyjnego okresla-
ne sg limity dla alokacji ryzyka kredytowego, dosto-
sowywane do aktualnej strategii grupy. Zarzagdzanie
ryzykiem rynkowym zaadresowane jest na najwyzszy

' Rabobank: Annual Report 2018 - Management Report, Utrecht
2019.
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poziom banku krajowego. Zasady zarzadzania ryzy-
kiem operacyjnym okreslone sg na analogicznych
zasadach jak w przypadku uniwersalnych bankéw ko-
mercyjnych.

Model polegajacy na delegowaniu uprawnien na po-
ziom dyrektora regionalnego banku powielono na wie-
lu innych rynkach spotdzielczych w Europie. Rozwig-
zanie to znalazto zastosowanie m.in. w Luksemburgu
w ramach bankéw grupy Raiffeisen. Dwuszczeblowa
struktura organizacyjna, funkcjonujgca w modelu fiA-
skim, rowniez opiera sie na ujednoliconym procesie
kredytowym, zaréwno wewnatrz grupy OP Financial
Group jak i POP Bank Alliance.

W przypadku modeli rozproszonych organizacja
zrzeszajgca zazwyczaj nie ingeruje w lokalny proces
kredytowy. W oparciu o systemy ochrony instytucjo-
nalnej prowadzona jest wytgcznie kontrola poziomu
ryzyka, monitoring jakosci portfela kredytowego oraz
ocena ekspozycji na ryzyko rynkowe oraz operacyjne.
W przypadku wystgpienia odchylen wskazujgcych
na narastanie ryzyka w ktdryms z monitorowanych
obszaréw organizacja zrzeszajgca wydaje rekomen-
dacje. W zaleznosci od systemu moze dysponowac
narzedziami egzekucji. Narzedzia te mogg mie¢ cha-
rakter zalecen - jak np. w modelu Litewskiej Cen-
tralnej Unii Kredytowej, badZz nawet przymusowego
oddania czesci kompetencji zarzadczych z poziomu
zwigzku — jak w przypadku wtoskich spotdzielni kre-
dytowych. W hybrydowych strukturach, w ktérych
dodatkowe kompetencje przekazano na poziom cen-
tralny, rozwija sie dwuszczeblowy model. Podmiot
lokalny utrzymuje kompetencje w zakresie oceny
ryzyka kredytowego swoich aktualnych i potencjal-
nych kredytobiorcow. Na poziomie regionalnym badz
centralnym odbywa sie zarzadzanie ryzykiem portfe-
lowym oraz wsparcie w obszarze narzedzi stuzgcych
procesowi kredytowemu (np. zasilanie baz danych
systemu ratingowego, kalibracji modeli scoringowych
czy wsparcie w procesie monitorowania ryzyka dla
juz udzielonych kredytéw).

2.2.2. Zarzadzanie ptynnoscia oraz operacje skarbu

Bardzo czesto spotykanym rozwigzaniem stosowa-
nym na etapie intensyfikacji wspotpracy pomiedzy
uczestnikami zrzeszenia jest powotanie krajowego
banku apeksowego. Tego typu podmiot odpowiada
za realizacje operacji skarbowych, prowadzenie wza-
jemnych rozliczen (clearing & settlement) oraz pozy-
skiwanie finansowania dla bankéw cztonkowskich.

Wzorcowym przyktadem jest austriacka grupa Raif-
feisen, w strukturach ktérej dziata Raiffeisen Zentral-
bank (RZB) obstugujacy wszystkie kasy regionalne.
W ramach przekazanych kompetencji zarzadza srod-
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kami finansowymi catej grupy oraz dokonuje obrotu
ptatniczego, petnigc funkcje wyréwnywania ptynnosci
dla catej Grupy Bankéw Raiffeisena. Lokuje wolne
srodki grupy na rynku pienieznym i kapitatowym oraz
pozyskuje finansowanie poprzez zacigganie pozy-
czek, emisje papieréw wartosciowych oraz operacje
z bankiem centralnym.

Analogiczne rozwigzanie funkcjonuje na Pétwyspie
Iberyjskim. W hiszpanskiej grupie Cajamar Coopera-
tivo role banku finansujacego petni Spétdzielczy Bank
Kredytowy Banco de Crédito Cooperativo. W Portu-
gali od 1994 r. funkcjonuje Kasa Centrala w ramach
grupy Credito Agricola o zblizonych kompetencjach.
Réwniez na potnocy Europy zastosowano tozsame
rozwigzania. Obie finskie spotdzielcze grupy bankowe
powotaty krajowe banki centralne. Wiekszy z podmio-
tow — OP Financial Group — powotat dwa dedykowane
banki krajowe. Pierwszy z bankéw krajowych to OP
Corporate Bank PLC, ktéry realizuje funkcje skarbowe
na rzecz bankéw cztonkowskich, prowadzi finanso-
wanie bankdw oraz zawiera i rozlicza transakcje na
rynku instrumentéw pochodnych, a takze prowadzi
obstuge rynku dtugu na rzecz zrzeszenia. Drugi z ban-
kow krajowych to OP Mortgage Bank, ktory jest spotka
celowg dedykowang do pozyskiwania dtugotermino-
wego finansowania na rzecz bankéw spétdzielczych.
Podmiot ten zajmuje sie emisjg hipotecznych listow
zastawnych. Grupa POP Bank Alliance powotata je-
den centralny bank rozliczeniowy wewnatrz grupy
— Bondum Bank. Na Litwie operacje zwigzane z pro-
wadzeniem rachunkéw bankéw cztonkowskich oraz
operacji pozyczkowo-depozytowych ze zrzeszonymi
bankami powierzono Litewskiej Centralnej Unii Kredy-
towej (Lithuanian Central Credit Union).

Porownywalne rozwigzania zastosowano rowniez
w najmniejszych systemach jak np. wsréd bankéw
centralnych w Luksemburgu. W kraju, w ktérym funk-
cjonuje 38 podmiotéw spdtdzielczych, krajowy bank
centralny odpowiada m.in. za gromadzenie depozy-
tow wszystkich cztonkéw w celu lepszego alokowa-
nia nadwyzek na rynkach finansowych.

2.2.3. Wzajemny system gwarancji

W sektorach o najsilniejszej wewnetrznej integracji
wypracowano model zrzeszenia zintegrowanego
charakteryzujacy sie petng odpowiedzialnoscig catej
grupy za sytuacje finansowa wszystkich podmiotéw
na kazdym szczeblu organizacyjnym. Rozwigzanie
funkcjonuje w ramach: holenderskiego Rabobank'u,
wszystkich trzech francuskich grup spétdzielczych
tj. Crédit Agricole, BPCE i Crédit Mutuel oraz obu
finskich grup tj. OP Financial Group oraz POP Bank
Alliance. System zrzeszenia zintegrowanego zostat
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przyjety rowniez na niewielkim rynku spoétdzielczym,
jaki funkcjonuje na Stowenii w ramach matego banku
uniwersalnego Dezelna Banka Slovenije d.d.

Druga grupa modeli zapewniajgcych wyptacalnosc¢
wszystkich cztonkow zrzeszenia bazuje na rozwigza-
niu wzajemnego systemu gwarancji — IPS. Tego ro-
dzaju modele zostaty oparte na rozwigzaniu funkcjo-
nujgcym na rynku niemieckim od 1934 r. W ramach
izby gospodarczej niemieckich bankéw spétdziel-
czych (BVR) na przestrzeni osmiu dekad budowania
doswiadczen dopracowano system wzajemnych
gwarancji. Kazdego roku system zasilany jest z od-
prowadzanych sktadek jego uczestnikéw. Wartosc
wktadow kalkulowana jest na bazie wskaznikow ka-
pitatowych, wielkosci aktywow wazonych ryzykiem
oraz oceny ratingowej poszczegolnych bankéw. Jak
wskazujg specjalisci badajgcy niemiecki rynek spoét-
dzielczy, funkcjonujgcy od przeszto 80 lat system
zostat na tyle dobrze skalibrowany i zweryfikowany,
ze do tej pory uchronit sektor przed upadtoscia ja-
kiegokolwiek z jego uczestnikéw?. Obecnie na rynku
niemieckim model IPS funkcjonuje w poszczegélnych
zrzeszeniach, w tym w ramach grupy Sparkassen-Fi-
nanzgruppe (DSGV) oraz niemieckich bankach Raiffe-
isen (Genossenschaftliche Finaz Gruppe Volsbanken
Raiffeisenbanken).

W 2016 r. wdrozono System Ochrony Instytucjonal-
nej — IPS, zgodnie z wytycznymi Dyrektywy Unijnej
Capital Requirements Regulation w trzech krajach
europejskich. Oprécz rynku niemieckiego ochrona za-
funkcjonowata w Austrii w ramach wszystkich trzech
grup bankowych tj. Erste Group, Raiffeisen® oraz Vol-
ksbanken. Réwniez hiszpanskie systemy spétdziel-
cze modeli Cajamar oraz Crupo Cooperative Solventia
funkcjonujg na zasadach IPS.

System IPS stat sie popularnym rozwigzaniem row-
niez dla sektoréw przezywajgcych problemy. Wsku-
tek presji zwigzanej z niskg jakoscig portfela kredy-
towego w litewskim sektorze spétdzielczym, w latach
2015-2016 upadto 6 podmiotéw o aktywach stano-
wigcych 10% tacznej aktywow sektora. W konse-
kwencji lokalny Fundusz Gwarantowania Depozytow
zostat zmuszony wyptaci¢ 134 min EUR srodkdéw na
rzecz poszkodowanych deponentéw. Aby przeciw-

2 Wiecej: Patrz: K. Kil, A. Makowiec, Tréjfilarowy model bankowosci
niemieckiej i pozycja bankéw spdétdzielczych [w:] Modele banko-
wosci spotdzielczej na rynku europejskim i ich ewolucja w okresie
pokryzysowym, L. Kurklinski, E. Miklaszewska (red.), ALTERUM
Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowego, Warszawa, 2017.,
s. 103.

3 Grupa Raiffeisen uzyskata zgode nadzorcy na powotanie IPS pod
koniec 2014 r. Wiecej: Patrz: E. Gostomski, Austiackie banki Raif-
feisena dostosowuja sie do nowych regulacji, https://test.alebank.
pl/wp-content/uploads/2015/07/nbs.2015.07-08.032-035.pdf (do-
step 10.05.2020).,.

dziata¢ podobnym sytuacjom w przysztosci, litewskie
Ministerstwo FinansOw opracowato nowe wytyczne
w kwestii dalszego rozwoju sektora. Rozwigzanie
bazuje na schemacie wzajemnych gwarancji, wzmoc-
nieniu kooperacji oraz Scistej integracji sektora.
Dodatkowo do 2023 r. kazda z lokalnych unii kredy-
towych zostata zobowigzana, z mocy prawa, do do-
taczenia do jednej z dwoch grup integrujgcych tj. do
LLCU badz UCCU. W przeciwnym razie, unia zostanie
zobligowana do dokonania przeksztatcenia w bank
specjalistyczny badz do zakonczenia dziatalnosci.

2.2.4. Wsparcie procesowe

W zaleznosci od stopnia integracji, zrzeszenia ban-
kow decydujg sie na centralizowanie obstugi po-
szczegoblnych proceséw biznesowych. W przypadku
stabych powigzain miedzy podmiotami, dziatania
w tym zakresie ograniczajg sie do funkcji grupy zaku-
powej. Taki model funkcjonowat na rynku finskim we-
wnatrz grupy POP Bank Alliance do 2015 r. Silniejsza
pozycja w obszarze zakupéw ustug zewnetrznych wy-
korzystywana jest m.in. w obszarze produktéw typu
fundusze rynku pienieznego, obrotu papierami warto-
sciowymi oraz ubezpieczeniowymi, a takze wydania
i administrowania kartami bankowymi+.

W przypadku silnych zintegrowanych podmiotow, za-
réwno w ramach organizacji dwu-, jak i trzypoziomo-
wej, wsparcie odbywa sie wewnatrz grupy bankowej,
z poziomu banku krajowego. Przyktadowo, w ramach
austriackiej grupy Raiffeisen bank apeksowy RZB po-
wotat spotke zalezng — Raiffeisen Bank International
(RBI). Jest to podmiot, ktory prowadzi dziatalno$¢ biz-
nesowg na witasny rachunek w dziedzinie bankowo-
Sci korporacyjnej i inwestycyjnej. Spétka ta obstuguje
duze krajowe i zagraniczne przedsiebiorstwa, jak row-
niez instytucje finansowe. Jednoczesnie jest to jeden
z najwazniejszych uczestnikdw obrotu gietdowego na
wiedenskim parkiecie. Ponadto RZB utworzyto sie¢
specjalistycznych spotek zaleznych s$wiadczacych
ustugi na rzecz klientow bankéw spétdzielczych w za-
kresie m.in. leasingu, private banking czy doradztwa
inwestycyjnego w transakcjach M&AS.

Podobne rozwigzania zostaty wypracowane w ob-
szarze bankowosci spotdzielczej na Potwyspie
Iberyjskim. Hiszpanskie kasy wiejskie powotaty
spotki dziatajgce na rzecz wszystkich uczestnikow
systemu. Od przeszio dziesieciu lat zalezna od

4C. Ranicki, Finnish Cooperative Banks Shape Their Own Destiny, http://
stories.coop/stories/finnish-cooperative-banks-shape-their-own-des-
tiny/ (dostep: 15.05.2020).

5 Gostowski E., Bankowos¢ spdtdzielcza w Hiszpanii: Caja Rural mi-
liardy w kasie, https://alebank.pl/bankowo-spodzielcza-w-hiszpa-
nii-caja-rural-miliardy-w-kasie/, (dostep 07.10.2011).
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zrzeszenia firma RSI dostarcza kasom wieloptasz-
czyznowg obstuge informatyczng. W obszarze jej
kompetencji jest zarzadzanie siecig bankomatéw
i terminalami bankowymi. Dodatkowo wydaje kar-
ty ptatnicze oraz prowadzi ich rozliczenia. Drugi
z podmiotdw, jakim jest Towarzystwo Ubezpiecze-
niowe RGA, sprzedaje w sieci zrzeszenia produkty
ubezpieczeniowe, w tym m.in. ubezpieczenia rolni-
cze oraz plany emerytalne. Kolejna ze spo6tek — BCE
— obstuguje setki tysiecy przedsiebiorstw bedacych
cztonkami kas, oferujgc im m.in. produkty z zakresu
bankowosci inwestycyjnej®. Dodatkowo funkcjonu-
ja osobne podmioty zapewniajgce obstuge z zakre-
su produktéw inwestycyjnych, rynku kapitatowego
i ubezpieczeniowego (Rural Life, Rural Pensions, SA
and RGA Broker Insurance Brokerage Inc.). W por-
tugalskim modelu grupy Credito Agricola, bank kra-
jowy swiadczy ustugi w obszarze zintegrowanego
systemu wsparcia Sistema Integrado Do Credito
Agricola Mutuo, w tym m.in. oferujac produkty z ob-
szaru bankassurance. Dodatkowo w ramach zrze-
szania portugalskich kas kredytowych powotano
spotki celowe dedykowane do wspétpracy z banka-
mi zrzeszonymi. Podmioty te oferujg ubezpieczenia
na zycie oraz pozostate produkty ubezpieczeniowe
(CA VIDA SA); prowadzg dziatalnosci w obszarze
zarzadzania aktywami finansowymi - asset mana-
gement (CA GEST SGFIM SA). Szczegdlng role pet-
ni spotka celowa typu SPV, ktéra dedykowana jest
do zarzadzania inwestycjami w sektorze rolniczym
(Agrocapital SCR SA).

2.2.5. Kanaty sprzedazy

Wspdlny system bankowosci internetowej jest ty-
powym rozwigzaniem stosowanym dla znakomitej
wiekszosci zrzeszen i spotdzielczych grup banko-
wych. Korzystajg z niego m.in. hiszpanskie Caja
Rural (system ruralvia), Banki Raiffeisen w Austrii,
Luksemburgu i we Wtoszech czy obie finskie gru-
py spotdzielcze OP Financial Group oraz POP Bank
Alliance.

Czestymi rozwigzaniami sg rowniez alternatywne
kanaty sprzedazy zbudowane jako specjalistyczne
platformy transakcyjne. Przyktadem sg narzedzia
wypracowane w ramach drugiej z hiszpanskich
grup spotdzielczych — Cajamar. Podmiot ten pro-
wadzi sprzedaz swoich produktéw za pomocg na-
rzedzi takich jak Broker Online, MIS Finzanzas oraz
Cajeros’.

6 |bidem.

7 V. Stefanelli, The Cooperative Banking System in Spain, [w]: Coop-
erative Banking in Europe, V. Boscia, A. Carretta, P. Schwizer, Pal-
grave Macmillan, Chan 2010.

Finskie zrzeszenia bankow spétdzielczych wdrozyty
wspolne standardy obstugi klientéw oraz platforme
internetowy, jak i aplikacje bankowosci mobilnej.
Analogiczne dziatania podjeta Litewska Centralna
Unia Kredytowa, integrujgc bankowos¢ internetowa
oraz systemy ptatnosciowe i rozliczeniowe kart ptat-
niczych. Popularnym rozwigzaniem jest réwniez pro-
wadzenie ujednoliconego systemu call center dla ob-
stugi klientow oraz pracownikéw.

Dodatkowo wartym podkreslenia jest fakt, ze inte-
gracja na zasadach Rabobanku, DzBanku, Credit
Agricole czy austriackiego Raiffeisen Banku stata sie
przepustkg do ekspansji zagranicznej i oferowania
szeregu ustug w innych krajach europejskich.

2.2.6. Procesy zarzadcze

Rozwigzaniem, ktdére zyskuje na popularnosci
w coraz wiekszej liczbie zrzeszen, jest delegowa-
nie kompetencji zarzadczych na poziom centralny.
Taka sytuacja ma miejsce zwtaszcza w przypad-
ku, gdy w strukturach zrzeszenia powotano krajo-
wy bank centralny. Taki model funkcjonuje m.in.
w hiszpanskiej grupie Cajamar Cooperative Group,
w ktorej Spotdzielczy Bank Kredytowy petni szereg
funkcji zarzadczych. Do najwazniejszych nalezg:
odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie zrzeszenia;
ustalanie polityk biznesowych i wewnetrznych pro-
cedur grupy; kontrola ryzyka; realizacja obowigz-
kéw wynikajacych z relacji z organami nadzorczymi
i rynkami a takze zapewnienie standardow tadu kor-
poracyjnego grupy. Dodatkowo na poziom krajowe-
go banku centralnego oddelegowano zarzadzanie
finansami, w tym: opracowywanie biznesplanéw,
budzetowanie oraz przygotowanie skonsolidowa-
nych rocznych sprawozdan finansowych. Podobng
role powierzono kasie centralnej (Caixa Central)
wewnatrz portugalskiej grupy Credito Agricola.
Rola Kasy Centralnej wobec zrzeszenia polega na:
koordynacji strategii rozwoju rozliczenia (clearing
and settlement), nadzorze (supervision & guidance),
zarzadzaniu ptynnoscig i operacjami skarbu, jak
i prowadzeniu centrum ustug wspoélnych (shared
services). W zwigzku z wypetnianymi obowigzkami,
w perspektywie lat przekazywane jest coraz szer-
sze spektrum decyzji na poziom Kasy Centralnej.
Kompetencje te dotyczg rowniez wydania zgody na
otwarcie oddziatu czy odwotania kadry zarzadzaja-
cej bankiem zrzeszonym w przypadku stwierdzenia
nieprawidtowosci/zbyt wysokiego ryzyka.
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Do przeprowadzenia analiz zdecydowano sie na za-
stosowanie dynamicznych modeli panelowych, wy-
estymowanych przy wykorzystaniu uogélnionej meto-
dy momentéw (Generalized Method of Moments, dalej
GMM), w wersji GMM-SYS, wprowadzonej do literatu-
ry przez Blundella i Bonda'. Wsrdéd zalet tej metody
nalezy wskazac¢ brak zatozen o Scistej egzogeniczno-
Sci regresorow, dzieki czemu mozliwe jest uwzgled-
nienie opdéznionych wartosci zmiennej zaleznej, co
nie jest mozliwe w przypadku statycznych modeli pa-
nelowych (z efektami ustalonymi oraz z efektami lo-
sowymi indywidualnymi)?. Estymator GMM-SYS daje
w podobnych przypadkach bardziej wiarygodne i pre-
cyzyjne wyniki®. Wnioskowanie statystyczne w zakre-
sie istotnosci parametrow modelu przeprowadzono
na podstawie estymacji jednokrokowej (7-step), gdyz
oparcie analizy na metodzie dwukrokowej w zakresie
btedow standardowych estymatoréw, moze prowa-
dzi¢ do btednych wnioskow, zwtaszcza w przypadku
wystepowania heteroskedastycznosci sktadnika lo-
sowego*. W celach diagnostycznych wykorzystano
test Sargana dla metody dwukrokowej (test Han-
sena)® oraz testy autokorelacji Arellano-Bonda dla
pierwszych réznic: AR (1) oraz AR (2). Tego typu mo-
dele s3 takze wykorzystywane w analizach efektyw-
nosci sektoréw bankowych®.

Ostateczny ksztalt estymowanych dynamicznych
modeli regresiji dany jest rownaniem:

E,=a,*a*E,_, +a,*ZM.MODELBSIt + a,*ZM.MAKROit
+a,*ZM.MIKROit +vit

gdzie E jest jedng z miar efektywnosci finansowej
wykorzystang w badaniach, ZM.MODELBS stanowi
wektor wartosci zmiennych dotyczgcych modelu
bankowosci spotdzielczej w danym kraju w okresie
t; ZM.MAKROit stanowi wektor wartosci zmiennych
makroekonomicznych kraju i sektora, wptywajgcych
na stabilnos¢ banku spoétdzielczego w okresie ft;
ZM.MIKROIt stanowi wektor zmiennych kontrolnych
charakteryzujgcych specyfike dziatania konkretnego
banku spoétdzielczego a vit jest czynnikiem losowym
dla banku i w okresie t.

" R. W. Blundell, S. R. Bond, Initial conditions and moment restric-
tions in dynamic panel model data models, ,Journal of Economet-
rics”, 1998, nr 87, s. 115-143.

2 t. Koztowski, Banki spdtdzielcze a deponenci. Empiryczna anali-
za oddziatywan dyscyplinujacych, Wydawnictwo Poltext sp. z o. o.,
Warszawa 2016, s. 205.

3 B. H. Baltagi, Econometric analysis of panel data, John Wiley and
Sons, Chichester 2005.

4R. W. Blundell, S. R. Bond, op. cit.

> Dla metody jednokrokowej test Sargana nie jest heteroskeda-
stycznie zgodny.

5 M. Pawtowska, Wptyw struktury rynku i wielkosci bankdw na sta-
bilnos¢ sektoréw bankowych UE, ,Bezpieczny Bank”, 2016, nr 2 (63),
s. 21-49.

Pomiar efektywnosci przeprowadzono z wykorzysta-
niem zroznicowanych wskaznikow, obejmujgcych
rézne jej wymiary. W szczegolnosci wykorzystano
ROA i ROE jako zmienne oparte o poziom generowa-
nego wyniku finansowego, C/I jako wskaznik efektyw-
nosci kosztowej, A_ZAT oraz WF_Z jako miary opar-
te o efektywnos¢ zatrudnienia oraz autorski indeks
MLPS, (wzér 1, dalej tez MLPS) sktadajgcy sie z sumy
punktow przyznanych w pieciu obszarach niezbed-
nych dla utrzymania dtugookresowej efektywnosci
dziatania, skorygowanej o generowane przez bank
ryzyko. Indeks zostat skonstruowany w nastepujgcy
sposob:

MLP Score = ROE = L/ALoans to Assets
+ C/I(Cost to Incoe) + Z _ Score +NPL (1)

Indeks MLPS przyjmuje wartosci od -25 do +25. Skta-
dowe dla wyniku MLPS we wszystkich pieciu obsza-
rach sg przyznawane w nastepujgcy sposob:

* osiggane przez banki w grupie badawczej wartosci
wskaznika sg podzielone na decyle dla catej grupy
w danym roku (niezaleznie dla kazdego roku i wskaz-
nika);

* mediana dla grupy ma wartos¢ 0 (neutralna);

dla kazdego decyla powyzej mediany dla ROE,
L/A i Z-score (stymulanty) przyznaje sie wynik w za-
kresie od +1 do +5, a dla kazdego kolejnego decyla
ponizej mediany wynik w przedziale od -1 do -5;

dla wskaznikéw C/I i NPL (destymulanty) znaki sa
przeciwne: wartosci powyzej mediany otrzymuja
ujemna punktacje odpowiednio od -1 do -5, a ponizej
mediany sg premiowane poprzez uzyskanie odpo-
wiednio od +1 do +5 w kolejnych nizszych decylach.
W wyniku zastosowania tej metody uzyskuje sie war-
tos¢ indeksu MLPS, ktory posiada prostg interpreta-
cje — im wyzsza warto$é wyniku MLPS, tym efektyw-
nos$¢ finansowa banku w danym roku oceniana jest
lepiej na tle grupy badawczej’

7 Dobér sktadowych do indeksu oraz ich réwne wagi zostaty po-
twierdzone metodg ekspercka poprzez badania bankéw spétdziel-
czych przeprowadzone w tym zakresie w 2016 roku. W 22 z 35
bankéw (62,86%), w ktérych poddano ocenie indeks MLPS uznano
dobdr wskaznikdw za w petni wtasciwy. W pozostatych bankach
zaproponowano nastepujgce modyfikacje: 8 bankéw sugerowato
usuniecie Z-score, 4 banki sugerowaty usuniecie C/I, 3 banki suge-
rowaty dodanie ROA, 2 banki sugerowaty dodanie WW, 1 bank suge-
rowat usuniecie NPL, 1 bank sugerowat dodanie wskaznika pokry-
cia kredytéw z rozpoznana utratg wartosci rezerwami celowymi. 27
bankéw spoétdzielczych uznato réwne wagi za wtasciwe, przy czym
w pieciu przypadkach zaproponowano modyfikacje zmiennych
i dla pozostatych zmiennych pozostawiono réwne wagi. W trzech
przypadkach zaproponowano zréznicowane wagi, tj: ROA - 1,35,
K/A-1,ROE-1,C/I - 1,25;ROA - 0,15, K/A - 0,1, C/I = 0,15, NPL
-0,3; C/I i NPL wagi 0,5.
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Opis zmiennych wykorzystanych w badaniach zo-
stat przedstawiony w tabeli 14. Na wykresie 5 za-
prezentowano macierz korelacji w formie mapy cie-

PROGRAM
AMALITYCZND

BADAWCZY

pta. Szczegotowe charakterystyki wspotczynnikéw
korelacji dla wartosci zmiennych zamieszczono
w aneksie (Excel).

Tabela 14. Charakterystyka zmiennych wykorzystanych w badaniach panelowych efektywnosci bankéw spot-
dzielczych w krajach UE w latach 2011-2018

ROA

ROE

NIM

C_l

MLP score

A_ZAT

WF_Z

MOD

IPS

SPG

DBS_DS

KBS_KS

Zmienne objasniane

Przecietna stopa zwrotu z aktywéw ogétem — miara efektywnosci

aktywow

Przecigtna stopa zwrotu z kapitatéw wtasnych — miara
efektywnosci kapitatéw wiasnych

Marza odsetkowa netto — miara efektywnosci dziatania banku
w obszarze odsetkowym

Relacja kosztéw do przychodéw — miara efektywnosci kosztowej

Multi Level Performance Score — miara efektywnos$ci oparta
o 5 wskaznikéw rentownosci i stabilnosci dziatania, autorska
koncepcja E. Miklaszewskiej i K. Kila®

Relacja aktywéw ogdétem banku do liczby pracownikéw
- miara efektywnos$ci zatrudnienia

Relacja wyniku finansowego netto do liczby pracownikéw
- miara efektywnosci zatrudnienia

Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Obliczenia wtasne na podstawie danych
z Bankscope (BankFocus)

Obliczenia wtasne na podstawie danych
z Bankscope (BankFocus)

Obliczenia wtasne na podstawie danych
z Bankscope (BankFocus)

Zmienne objasniajace — charakterystyki modelu sektora bankow spétdzielczych

Centralizacja — zmienna binarna dotyczaca obszaru centralizacji
modelu bankowosci spétdzielczej 1- model zdecentralizowany;
0- model scentralizowany

Wykorzystanie modelu solidarnosciowego opartego o sieci
z IPS - zmienna binarna: 1- dla sektoréw, gdzie korzysta sie
z rozwigzan zaproponowanych m.in. w art. 113 ust. 7 CRR

Wykorzystanie modelu solidarno$ciowego opartego o system
powigzanych gwarancji: zintegrowane sieci spétdzielcze lub
Skonsolidowane grupy spétdzielcze — zmienna binarna:

1- dla sektoréw, gdzie korzysta sie z rozwigzan zaproponowanych

m.in. w art. 113 ust. 6 CRR lub art. 10 CRR

Udziat bankéw spétdzielczych w depozytach ogétem sektora
bankowego

Udziat kredytéw dla przedsiebiorstw udzielonych przez banki
spotdzielcze w aktywach ogétem sektora bankowego

Analiza wtasna w oparciu o klasyfikacje
zaproponowang przez Cornée, Fattobene
Migliorelli (2018)°

Analiza wtasna w oparciu o klasyfikacje
zaproponowang przez Cornée,
Fattobene Migliorelli (2018)

Analiza wtasna w oparciu o klasyfikacje
zaproponowang przez Cornée,
Fattobene Migliorelli (2018)

Raporty EACB

Raporty EACB

8 Szczegotowy opis konstrukcji wskaznika: E. Miklaszewska, K. Kil, The Impact of 2007-2009 Crisis on the Assessment of Bank Performan-
ce: the Evidence from CEE-11 Countries, , Transformations in Business & Economics”, 2016, Vol. 15, No. 2A (38A), s. 459-479.

9. Cornée, L. Fattobene, M. Migliorelli, An Overview of Cooperative Banking in Europe, [w:] New Cooperative Banking in Europe; Strategies
for Adapting the Business Model Post Crisis, M. Migliorelli (red.), Springer Nature Switzerland AG, s. 6-8.
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HBS_HS

ubz

A_BS

KR_PKB

HHI

PKB

SP

L_AK

AP_DK

NPL

D_A

WNO_WO

Ww

Udziat kredytéw hipotecznych udzielonych przez banki
spotdzielcze w aktywach ogétem sektora bankowego

Dynamika liczby udziatowcédw bankéw spétdzielczych r/r

Relacja sredniego poziomu aktywéw przypadajacych
na bank spétdzielczy

Raporty EACB

Obliczenia wtasne na podstawie raportéw EACB

Obliczenia wtasne na podstawie danych EACB

Zmienne objasniajace — charakterystyki makroekonomiczne

Relacja kredyty dla sektora niefinansowego/PKB — miara rozwoju
rynku bankowego w poszczegdlnych krajach

Herfindahl-Hirschman Index — miara koncentracji sektora
bankowego

Dynamika PKB w ujeciu sredniorocznym w kraju — miara tempa
wzrostu gospodarczego

Jednomiesieczna stopa procentowa rynku miedzybankowego
— miara kosztu finansowania rynku miedzybankowego

Bank Swiatowy: http://data.worldbank.org/
indicator/
FS.AST.DOMS.GD.ZS (15.02.2017)

EBC - consolidated banking data

EUROSTAT: http://ec.europa.eu/eurostat/web/
gdp/data/database (17.02.2017)

EUROSTAT https://ec.europa.eu/eurostat/web/
exchange-and-interest-rates/data/database
(20.05.2020)

Zmienne objasniajace — charakterystyki mikroekonomiczne

Logarytm wartosci aktywéw banku — miara wielkosci banku

Relacja aktywéw ptynnych do depozytéw krétkoterminowych
— miara ptynnosci banku

Udziat kredytéw z utratg wartosci w portfelu kredytowym banku
- miara ryzyka kredytowego banku

Udziat kredytéw w aktywach — miara poziomu zaangazowania
kredytowego banku

Relacja depozytéw sektora niefinansowego do aktywéw tego
sektora — miara strategii finansowania

Relacja wyniku nieodsetkowego netto do wyniku odsetkowego
— charakterystyka modelu biznesowego banku

taczny wspotczynnik kapitatowy (Total Capital Ratio) — miara
stabilnosci oparta o wyptacalno$¢ banku w szerokim ujeciu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Obliczenia wtasne na podstawie danych
z Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)

Obliczenia wtasne na podstawie danych
z Bankscope (BankFocus)

Bankscope (BankFocus)
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Wykres 5. Macierz korelacji (mapa ciepta) dla zmiennych wykorzystanych w modelach determinant efektyw-

nosci bankéw spoétdzielczych w krajach UE

Macierz korelacji

ROA-H W

xoogs‘_geos@ &
R
AT

Zrédto: Opracowanie witasne.

W zwigzku z wystepowaniem zmiennych skore-
lowanych w ramach poszczegdélnych segmen-
tow modelu, celem uniknigcia wspoétliniowosci
ostateczny ksztatt modelu zostat ustalony w opar-
ciu o kryteria najlepszego dopasowania, a zmien-
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ne skorelowane byty witgczane do modelu wymien-
nie.

Podstawowe statystyki opisowe dla zmiennych wy-
korzystanych w modelu zaprezentowano w tabeli 15.
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Tabela 15. Statystyki opisowe dla obserwacji z proby — banki spétdzielcze w krajach Unii Europejskiej, lata

2011-2018

T T T T
ROA

ROE
NIM
C_l
MLPS
AZ
WF_Z
MOD

IPS

SPG
DBS_DS
KBS_KS
HBS_HS
ubz
A_BS
KR_PKB
HHI

PKB

SP

L_AK
AP_DK
NPL

K_A

D_A
WO_WNO

ww

Zrédto: Opracowanie wiasne.

0,329 0,326 3,05 -316,4 4,16
3,46 3,37 8,73 =745, 30,2
2,01 1,99 0,603 -0,870 11,2
69,8 69,1 19,8 7,29 911,4

0,0429 0,000 791 -25,0 23,0
8,91 5,31 142,3 0,268 9930
254 14,0 235, -905,2 1772
0,966 1,00 0,182 0,000 1,00
0,851 1,00 0,356 0,000 1,00
542 6,00 4,47 -144, 154
40,5 219 52,3 0,900 276,
24,7 21,7 10,8 0,800 60,3
29,3 30,6 11,7 0,000 76,9
0,539 1,57 11,6 -66,5 362,
2,43 1,00 7,45 4,09 46,3
144, 138, 255 328 317,

0,0602 0,0374 0,0759 0,0245 0,388
1,34 1,53 1,40 -9,10 6,55

0,0344 -0,0300 0,587 -0,500 5,78
12,9 12,7 1,57 8,16 21,3
18,9 14,2 16,2 0,263 457,
5,88 3,19 6,94 0,000 100,
60,0 60,8 14,2 0,000 94,9
72,2 76,2 14,7 0,000 978
3,10 2,90 11,2 -384, 466,
208 17,9 11,4 2,54 1793
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Wyniki badan przedstawiono w tabelach 16A i 16B — odpowiednio dla ROA, ROE i MO oraz MLPS, C_I
oraz WF_Z.

Tabela 16A. Wyniki badan panelowych w zakresie determinant efektywnosci bankéw spoétdzielczych w krajach
Unii Europejskiej w latach 2011-2018 (ROA, ROE, MO)

E(-1) 0,261** 0,120 0,114* 0,066 0,848*** 0,040
const 0,620%** 0,154 3,689** 1,611 0,7Q7*** 0,122
MOD -0,04 0,761 1,207 1,504 0,019 0,059
IPS 0,111 0,099 1,224 0,919 -0,02 0,047
SPG -0,00 0,002 -0,02 0,016 -0,00%** 0,000
DBS_DS 0,000 0,000 0,000 0,006 0,000%* 0,000
ubz 0,001* 0,000 0,011 0,007 0,007 *** 0,000
A_BS 0,000* 0,000 0,000* 0,000 0,000 0,000
HHI 1,356%** 0,429 14,38*** 3,353 -0,96*** 0,223
PKB 0,002 0,010 0,124 0,099 -0,00 0,005
SP 0,118** 0,055 1,957%** 0,508 0,108*** 0,041
L_AK -0,00 0,006 0,024 0,053 -0,02%** 0,005
AP_DK -0,00%** 0,001 -0,00 0,006 0,007** 0,000
NPL =0,07*** 0,002 =0,14%*x 0,030 -0,00* 0,001
K_A -0,00 0,000 -0,01** 0,005 0,000%* 0,000
D_A -0,00%** 0,000 -0,03*** 0,009 0,007*** 0,000
WNO_WO 0,000* 0,000 0,006* 0,003 -8,32 0,000
ww 0,005*** 0,001 0,007 0,010 -0,00* 0,000
Liczba obserwacji 5634 5634 5634

Liczba bankéw 1264 1264 1264

Test AR(1) -5,362%** -6,257%%* -11,465%**

Test AR(2) 2,689 2,843 -0,008
Statystyka Hansena 365,767 232,264 347,33
Statystyka Walda 917,393*** 340,73*** 17275,4%**

Uwaga: *** istotnos¢ na poziomie 1%, ** istotnosé¢ na poziomie 5%, * istotnos¢ na poziomie 10%. Kursywa podano heteroskedastycznie
zgodne btedny standardowe.

Zrédto: Opracowanie witasne.
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Tabela 16B. Wyniki badan panelowych w zakresie determinant efektywnosci bankéw spétdzielczych w krajach
Unii Europejskiej w latach 2011-2018 (MLPS, C_I, WF_2)

E(-1) 0,007* 0,002 0,694* 0,386 0,053 0,094

const —21,345%%* 2,821 24,88 23,99 9,217 16,62

MOD 4771%* 2,354 -2,43 8,016 22,38%* 10,77

IPS 0,632 1,274 -3,46 3623 -5,60 8,821

SPG 0,652%** 0,058 0,141 0,144 -1,30%** 0,410

DBS_DS 0,043** 0,021 -0,02 0,046 0,065 0,044

ubz 0,134%* 0,012 -0,07* 0,040 0,19%** 0,053

A_BS 0,000** 0,000 -1,43 0,000 0,000 0,000

HHI 16,166%*** 5,448 -18,9 16,40 142,1%%* 46,64

PKB 1,139%** 1,236 -0,72 1,290 -0,62 0,730

SP 2,784%x% 1,033 -2,73 3,244 5438 4,352

L_AK 0,500%** 0,098 -0,58 0,444 1,850** 0,939

AP_DK -0,193*** 0,021 0,152** 0,064 -0,11 0,079

NPL = = -0,02 0,111 =1,46%** 0,206

K_A - - 0,050** 0,020 -0,20** 0,097

D_A -0,042*** 0,070 0,110%** 0,024 -0,34%** 0,085

WNO_WO -0,002 0,007 -0,00 0,076 -0,10 0,153

WwW 0,031** 0,015 =0,12%** 0,041 0,788*** 0,223
Liczba obserwacji 5634 5634 5634
Liczba bankéw 1264 1264 1264

Test AR(1) -16,581*** -1,707%** -3,620%*
Test AR(2) -3,859%** 1,296 -1,036
Statystyka Hansena 41,438 2340,76 750,43
Statystyka Walda 1680,59*** 1695,15%** 631,716%**

Uwaga: *** jstotnos¢ na poziomie 1%, ** istotnos¢ na poziomie 5%, * istotnos¢ na poziomie 10%. Kursywa podano heteroskedastycznie
zgodne btedny standardowe.

Zrédto: Opracowanie witasne.
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Na podstawie przeprowadzonego badania mozna - z perspektywy makroekonomicznej warto odnoto-

O
O
&0

stwierdzic¢, ze dla bankowosci spétdzielczej w Europie:

- w wiekszosci analizowanych modeli wykazano, ze
poziom rentownosci roku biezgcego jest silnie zde-
terminowany sytuacjg roku poprzedniego; w kon-
sekwencji nalezy zwroci¢ uwage, ze budowanie
efektywnosci finansowej bankéw spétdzielczych
powinno by¢ procesem ciggtym, a cele stawiane
w tym zakresie przez zarzadzajgcych, udziatow-
cow czy nadzorcoéw powinny mie¢ charakter dtugo-
terminowy;

- w wiekszosci przypadkéw nie zaobserwowano
istotnego wptywu wyboru modelu integracji na
wskazniki rentownosci w bankowosci europejskiej,
w szczegdlnosci nie udowodniono, ze uczestnic-
two w IPS powoduje przewage w obszarze efek-
tywnosci w tego typu bankach. Nalezy jednak bra¢
pod uwage fakt, ze systemy ochrony instytucjo-
nalnej majag przede wszystkim stanowi¢ narzedzie
prewencyjne w obszarze stabilnosci, a dopiero
w dalszej kolejnosci mozna upatrywac jego od-
dziatywania w kierunku rentownosci czy efektyw-
nosci kosztowej (kwestia wag ryzyka, sktadek na
fundusze gwarantowania depozytow itd.);

- dla kilku wskaznikéw (MO, MLPS, WF_ZAT) po-
twierdzono dla poziomu ufnosci réwnego 99% role
udziatowcéw w pozytywnym ksztattowaniu efek-
tywnosci europejskich bankéw spoétdzielczych.
Wzrost liczby udziatowcédw (wyrazony procentowo)
przektada sie na poprawe m.in. marzy odsetkowej
czy indeksu MLPS. Zwigzek ten na gruncie rozwa-
zan teoretycznych ma takze silne wsparcie, udzia-
towcy bowiem, aktywnie witgczajgc sie w funkcjo-
nowanie bankéw, sg nie tylko dostarczycielami
kapitatu, ale realnymi interesariuszami dbajgcymi
0 powierzone bankom srodki i rozwdj ,swojego”
banku;

— w czesci przypadkow potwierdzono takze wptyw
wielkosci banku spétdzielczego na poziom jego
efektywnosci. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze silny
i istotny statystycznie zwigzek tych zmiennych
dotyczy przede wszystkim efektywnosci rozpatry-
wanej przez pryzmat wskaznika WF_A oraz efek-
tywnosci kosztowej (wskaznik C_l) a takze z wy-
korzystaniem indeksu MLPS. Efektéw skali nie
potwierdzono natomiast w zakresie wskaznikow
ROA i ROE.

— pozytywnie na wartos¢ wskaznikéw rentownosci
aktywow i kapitatéw witasnych oddziatuje wiek-
sza koncentracja aktywéw w sektorze bankowym
- w tym w zakresie bankowosci spotdzielczej
(wskaznik A_BS dla bankéw spétdzielczych);

wac silny i istotny statystycznie niemal dla wszyst-
kich wskaznikéw wptyw poziomu rynkowych st6p
procentowych na bankowos¢ spoétdzielcza. Trud-
nosci w procesach dostosowawczych do skrajnie
ekspansywnej polityki monetarnej wiekszosci kra-
jéw swiata w ostatnich latach silnie oddziatywa-
ty w kierunku pogorszenia poziomu wskaznikow
efektywnosci w europejskiej bankowosci spétdziel-
czej;

nie zaobserwowano natomiast istotnego staty-
stycznie wptywu dynamiki rozwoju gospodarczego
na poziom efektywnosci w europejskich bankach
spotdzielczych. Pomimo bardzo znaczacej popra-
wy wskaznikéw makroekonomicznych brak jest ich
przetozenia na wzrost efektywnosci tej grupy insty-
tucji kredytowych (na co wptywa m.in. wspomnia-
na w powyzszym punkcie polityka monetarna);

potwierdzono takze silny i istotny statystycznie
wptyw jakosci ekspozycji kredytowych na efektyw-
nosc¢ europejskich bankow spoétdzielczych. Wzrost
udziatu kredytdw z utratg wartosci przektada sie
bowiem bezposrednio na koniecznos¢ tworzenia
rezerw celowych w ciezar kosztéow i tym samym
ogranicza mozliwos¢ kreowania zysku. Bardzo do-
brze jest to widoczne w Polsce, zwtaszcza w kon-
tekscie kredytow dla przedsiebiorstw, a spora
czes¢ portfela kredytéw zagrozonych jest nastep-
stwem antycyklicznej polityki kredytowej bankéw
spoétdzielczych w Europie w czasie ostatniego
kryzysu, wspierajgcej gospodarke, ale okupionej
w pOzniejszym okresie istotnymi udziatem kredy-
tow niskiej jakosci;

w kontekscie powyzszego nie dziwi zatem brak
jednoznacznego wptywu strategii zaangazowania
kredytowego (mierzonej wskaznikiem K_A) — z jed-
nej bowiem strony przychody odsetkowe zwigza-
ne z naleznosciami od sektora niefinansowego
stanowity zawsze fundament dziatania bankéw
spotdzielczych, jednakze w Swietle wzrastajgcego
poziomu NPLI, perspektywa inwestycji w papiery
wartosciowe o wysokiej wiarygodnosci emitenta
(obligacje skarbowe, bony pieniezne) moze stano-
wi¢ obszar pogtebionych rozwazan kadry zarza-
dzajace;.

— jednoznaczny jest tez wptyw wyposazenia kapita-

towego na zdolno$é do efektywnego dziatania.
Niemal dla wszystkich analizowanych zmiennych,
wptyw poziomu tgcznego wspédtczynnika kapita-
towego jest dodatni. W swietle pojawiajgcych sie
czesto dyskusji nad wptywem regulacji na pogar-
szanie sie rentownosci bankéw spoétdzielczych
w Europie, warto wzigé pod uwage wyniki tego ba-
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dania. O ile sam wplyw intensywnosci dziatan re- - nieznaczng zaleznos¢ wykazano takze pomiedzy

gulacyjnych na zdolno$é do efektywnego dziatania
wydaje sie niezaprzeczalny, o tyle nalezy zwrdcic
uwage, ze ciezar oddziatywania lezy zdecydowanie
bardziej po stronie kosztochtonnosci pracy i czasu
w zakresie wdrazania regulacji i sprawozdawczo-
$ci niz po stronie koniecznosci wzrostu wyposa-
zenia bankow spotdzielczych w dodatkowy kapitat
wiasny;

poziomem wskaznika WNO_WO (relacja wyniku
nieodsetkowego do wyniku odsetkowego w ban-
ku), co moze oznaczac, ze banki, ktére szybciej do-
stosowaly swojg strategie dziatania do warunkéw
makroekonomicznych i potozyty wiekszy nacisk na
generowanie przychodéw m.in. z optat i prowizji,
a nie niemal wytgcznie z odsetek, stajg sie liderami
w zakresie efektywnosci dziatania.
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Z uwagi na relatywnie matg dostepnos¢ w bazie
BankFocus danych dotyczacych bankow spotdziel-
czych dziatajgcych w Polsce, na bazie metodologii
przedstawionej w rozdziale 3, prowadzone zostaty
badania determinant efektywnosci dziatania ban-
kéw spoétdzielczych. Z badan wytgczono te pod-
mioty, ktére w analizowanym okresie podlegaty
zjawiskom fuzji lub przejeé¢. W zwigzku z ograni-
czong mozliwoscig pozyskania danych do badan
ostateczna proba obejmowata 345 bankow ze zrze-
szenia BPS SA. Bazowy okres analiz to lata 2004-

2017. W przypadku niektérych zmiennych, m.in.
w zakresie struktury portfela kredytowego, okres
analiz byt krétszy i obejmowat lata 2010-2017. In-
formacje o zmiennych wykorzystanych w modelu
oraz zakresie dostepnosci danych przedstawiono
w tabeli 17. Celem wychwycenia niestandardowego
wptywu kryzysu na sytuacje bankéw spoétdzielczych
w modelach kontrolnych dotgczono takze zmienng
binarng K, ktéra dla okresu kryzysu finansowego
2008-2010 przyjmuje wartos¢ 0, dla pozostatych lat
przyjmuje wartos¢ 1.

Tabela 17. Charakterystyka zmiennych wykorzystanych w badaniach panelowych efektywnosci bankéw spot-

dzielczych w Polsce w latach 2004-2017

Zmienne objasniane (E)

Przecietna stopa zwrotu z aktywéw ogétem — miara efektywnosci

ROA )
aktywow
ROE Przecietna stopa zwrotu z kapitatéw wtasnych — miara efektywnosci
kapitatéw wtasnych Dane pozyskane na prosbe autoréow
dzieki uprzejmosci BPS SA
NIM Marza odsetkowa netto — miara efektywnosci dziatania banku
w obszarze odsetkowym
(o Relacja kosztéw do przychodéw — miara efektywnosci kosztowej
A ZAT Relacja aktywoéw ogétem banku do liczby pracownikéw - miara
- efektywnosci zatrudnienia
Obliczenia wtasne na podstawie danych
WE 2 Relacja wyniku finansowego netto do liczby pracownikdw - miara pozyskanych na prosbe autoréw dzieki
- efektywnosci zatrudnienia uprzejmosci BPS SA
MLP score  Multi Level Performance Score — zagregowana miara efektywnosci
Zmienne objasniajace — charakterystyki makroekonomiczne
. . . . Bank Danych Lokalnych GUS - Rachunki
Relacja kredyty dla sektora niefinansowego/PKB — miara rozwoju rynku .
WZ_PKB1 i o regionalne: https://bdl.stat.gov.pl/BDL/
bankowego w poszczegdlnych wojewddztwach
dane/podgrup/temat
Bank Danych Lokalnych GUS - Rachunki
PKB per capita dla wojewddztwa, w ktérym bank prowadzi dominujaca lub ) v v un
PKBPC . L, o, o . . , regionalne: https://bdl.stat.gov.pl/BDL/
wytaczng dziatalnos¢ — miara $redniej zamoznosci potencjalnego klienta
dane/podgrup/temat
EBC - Consolidated Banking Data: https://
.ech. . tat i _
HHI Herfindahl-Hirschman Index — miara koncentracji sektora bankowego www ec. europa ?U/s @ s/s'uperVIsory
prudential_statistics/consolidated_
banking_data/html/index.en.html
OECD Data: https://data. d. int 1,
Stopa procentowa dla dtugoterminowych papieréw dtuznych skarbowych @ é ps:// oee ‘orglln erest/
psP — miara ryzyka kraju i dtugoterminowy koszt kapitatu long-term-interest rates.htmyindicator-
o . & J > chart (dostep: 13.06.2017)
o . EUROSTAT: http://ec.europa.eu/eurostat/
Trzymiesieczna stopa procentowa rynku miedzybankowego
KSP web/gdp/data/database (dostep:

- miara kosztu finansowania rynku miedzybankowego

17.02.2017)
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Zmienne objasniajace - charakterystyki mikroekonomiczne

Logarytm wartosci aktywéw banku w cenach statych z 2004 roku

LAKT
— miara wielkosci banku
WW taczny wspotczynnik kapitatowy (Total Capital Ratio) — miara
zabezpieczenia kapitatowego banku
75C Miara odlegtosci od bankructwa — miara stabilnosci oparta o poziom
dzwigni i stabilno$¢ wynikéw dziatania banku
NPL Udziat kredytéw z utratg wartosci w portfelu kredytowym banku
— miara ryzyka kredytowego banku
KPRZ KOG Kredyty dla przedsigbiorstw w relacji do kredytéw ogétem —
- charakterystyka polityki kredytowej banku
KGD_KOG Kredyty dla gospodarstw domowych w relacji do kredytéw ogétem
- — charakterystyka polityki kredytowej banku
KA Udziat kredytéw w aktywach — miara poziomu zaangazowania Bere i elifezmia wieamns
kredytowego banku na podstawie danych pozyskanych
DA Udziat depozytéw od sektora niefinansowego w zrédtach kapitatu na.pr(.)ébe a%Jtorc:)V\{
— miara modelu biznesowego banku dzigki uprzejmosci BPS SA
WPIO Relacja wyniku nieodsetkowego do wyniku dziatalnosci bankowej
— charakterystyka modelu biznesowego banku
AP_AO Relacja aktywoéw pracujacych do aktywow ogétem — miara wykorzystania
mozliwosci generowania dochodéw z aktywoéw w banku
LZAT Logarytm liczby zatrudnionych — miara polityki personalnej banku
M2 Wspétczynnik pokrycia aktywow nieptynnych funduszami wtasnymi; banki
o sumie bilansowej do 200 mIn PLN — miara ptynnosci dtugoterminowe;j
Wspétczynnik pokrycia aktywow nieptynnych i aktywdw o ograniczonej
M4 ptynnosci funduszami wtasnymi i Srodkami obcymi stabilnymi;
banki o sumie bilansowej powyzej 200 min PLN — miara ptynnosci
dtugoterminowej
CAR Relacja kapitatéw wtasnych ksiegowych do aktywéw — poziom dzwigni
finansowej
Zmienne binarne (ograniczony horyzont czasowy)
Przyjmuj to$¢ 1 w latach 2008-2010 (zab i ku pieniez
Kryzys rzyjmuje warto$¢ 1 w latac (zaburzenia na rynku pienigznym Opracowanie wiasne
w Polsce), 0 - dla pozostatych lat
IPS Przyjmuje wartos$¢ 1 dla bankéw uczestniczacych na koniec danego roku ~ Opracowanie wiasne na podstawie strony
w systemie ochrony instytucjonalnej SGB' internetowej SOI BPS
<:> ' Z uwagi na krétki okres funkcjonowania polskich bankéw spétdzielczych w ramach systeméw ochrony instytucjonalnej ostatecznie nie

<:> byto mozliwe wtaczenie zmiennej IPS do modelu (zbyt maty wymiar macierzy).

“5
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Zmienne objasniajace eksperymentalne - regulacje

INT_REG_  Koszty regulacji mierzone jako % kosztéw operacyjnych dziatalnosci

0G bankowej

Ocena punktowa intensywnosci dziatan regulacyjnych w danym

KOSZT_
REG_0OG

roku inicjowanych przez podmioty krajowe z uwzglednieniem liczby
regulacji koniecznych do wdrozenia, ich zakresu, czasochtonnosci

i kosztochtonnosci: 0 oznacza brak dziatan regulacyjnych, a 10 bardzo
intensywne dziatania regulacyjne

Zrédto: Opracowanie witasne.

Informacje w zakresie statystyk opisowych zmiennych wykorzystanych w badaniu zaprezentowano w tabeli 18.

Badanie ankietowe skierowane

do zarzadéw bankéw spétdzielczych

oraz do podmiotéw sieci bezpieczenstwa

finansowego i ekspertéw

(ocena $rednia z dwdch badan)*

Badanie ankietowe skierowane do

zarzadéw bankéw spétdzielczych oraz
do podmiotéw sieci bezpieczenstwa
finansowego i ekspertéw (ocena srednia
z dwéch badan)*

Tabela 18. Statystyki opisowe dla obserwacji z proby — polski sektor bankow spétdzielczych, lata 2004-2018

T T T

ROA

ROE

C.l

MO

MLPS

WF_ZAT

AKT_ZAT

WZ_PKB1

PKBPC

DSP

KSP

HHI

LAKT

ww

ZSC

NPL

KPRZ_KOG

1,24
11,2
70,6
445

0,0642

0,239

2,53

Zmienne objasniane

1,13 0,806
10,6 6,94
71,5 9,90
4,39 1,38
0,000 8,68
0,209 0,210
2,24 1,46

11,9
-100
25,5
0,000
25,0
2,88

0,132

Zmienne objasniajgce — makroekonomiczne/regionalne

591
337
4,89
3,95

0,0616

18,2
19,2
231
4,78

6,69

520 313
31,2 13
5,22 1,27
4,31 1,52
0,0620 0,00455

Zmienne objasniajagce — mikroekonomiczne

18,1 0,904
16,9 8,06
22,1 8,44
2,61 6,67
6,92 1,22

-0,800
16
2,70
1,70

0,0559

15,6
-0,680
-2,84
-0,680

4,84

543
64,5
112,
11,2
23,0
6,91

448

17,9
77
6,90

6,36

0,0692

21,8
82,0
109,
78,7

8,15
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KGD_KOG 13,0 12,1 3,75 6,93 18,9
K_A 50,8 51,4 143 0,0955 96,0
D_A 79,3 80,3 8,25 36,7 99,0
WPiO 27,5 26,7 7,53 -75,6 757
AP_AO 91,9 92,6 3,87 62,9 99,0
LZAT 3,65 3,64 0,708 1,95 6,49
M2 3,54 3,06 2,03 -0,450 15,6
M4 1,35 1,27 0,292 0,510 3,34
CAR 11,4 10,5 417 -0,417 34,2
Zmienne binarne (ograniczony horyzont czasowy)
Kryzys 0,214 0,000 0,410 0,000 1,00
IPS 0,826 1,00 0,374 0,000 1,00

Zmienne objasniajace eksperymentalne - regulacje
INT_REG_OG 7,75 8,25 1,30 5,50 9,00

KOSZT_REG_OG 12,7 11,3 4,38 5,00 20,0

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wykres 6. Macierz korelacji (mapa ciepta) dla zmiennych wykorzystanych w modelach determinant efektyw-
nosci bankéw spoétdzielczych w Polsce

Macierz korelacji
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Zrédto: Opracowanie wtasne z wykorzystaniem programu Gretl.

W zwigzku z wystepowaniem zmiennych skorelowa- modelu zostat ustalony w oparciu o kryteria najlep-
nych w ramach poszczegdlnych segmentdw modelu, szego dopasowania, a zmienne skorelowane byty
celem uniknigcia wspotliniowosci ostateczny ksztalt  wigczane do modelu wymiennie.
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Wyniki badan

Tabela 19A. Wyniki badan panelowych w zakresie determinant efektywnosci bankéw spoétdzielczych w Polsce
(model bazowy dla petnego okresu)

E(-1) 0,239*** (0,026 0,235*** 0,026 0,325%** 0,032  0,172*** 0,029 0,478*** 0,029
const 0,517 0,666 -16,8*** 5480 101,5%** 8070  11,21%** 0,826 -15,7%* 4,323
WZ_PKB1 -0,01*** 0,003 -0,12*** 0,030 0,138*** 0,038  -0,03*** 0,004 -0,07** 0,033
KSP 0,231** 0,012 2,462%** 0,129 =1,65%** 0,741  0,433*** 0,016 -0,28*** 0,700
HHI 8,665%** 2475 1534%** 22,94 63,02* 32,77 7,272*% 3782 = =
LAKT -0,03 0,037  0,794*** 0,256 —2,89%** 0,350  -0,46*** 0,035 0,442%* 0,194
WwW 0,017*** 0,003 -0,08*** 0,030 -0,32%** 0,034 -0,00** 0,003 0,126*** 0,021
NPL -0,001*** 0,007 -0,05%** 0,074 -0,01 0,076 0,001 0,001 -0,24%** 0,016
D_A -0,001*** 0,002 -0,05%** 0,017 0,048** 0,023  -0,01*** 0,003 0,067*** 0,016
K_A 0,005*** (0,000 -0,01 0,006 -0,08*** 0,015  0,019%** 0,001 0,192%** 0,011
WPiO -0,00%** 0,007 -0,03** 0,074 0,266*** 0,047  -0,02%** 0,003 =0,14%** 0,017
Liczba obserwacji 4357

Liczba bankéw 345

Test AR(1) -7,557%** -6,538%** -10,092%** -6,207%** -14,60%**
Test AR(2) 0,342 0,438 2,877 -2,439 -0,883
Statystyka Hansena 239,326 463,274 931,12 313,146 245,423
Statystyka Walda 3149,90*** 3391,10%** 1169,17*** 6788,45%** 3099,471***

Uwaga: *** jstotnos¢ na poziomie 1%, ** istotnos$¢ na poziomie 5%, * istotnos¢ na poziomie 10%. Kursywa podano heteroskedastycznie
zgodne btedny standardowe.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tabela 19B. Wyniki badan panelowych w zakresie determinant efektywnosci bankéw spétdzielczych w Polsce

(model poszerzony, zakres obserwacji uwarunkowany dostepnoscig danych)

E(-1)

const
WZ_PKB1

KSP

HHI

LAKT

Ww

NPL

D_A

K_A

WPiO
KPRZ_KOG
KGD_KOG
AP_AO

M2_M4
INT_REG_OG
Kryzys

Liczba obserwacji
Liczba bankéw

Test AR(1)

Test AR(2)

Statystyka Hansena

Statystyka Walda

Uwaga: *** istotnos¢ na poziomie 1%, ** istotnos¢ na poziomie 5%, * istotnos¢ na poziomie 10%.

zgodne btedny standardowe.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

0,225%** 0,041
-1,96%* 0,772
-0,01*%* 0,004
0,208*** 0,025
16,54** 8315
0,110* 0,065
0,018*** 0,004
-0,001 0,003
-0,009*** (0,003
0,006*** 0,001
-0,007** 0,002
-0,001 0,003
-0,001 0,002
0,010 0,012
0,028* 0,076
-0,21*%* 0,065
0,059 0,050
-5,242%%%
1,344
194,64
2311,28%**

0,205*** 0,045
-33,5%* 8379
-0,14*%* 0,045
1,977%* 0,237
183,4% 7295
1,831*** 0,547
0,037 0,038
0,020 0,034
-0,02 0,024
0,022** 0,010
-0,03 0,022
-0,04 0,029
-0,003 0,023
0,141 0,113
0,059 0,139
-2,81%* (0,664
-0,13 0,591
-4,633%**
1,152
149,665
2409,87%**

0,202%**
181,5%**
0,230%**
~2,03%**
13,92
—3,72%%*
-0,30%**
—0,12%**
-0,02
-0,15%+*
0,267%+
-0,01
0,014
-0,25%**
-0,65%**
1,89**
—3,27%*
2730

345

0,042
17,32
0,080
0,288
69,23
0,504
0,040
0,034
0,033
0,021
0,049
0,076
0,074
0,083
0,766
0,820

0,609

-9,166%**

1,994

638,213

1083,76***

0,174** (0,035

13,76*** 1,355
-0,01** 0,004
0,492%* 0,017
40,83*** 6,372
-0,36*** (0,034
0,000 0,002
-0,01*%** 0,003
-0,009** 0,003
0,017** 0,001
-0,02%* 0,002
-0,006 0,004
-0,004 0,004
-0,05** (0,006
-0,009 0,070
-0,24*%* 0,049

0,063* 0,038

7, 272%%%

2,058

297,802

6723,14%*

0,563** (0,037
-36,36*** 6,99
-0,11*** 0,043
0,538*** 0,274
0,129* (0,023
-0,041** 0,020
-0,156*** 0,027
-0,022 0,034
0,014 0,033
0,396*** 0,039
-0,016 0,098
-10,932%**
0,521
298,983
2647,23*%**

Kursywa podano heteroskedastycznie
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Whioski dotyczace analizy determinant efektywnosci
w polskim sektorze bankéw spétdzielczych w znacza-
cej wiekszosci pozostajg zbiezne z wynikami analiz
dla catego sektora europejskiego. Jest to o tyle istot-
ne, ze analizy dotyczgce Polski obejmujg dtuzszy ho-
ryzont badawczy (czternastoletnie szeregi czasowe).

W szczegolnosci warto wskaza¢ na nastepujgce
whnioski:

- istotng odmiennoscig w relacji do bankowosci euro-
pejskiej jest potwierdzenie przy bardzo niskim pozio-
mie istotnosci oddziatywania tempa wzrostu gospo-
darczego na efektywnos¢ bankéw spétdzielczych
w Polsce. Co ciekawe, banki spotdzielcze przeciet-
nie lepiej radzg sobie w regionach, gdzie dynamika
wzrostu i poziom rozwoju gospodarczego sg hiz-
sze?. Widoczne jest to tez wyraznie w perspektywie
oceny potencjatu kredytowego i jakosci ekspozyciji
kredytowej polskich bankow spotdzielczych®. Jest
to jednoczesnie szansa, jak i zagrozenie dla bankow
spotdzielczych — z jednej strony moga stac¢ sie istot-
nym motorem napedowym stabiej rozwinietych wo-
jewddztw, z drugiej strony, pomimo bardzo dobrej na
dzien dzisiejszy jakosci portfela kredytowego ban-
kow z siedzibg we wschodniej czesci kraju, skutki
kryzysu finansowego (ktéry juz sie rozpoczat) moga
doprowadzi¢ do istotnego pogorszenia perspektyw
w obszarze efektywnosci.

— analogicznie jak w bankowosci europejskiej wi-
doczny jest bardzo silny wptyw stop procentowych
oraz poziomu wskaznikéw kapitatowych* na efek-
tywnos¢ bankow spotdzielczych; poziom wskazni-
ka NPL rowniez jest silnie statystycznie istotng de-
terminantg efektywnosci bankéw spoétdzielczych
w Polsce (zalezno$¢ ujemna);

2 Wnioski analogiczne do zmiennej WZ_PKB1 uzyskano dla zmien-
nej PKBPC.

3 W. Rogowski, Jakos¢ akcji kredytowej bankdw spétdzielczych de-
terminowana wielkoscia aktywdw banku spétdzielczego, ,Nowocze-
sny Bank Spoétdzielczy” 2018, nr 09, s. 16.

4 Tozsame wnioski uzyskano stosujac jako miare bezpieczenstwa
wskaznik dzwigni oraz indeks Z-score.

- przy 99% poziomie ufnosci zostat potwierdzony
niemal dla wszystkich wskaznikéw wptyw wielko-
Sci banku na wykazywang przez banki spétdziel-
cze efektywnos$é dziatania. Dodatnia zaleznosc¢
dotyczy ROA, ROE i MLPS. Ujemng zaleznos¢ za-
obserwowano w przypadku C_I (co jest naturalne
z uwagi na fakt, ze wskaznik ten ma charakter
destymulanty), ale tez w przypadku marzy odset-
kowej. Oznacza to zatem, ze mniejsze banki za
gtowne zZrédto oddziatywania na efektywnos$é na-
dal uwazajg i wykorzystujag roznice w stopach pro-
centowych kredytéw i depozytéw. Pomimo jednak
osiggania wyzszego poziomu rentownosci w tym
obszarze, mate banki nie sg w stanie skutecznie
walczyé o wyzsze wartosci pozostatych wskazni-
kéw, a przy obecnych warunkach polityki pieniez-
nej bedzie to prawdopodobnie jeszcze bardziej
utrudnione;

— warto ponadto podkresli¢, ze niemal dla wszyst-
kich wskaznikéw istotna statystycznie okazata
sie zmienna eksperymentalna INT_REG_OG, be-
daca estymacjg oceny kadry zarzadzajgcej ban-
kéw spotdzielczych oraz przedstawicieli sieci
bezpieczenstwa finansowego w zakresie ogol-
nego poziomu intensywnosci wdrazania w ban-
kowosci spétdzielczej globalnych, europejskich
i krajowych rozwigzan regulacyjnych. Wynik ten
powinien stanowi¢ dla nadzorcow istotny sygnat
do wsparcia (rzecz jasna w granicach posiada-
nych uprawnie,, mozliwosci i bez szkody dla
stabilnosci finansowej) wszelkich rozwigzan,
ktore ograniczatyby obowigzki sprawozdawcze
i regulacyjne, co powinno stanowi¢ dodatkowy
bodziec wspierajgcy mozliwos¢ dojscia bankow
spoétdzielczych do odpowiedniego poziomu efek-
tywnosci.
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5.1. Przeglad badan dotyczacych
efektywnosci procesow fuzji i przejec¢
w bankowosci

Rozwoj, przejawiajgcy sie w zwiekszeniu skali dziata-
nia, geograficznym lub produktowym poszerzaniu ryn-
koéw zbytu, wzmacnianiu pozycji rynkowej i potencjatu
ekonomicznego, moze by¢ realizowany przez wzrost
wewnetrzny (organiczny) lub zewnetrzny (gtéwnie
w wyniku fuzji i przejeé)'. Fuzje i przejecia w sektorze
finansowym od lat sg przedmiotem licznych badan
i analiz, jednakze uzyskane wyniki sg niejednoznacz-
ne i nie pozwalajg na uogdlnienia. W szczegdlnosci,
wskazuje sie na ogromnag role czynnikéw jednostko-
wych, wielkosci i stopnia zréznicowania tgczgcych sie
podmiotéw, charakteru transakcji, zasiegu, miejsca
i czasu. Wynikajacy z proceséw fuzji wzrost wartosci
dla akcjonariuszy moze mie¢ zrédto w synergii przy-
chodowej, synergii kosztowej lub wejsciu na nowe
obszary biznesowe?. Badania empiryczne, dotycza-
ce europejskiego sektora bankowego wskazujg, ze
efekty synergii kosztowej w potgczeniach bankowych
byty ponad szesciokrotnie silniejsze od synergii przy-
chodowej®. Generalnie wskazujg, ze korzysci skali
pojawiajg sie w wyniku potgczen bankéw matych
i Srednich, natomiast bardzo rzadko sg rezultatem
potaczen duzych bankdéw*.

Wskazuje sie ponadto, ze wsrdd nieraz marginalizo-
wanych przestanek tagczenia sie bankéw, wystepuja
takze te zwigzane wprost z ideami spoétdzielczymi.
Zaufanie, solidarno$¢ lub tez szeroko rozumiana lo-
kalnos¢ moga w istotny sposdb wpisywac sie w oce-
ne zasadnosci fuzji bankéw spétdzielczych. Przykta-
dem jest integracja bankéw zapobiegajgca upadtosci
niektérych z nich, co ma natomiast kluczowy wptyw
na zachowanie reputacji sektora i jego stabilnosci.
Dodatkowo mozna zatozy¢, ze konsolidacja wsréd
relatywnie matych instytucji, jakimi sg banki spot-
dzielcze, nie doprowadza do powstania lokalnych
monopoli. Zatem integracja w tym ujeciu jest korzyst-
na z perspektywy ogdlnej stabilnosci finansowej, ale
réwniez wzmacnia odpornos¢ systemu bankowego®.

Analiza funkcjonowania systeméw bankowosci spot-
dzielczej w poszczegdlnych krajach byta i jest przed-
miotem zainteresowania wielu uczestnikéw tego
rynku takich jak banki, organizacje zrzeszajace oraz

" K. Mikotajczyk, Kontrowersje wokdt efektywnosci bankowych fuzji
i przejeé, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio
H. Oeconomia”, 2010, nr 2 (44), s. 281-296.

2 F. Fiordelisi, Mergers and Acquisitions in European banking, Pal-
grave Macmillan, Chan 2009, s. 52-55.

3 Deloitte & Touche LLT, Integration is key: Mergers & Acquisitions
and the European Banking Landscape, Londyn 2007.

4 K. Mikotajczyk, Kontrowersje wokdt..., op. cit.

5 M. Krél, Zmiana modelu biznesowego Bankdw Spétdzielczych: In-
tegracja bankdw a idee spdtdzielczosci, ,Bank”, nr 1, 2020,.

podmioty reprezentujace interes sektora. Do pozycji
publikowanych przez tego typu instytucje zaliczy¢
nalezy m.in. opracowania wskazujgce nierealizowane
strategie reorganizacji modeli funkcjonowania banko-
wosci spotdzielczej w Finlandiié, Hiszpanii’, Holandii®
czy na Litwie®. Publikacje te w sposob selektywny
przyblizajg informacje dot. trendéw rynkowych, jak
i po czesci wskazujg na szanse i zagrozenia w po-
szczegoblnych obszarach dziatania bankow spoétdziel-
czych. Paneuropejskie dane i publikacje prezentowa-
ne sg na stronach ogdélnoeuropejskiego zrzeszenia
bankéw spétdzielczych — European Association of
Co-operative Banks'.

Osobnego oméwienia wymagaja liczne badania i pu-
blikacje dotyczace amerykanskiego sektora banko-
wego. Pomimo, ze na rynku amerykanskim brak jest
typowych bankow spoétdzielczych, to znaczacy udziat
sektora unii kredytowych daje wiele waznych obser-
wacji zaréwno dla europejskiego, jak i polskiego sek-
tora spotdzielczego. Na szczegolng uwage zastuguja
analizy trendow dotyczace silnej konsolidacji rynku
w drodze licznych fuzji i przeje¢'. Na tamach czaso-
pism i serwiséw informacyjnych ukierunkowanych na
dziatalnos¢ tego sektora publikowane sg szczegéto-
we raporty dotyczace m.in. efektywnosci tego typu
transakgcji'?. Szczegolnie interesujgce wnioski ptyng
z oceny tworzenia w drodze integracji wartosci doda-
nej dla cztonkdw tgczonych instytucji'. Druga intere-
sujgca perspektywa ptyngca zza oceanu dotyczy sil-
nej pozycji rynkowej amerykanskich unii kredytowych
budowanej na fuzjach i przejeciach wychodzacych
poza sektor unii. Ten obszar wydaje sie by¢ szczegdl-
nie waznym przedmiotem analiz badawczych, jako
najnowszy trend w obszarze integracji i rozwoju ryn-
ku spoétdzielczego, ktory, jak caty sektor finansowy,
zostat wystawiony na silng konkurencje ze strony firm
technologicznych™.

6 C. Ranicki, Finnish Cooperative ..., op. cit.

7 V. Stefanelli, The Cooperative..., op. cit.

8 Groeneveld H., Rabobank before during and after the credit crisis,
TIAS, Tilburg 2015.

9 J. Liutvinskiené, Credit Unions’ system in Lithuania, LCCU, Kowno
2015.

0 European Association of Co-operative Banks , http://www.eacb.
coop/ (dostep 15.05.2020).

"' Z powodu fuzji i przejeé na amerykanskim rynku unii kredytowych
w latach 1969 - 2017 liczba podmiotéw zmniejszyta sie czterokrot-
nie z 23,866 do 5,571.

2 P, Stroziak , What Does the Future Hold for Credit Union Mergers?,
“Credit Union Times”, 2019 https://www.cutimes.com/2019/11/22/
what-does-the-future-hold-for-credit-union-mergers/ (dostep
10.05.2020) oraz West Monroe Partner, The State of Credit Union
M&A, Chicago 2019 https://www.westmonroepartners.com/In-
sights/White-Papers/Credit-Unions-Merge-With-Banks-and-Fintech
(dostep 15.05.2020)

'3 lbidem.

4D.A. Walker., Credit Unions’ Acquisition of Banks and Thrifts, FILENE
Institute, Czerwiec 2018, Wisconsin, https://images.cutimes.com/
contrib/content/uploads/documents/413/149117/448_Cred-
it-Union-Acquistions.pdf (dostep 15.05.2020).
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Ponizej zaprezentowane zostato podsumowanie
najwazniejszych z punktu widzenia celu pracy wnio-
skow ptyngcych z przytoczonej literatury przedmiotu.
W pierwszej kolejnosci przedstawiono rozwigzania
sektorowe, rozwijane w poszczegdlnych panstwach
ze szczegolnym naciskiem na wdrozone procesy in-
tegracji oraz uzyskane wskutek nich efekty. W drugiej
czesci rozdziatu przedstawiono przekrojowe podsu-
mowanie dotyczgce przyczyn i motywow przeprowa-
dzania potgczen. W koficowej czesci rozdziatu podsu-
mowano szanse plyngce z integracji oraz wskazano
na najwazniejsze zagrozenia zwigzane z procesem
konsolidacji rynku prowadzonym w aktualnym oto-
czeniu gospodarczym.

Najwazniejszy wniosek, jaki ptynie z przywotanej li-
teratury, to poszukiwanie efektywnosci jako gtéwne;j
przyczyny zmiany modeli funkcjonowania. W przy-
padku zdrowych i silnych podmiotoéw spoétdzielczych,
presja na poprawe efektywnosci pochodzi bezposred-
nio z bankow oraz ich spétdzielcéw. Zdrowe podmioty
upatrujg w procesach reorganizacji szanse na dalszy
rozwdj. Podmioty te podjely dziatania ukierunkowane
na utrzymanie silnej pozycji rynkowej zbudowanej na
przestrzeni lat. Nowa strategia okazata sie konieczna
w sytuacji rosnacej presji konkurencyjnej zaréwno ze
strony sektora bankoéw komercyjnych, jak i ze strony
podmiotéw spoza tradycyjnego sektora bankowego.
Dopuszczenie podmiotéw trzecich do konkurowa-
nia z bankami w zwigzku ze zmianami wdrozonymi
w erze otwartej bankowosci (open banking') stato
sie jednym z najsilniejszych motywdw stojgcych za
intensyfikacjg dziatan po stronie zdrowych, silnie zin-
tegrowanych podmiotow.

Banki i zrzeszenia bankéw spétdzielczych, ktére nie
zdotaty zbudowac tak silnych podstaw jak liderzy ryn-
ku z Austrii, Francji, Finlandii, Holandii czy Niemiec,
w obecnych warunkach rynkowych napotykajg dodat-
kowe problemy. Podmioty, dziatajgce na mocno roz-
proszonych rynkach o stabej pozycji konkurencyjnej
wobec duzych grup bankowych, zostaty dodatkowo
wystawione na problemy zwigzane ze skutkami kry-
zysu finansowego i dtugotrwatym spowolnieniem
gospodarczym. Stabos¢ matych podmiotéw stata
sie zwtaszcza problemem w gospodarkach potudnia
Europy wraz z wystgpieniem problemu nieobstugiwa-
nych dtugéw. W tej sytuacji presja na zmiane mode-
li funkcjonowania pojawita sie dodatkowo ze strony
nadzorcow i regulatorow rynku. W skrajnych przypad-
kach integracja zostata wymuszona jako jedyny sce-
nariusz umozliwiajgcy przetrwanie podmiotu i ochro-

'S W szczegoélnosci chodzi o dopuszczenie do konkurencji na
rynku bankowym i szerzej finansowym podmiotéw trzecich na
mocy dyrektywy Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 r. w sprawie ustug ptatniczych
w ramach rynku wewnetrznego PSD2.

ne interesu cztonkdw, co miato miejsce na rynkach
Hiszpanii, Litwy oraz Wtoch.

Na silnych, mocno zintegrowanych rynkach spétdziel-
czych procesy integracji kontynuowano przez catg
dekade poczawszy od wybuchu kryzysu finansowe-
go. Symboliczng datg stat sie 2016 r., gdy przepro-
wadzono konsolidacje na rynkach holenderskim oraz
niemieckim. Dziatajgcy w Holandii Rabobank zdecy-
dowat sie na petng integracje dziatalnosci i rozpocze-
cie funkcjonowania w oparciu o jedng licencje ban-
kowa'®. Obrany przez grupe model stanowi najdalej
idgcy rodzaj integracji bankéw spétdzielczych. Jest to
réwniez wzor w zakresie wypracowanej pozycji ryn-
kowej z udziatem na poziomie 40% biorgc pod uwage
wartos¢ aktywoéw, przy zatrudnieniu przekraczajgcym
41.500 pracownikow'. W okresie 10 lat od wybuchu
kryzysu grupa Rabobank zdotata utrzyma¢ bardzo
stabilne wyniki finansowe, najwyzszy kapitat akcyjny
na rynku holenderskim oraz stabilng, cho¢ niska, ren-
townos¢. Z uwagi na koniecznos$c¢ poprawy rentowno-
$ci (w 2015 r. wskaznik kosztéw do dochodoéw ksztat-
towat sie ok. 10 p.p. powyzej lidera na lokalnym rynku
- Grupy ING) Rabobank zdecydowat sie na dokonanie
petnej integracji podmiotowej. Na przestrzeni trzech
lat od integracji udato sie poprawi¢ wynik o 3 punkty
procentowe (p.p.).

W tym samym kierunku zaciesniania integracji poda-
zyt sektor bankowosci spotdzielczej w Niemczech.
Na przestrzeni lat 2015 — 2016 dokonano integraciji
DZ Bank oraz banku WGZ. W drodze fuzji stworzono
drugi co do wielkosci podmiot na niemieckim rynku
bankowym o udziale w depozytach na poziomie bli-
skim 25%, zatrudniajgcym ponad 30 tys. pracowni-
kow'e. Niemiecka grupa DZ Bank charakteryzuje sie
niskim wskaznikiem C/I, ktéry ulegt znaczacej po-
prawie na tle catego niemieckiego sektora bankowe-
go, zwtaszcza po 2008 r. Integracja sektora sprzyja
réwniez poprawie rentownosci. Analizujgc dane od
2000 r., nalezy wskaza¢, ze srednia stopa zwrotu
netto z kapitatow witasnych osiggneta poziom 7%,
tj. o blisko 4 p.p. przekroczyta wskaznik liczony dla
catego niemieckiego sektora bankowego. Ostatnie
trzy lata przyniosty nieznaczne pogorszenie sytuacji
finansowej grupy. Na koniec 2018 r. grupa zanoto-
wata spadek rentownosci kapitatdw wtasnych do
poziomu 5,1% oraz wzrost C/I do poziomu 69,5%.
Mimo ze pozycja rynkowa sektora spétdzielczego
w Niemczech nie doréwnuje swoim odpowiednikom

6 E. Miklaszewska, Centralizacja bankowosci spdtdzielczej w Ho-
landii jako odpowiedZ na wyzwania konkurencyjne — model Rabo-
banku, [w:] Modele bankowosci spétdzielczej na rynku europejskim
i ich ewolucja w okresie pokryzysowym, L. Kurklinski, E. Miklaszew-
ska (red.), ALTERUM Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowe-
go, Warszawa, 2017, s. 113.

7 Rabobank: Annual Report..., op. cit.

8 K. Kil, A. Makowiec, Tréjfilarowy model..., op. cit.. s. 89.
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z Francji czy Holandii, to na przestrzeni ostatniej de-
kady niemieckie banki spétdzielcze zdotaty podwoic
warto$¢ kredytowania dla sektora niefinansowego,
przez co umocnity swojg pozycje na lokalnym rynku.
Funkcjonujgca w Niemczech od 2016 r. 3-stopniowa
organizacja DZ Banku podaza w strone modelu fran-
cuskiego, w jakim od lat funkcjonuja trzy spétdzielcze
grupy bankowe: grupa Crédit Agricole, grupa BPCE
i Crédit Mutuel™. Podmioty te tworzg najwiekszy na
Swiecie sektor bankéw spétdzielczych. W niektérych
segmentach, jak np. rynek kredytéw hipotecznych,
udziat sektora spotdzielczego we Francji przekroczyt
75% rynku bankowego. Co istotne, model silngj in-
tegracji pozwolit na znaczgcy rozwoj aktywnosci na
wielu ptaszczyznach. Na przestrzeni dekady od wy-
buchu kryzysu finansowego, francuskie banki spét-
dzielcze zwiekszyty swoj udziat rynkowy z 40 do 60%
liczagc wielkosci aktywodw, jak i depozytéw. Pomimo
licznych dziatan naprawczych w ramach wszystkich
trzech francuskich grup, poziom wskaznika C/I na
koniec 2018 r. uksztattowat sie na poziomie 67%, nie
odbiegajgc od odczytéw zanotowanych w okresie po-
przednich 5 lat.

Zblizony model oparty na trzech szczeblach admini-
stracyjno-decyzyjnych funkcjonuje réwniez w Austrii
w ramach najwiekszej grupy bankéw spoétdzielczych
- Raiffeisen. Najnizszy poziom organizacyjny stano-
wig banki spétdzielcze o uniwersalnym charakterze
prowadzonej dziatalno$ci. Srodkowy szczebel tworzg
banki regionalne, ktorych zadaniem jest bilansowanie
ptynnosci oraz dostarczanie ustug i produktéw. W ich
kompetencjach jest uzupetnienie oferty dla wiek-
szych klientow, gtéwnie z segmentu matych i srednich
przedsiebiorstw. Najwyzszym poziomem struktury
organizacyjnej w ramach tréjszczeblowej organizacji
jest bank krajowy, zwany réowniez centralnym. Bank
ten wypetnia zadania w zakresie pozyskiwania kapi-
tatu oraz swiadczenia szeregu ustug na rzecz grupy.
Charakterystyczng cechg integracji tréjszczeblowych
organizacji w modelu niemieckim, francuskim oraz
austriackim jest dostep do rynku kapitatowego po-
przez emisje akcji banku krajowego. Integracja mo-
delu biznesowego w modelu austriackiej grupy Raif-
feisen przynosi liczne efekty biznesowe. Osiggnieto
stabilny poziom wskaznika kosztéw do dochodoéw
(C/l) nieznacznie ponizej poziomu 60%. Jednocze-
$nie na przestrzeni ostatniej dekady udziat grupy ban-
kéw Raiffeisen w austriackim rynku ustug bankowych
wzrost o kilka punktow procentowych, przekraczajac
poziom 30% zaréwno na rynku depozytéw, jak i akcji
kredytowej.

' M. Folwarski, Dominacja duzych grup bankowych we Francji, [w:]
Modele bankowosci spdtdzielczej na rynku europejskim i ich ewolu-
cja w okresie pokryzysowym, L. Kurklinski, E. Miklaszewska (red.),
ALTERUM Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowego, Warsza-
wa 2017, s.103.

W tym miejscu nalezy zauwazyé, ze model silnej in-
tegracji w ramach grupy bankow spoétdzielczych nie
zawsze gwarantuje stabilne perspektywy rozwoju.
Przyktadem problemoéw funkcjonowania silnie zinte-
growanego zrzeszenia bankow jest austriacka grupa
Osterreichische Volksbank AG (OVAG), skupiajgca 41
lokalnych bankéw spétdzielczych pod kontrolg cen-
tralnego banku krajowego. Z uwagi na problemy z ni-
ska kapitalizacjg OVAG zmuszony byt kilkukrotnie wy-
stepowac o pomoc panstwowa. Wskutek negatywnej
oceny uzyskanej w ramach stress testow prowadzo-
nych na poziomie europejskim, grupa zostata podda-
na procesowi daleko idgcej restrukturyzacji wraz z |i-
kwidacja znaczacej czesci aktywow, przeprowadzong
w 2015 r.2° Zta sytuacja kapitalowa przektada sie na
stabe wyniki finansowe grupy. Warto$é kosztéw do
dochodéw (C/I) przekroczyta 80% przy spadajgcym
udziale w rynku nieprzekraczajgcym obecnie
5%2'(w latach 2013 — 2018 udziat liczony wartoscia
udzielonych kredytow spadt o 25%, a udziat w rynku
depozytowym o ok. 20%).

Wazny europejski sektor bankowy, ktéry z sukcesem
dokonat daleko idacej konsolidacji funkcjonuje w Fin-
landii?2. Na poczatku lat 90-tych XX wieku doszto do
roztamu wewnatrz grupy bankéw spétdzielczych OP
Financial Group i wydzielenia sie liczacej 40 pod-
miotow drugiej grupy POP Bank Alliance. Odejscie
licznej grupy bankéw ze struktur gtdwnego zrzesze-
nia stanowito wyraz sprzeciwu wobec nadmiernego
uzaleznienia i wspoétodpowiedzialnosci, na ktorej
zbudowana byta OP Financial Group. Pomimo czynni-
kow stojgcych za historycznym podziatem od 2011 .,
OP Financial Group zintensyfikowato dziatania inte-
grujgce i obecnie sektor bankowosci spotdzielczej
w Finlandii uchodzi, obok sektora holenderskiego, za
najsilniej zintegrowany w Europie. OP Financial Group
jest najwiekszym bankiem w Finlandii, ktory zarzadza
sumg aktywdéw stanowigcych 35% catosci sektora
bankowego. Pomimo, ze formalnie banki wspéttwo-
rzgce najwieksza grupe bankowa w Finlandii sg osob-
nymi podmiotami, to catosc¢ grupy jest traktowana jak
konsorcjum bankowe z uwagi na petng i solidarng
odpowiedzialno$¢ za wzajemne zobowigzania. Dru-
ga z grup, POP Bank Alliance od czasu wydzielenia
z OP Financial Group do 2015 r. tworzyta luzng forme
zrzeszenia. Wspotdziatanie cztonkéw ograniczato sie

20 R. Ciukaj, Bankowos¢ spétdzielcza w Austrii, [w:] Modele banko-
wosci spotdzielczej na rynku europejskim i ich ewolucja w okresie
pokryzysowym, L. Kurklinski, E. Miklaszewska (red.), ALTERUM
Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowego, Warszawa 2017,
s.123.

2! |bidem, s. 123.

22 M. Boda, Duze banki spdtdzielcze w matym kraju — przyktad Fin-
landii, [w:] Modele bankowosci spdtdzielczej na rynku europejskim
i ich ewolucja w okresie pokryzysowym, L. Kurklinski, E. Miklaszew-
ska (red.), ALTERUM Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowe-
go, Warszawa 2017, s. 137.
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do stworzenia grupy zakupowej przy pozyskiwaniu
zewnetrznych ustug m.in. w obszarze produktéw typu
fundusze rynku pienieznego, obrét papierami warto-
sciowymi, produkty ubezpieczeniowe oraz obstugi
kart bankowych. W 2015 r. wewnatrz grupy POP Bank
Alliance nastgpita petna integracja cztonkéw na sku-
tek wdrozenia schematu wzajemnych gwaranc;ji. Po-
nadto odpowiedzialnos¢ za kontrole bankéw czion-
kowskich uregulowana zostata z mocy ustawy.

Wieksze, silniej zintegrowane zrzeszenie jakim jest
OP Financial Group, notuje bardzo dobre wyniki finan-
sowe w ostatnich latach. W 2018 r. warto$¢ wskaz-
nika kosztéw do dochodéw (C/1) uksztattowata sie
na imponujgcym poziomie bliskim 57%%. Jest to tym
lepszy wynik, biorgc pod uwage stabilny wzrost ak-
cji kredytowej w tempie powyzej 8% r/r w ostatniej
dekadzie. Dzieki temu udziat rynkowy grupy w rynku
finskim zblizyt sie do 40% na koniec 2018 r. Tak do-
bra sytuacja konkurenta sktonita drugi z podmiotow
- POP Bank Alliance — do zaciesnienia integracji. De-
Cyzja 0 wzmocnieniu sieci powigzan zapadta w wa-
runkach, gdy sredni poziom kosztéw do dochodow
(C/1) ksztattowat sie na poziomie $rednio 10 p.p. wyz-
szym niz w przypadku OP Group.

W przypadku rynkéw finansowych szczegélnie do-
tknietych zawirowaniami spowodowanymi ostatnim
kryzysem finansowym dowiedzione zostato, ze lepiej
poradzity sobie banki spétdzielcze, ktére wdrozyty
nowe inicjatywy biznesowe oraz zdywersyfikowaty
swojg dziatalnos¢. Jedng z najbardziej skutecznych
strategii okazato sie przeprowadzenie proceséw inte-
gracyjnych?*. Zwiekszenie skali funkcjonowania stato
sie podstawg uzyskania korzysci dla wielu spoétdziel-
czych grup bankowych na kontynencie europejskim.
Jako gtéwny czynnik poprawy wskazywany jest lep-
szy dostep do finansowania rynkowego dla zintegro-
wanych podmiotéw. Ten element zaczat zyskiwac
na znaczeniu zwtaszcza na przetomie 20122013 .,
gdy wystagpita trwajgca do 2019 r. presja na obnizanie
marz na produktach kredytowych. Zapotrzebowanie
na tani kapitat stato sie gtdwnym motorem napedza-
jacym potaczenie bankéw spoétdzielczych na rynku
hiszpanskim, gdzie w 2014 r. powotano Hiszpanski
Bank Spoétdzielczych Kredytéw (Banco de Crédito Co-
operativo). Potgczenie nastgpito w drodze integrac;ji
zrzeszania reprezentujgcego 19 bankow spoétdziel-
czych (grupa Cajamar) oraz 19 bankéw spotdziel-
czych dziatajacych w segmencie rolnym. Réwnole-
gle w ramach drugiego z podmiotéw integrujgcych

2 European Association Of Co-Operative Banks, Key statistics as
of 31.12.2018, Bruksela 2019. http://www.eacb.coop/en/coopera-
tive-banks/key-figures.html (dostep 20.05.2020).

24E. Castello, C. Trias, A. Arribas, Europe’s cooperative banking mod-
els, Revised edition, European Economic and Social Committee,
Bruksela 2018, s. 21.

banki spotdzielcze na rynku hiszpanskim, jakim jest
Krajowy Zwigzek Spoétdzielni Kredytowych — Union
Nacional de Cooperativas de Crédito (UNACC), doko-
nano dalszego scalenia zaréwno w drodze wchtonie-
cia czesci cztonkdw, jak i powotania IPS%. Rowniez
w tej grupie zanotowano znaczgcg poprawe wynikéw
finansowych na skutek przeprowadzonej integraciji.
Na koniec 2018 r. poziom rentownosci kapitatéw wta-
snych uksztattowat sie na wysokim poziomie 6,6%
przy wypracowanym wskazniku kosztéw do docho-
déw (C/I) na poziomie 58,5%.

Obraz europejskiego sektora bankowosci spétdziel-
czej 0 znaczgacej pozycji rynkowej uzupetniajg Wio-
chy, gdzie problemy bankdw okazaty sie by¢ wieksze
niz w jakimkolwiek innym modelu. Na problemy cate-
go wioskiego sektora bankowego wptyw miata skala
niesptacanych kredytow oraz licznych negatywnych
zjawisk gospodarczych. Dodatkowo, zdaniem bada-
czy tematu, o stabosci sektora wtoskiej bankowosci
spotdzielczej zdecydowata jego rozdrobniona struk-
tura?. W gospodarce Wtoch funkcjonujg dwa rodzaje
bankéw spotdzielczych: Banki ludowe (Banche Popo-
lari) oraz spétdzielnie kredytowe (Banche di Credito
Cooperativo-Case Rurali). Formalnie tylko te drugie
spetniajg kryteria bankdw spétdzielczych i nalezg do
Europejskiego Zrzeszenia Bankow Spétdzielczych.
Reforma sektora bankéw ludowych, w przeciwien-
stwie do przedstawionych modeli innych panstw eu-
ropejskich, nie zostata zaprojektowana w kierunku
integracji sektorowej. W ramach przeprowadzonych
reform, w tym zwtaszcza z 2011 r., banki ludowe staty
sie quasi spotkami akcyjnymi. Reforma, o ktérej mowa,
przyniosta przeksztatcenie 50 podmiotéw w nowy ro-
dzaj spotki celem pozyskania kapitatu od zewnetrz-
nych inwestoréw finansowych. Jedynym podmiotem
integrujgcym banki ludowe pozostat zwigzek Asso-
ciacione Nazionale fra le Banche Popolari, petnigcy
role doradcy i lobbysty?. Kolejna reforma bankowa
z 2015 r. ukierunkowana zostata na przeksztatcenie
najwiekszych podmiotéw z tego segmentu w klasycz-
ne banki uniwersalne. Zmiana dotkneta banki posia-
dajgce 90% udziatéw w tym segmencie. W jej efekcie
wioski sektor bankowosci spotdzielczej w obszarze
bankéw ludowych przeszedt do historii.

Drugi z segmentow obecny na wioskim rynku to
spoétdzielnie kredytowe. Podmioty te réwniez zo-
staty poddane procesowi reform majgcych na celu
uchronienie sektora przed pogtebiajgcym sie spad-
kiem wynikéw finansowych oraz utratg konkuren-

% |bidem, s. 20.

26 E. Miklaszewska, Problemy zdecentralizowanych rynkéw spot-
dzielczych — model wtoski, [w:] Modele bankowosci spétdzielczej
na rynku europejskim i ich ewolucja w okresie pokryzysowym, L. Kur-
klinski, E. Miklaszewska (red.), ALTERUM Osrodek Badan i Analiz
Systemu Finansowego, Warszawa, 2017, s. 159.

% |bidem, s. 154.
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cyjnosci. W ramach rozpoczetej w 2016 r. reformy,
spoétdzielnie kredytowe podzielono na dwie grupy.
Pierwsza, liczaca 367 podmiotow, zostata wigczo-
na w struktury zarzadzane przez bank apeksowy
o daleko idgcych kompetencjach i odpowiedzialnosci
wobec zrzeszonych spoétdzielni. Drugiej grupie
spotdzielni, charakteryzujgcych sie dobrg sytuacja
finansowg, umozliwiono funkcjonowanie poza
zrzeszeniem. Niezalezno$¢ ma charakter warunkowy
i w przypadku pogorszenia sytuacji finansowej
nastepuje przymusowe oddanie czesci kompetencji
zarzadczych na rzecz banku zrzeszajgcego. Zgodnie
ze stanem na koniec 2018 r. spotdzielnie zorganizo-
wane w ramach zrzeszenia Federcasse charakteryzu-
ja sie przecietnymi wynikami przy rentownosci kapi-
tatéw na poziomie 3,1% oraz wskazniku kosztéw do
dochodow wynoszacych 70%.

Wazna perspektywa ptynie z segmentow bankowosci
spotdzielczej spoza Europy. Szczegolnie istotny jest
rynek kanadyjski, stanowigcy wzor do nasladowania
w wielu krajach starego kontynentu. Pomimo sukce-
séw w budowaniu efektywnosci oraz, wydawac by sie
mogto, niezagrozonej pozycji konkurencyjnej, uczest-
nicy i obserwatorzy tego sektora nadal analizujg moz-
liwe scenariusze zmian modelu jego funkcjonowania.
W badaniach wskazuje sie na zalety dalszego zacie-
$niania wspotpracy w ramach funkcjonujacych zrze-
szen?, jak i na ewentualne procesy demutualizaciji
jako strategii naprawczej dla bardzo duzych podmio-
tow spotdzielczych?.

Doswiadczenia sektora unii kredytowych funkcjo-
nujgcego na rynku Stanéw Zjednoczonych wskazu-
ja, ze nie tylko integracja sektorowa, ale réwniez
fuzje wsréd podmiotéw przyniosty pozytywne efek-
ty%%. Dowodza temu transakcje zawarte wsréd unii
kredytowych dziatajgcych na rynku amerykanskim,
ktére w okresie od 2 do 5 lat po przeprowadzeniu
fuzji zanotowaty wzrost konkurencyjnosci w takich
obszarach, jak zwrot na aktywach, zwrot na kapi-
tale czy spadek odpiséw z tytutu ztych kredytows!.
Sam proces potaczenia dwoéch firm co do zasady
przebiegat sprawnie i srednio w okresie 12 miesie-
cy petna integracja operacyjna byta finalizowana.
Z badan ankietowych, przeprowadzonych wsrod
decydentéw podmiotéw objetych potaczeniem,
wynika, ze proces integracji przebiegat zgodnie

28 M. Fulton, B. Faibairn, D. Pohler, Credit Unions in Canada Design
Principles for Greater Co-operation, University of Saskatchewan,
Saskatoon, 2017, s. 18.

2% Coopratives and Mutuals Canada, Demutualization of Co-opera-
tives and Mutuals, 2015. https://canada.coop/en/demutualization
(dostep 14.03.2020).

30 Na rynku amerykanskim fuzje dotycza przede wszystkim matych
podmiotdw, ktérych tgczny udziat aktywdw nie przekracza 10% ca-
tosci aktywoéw finansowych sektora.

31 D.A. Walker, Credit Unions ..., op. cit., s. 28.

Z przyjetym planem, nie powodujgc niespodziewa-
nych utrudnien w funkcjonowaniu firmy i utrzymu-
jac koszty zgodnie z pierwotnie przyjetym budze-
tem?2.

Tylko w 2018 r. wsrod amerykanskich unii kredyto-
wych dokonano az 187 transakcji fuzji wewnatrz-
sektorowych i kolejne 9 transakcji dotyczacych
potgczen z bankami. W obszarze fuzji i przeje¢
wskazuje sie, ze banki spotdzielcze powinny roz-
patrywa¢ dalszg ekspansje zarowno wewnatrz
sektora, jak i bra¢ pod uwage Scistg wspotprace,
a nawet integracje z innymi instytucjami finanso-
wymi i technologicznymi. Szczeg6lng uwage zwra-
ca sie na tworzenie powigzan z firmami z obszaru
FinTech, co — zdaniem czesci autoréw - jest klu-
czowe dla zwiekszenia skali dziatalnosci, jak i dla
utrzymania konkurencyjnosci®®. Celem przeprowa-
dzania akwizycji podmiotéw z segmentu FinTech
jest dostep do nowych technologii determinuja-
cych przysztg pozycje konkurencyjng na coraz bar-
dziej wymagajgcym rynku. Z perspektywy badan
przeprowadzonych w 2019 r. ptynie wniosek, iz ak-
tualnie podmioty nastawione na wzrost przez akwi-
zycje poszukujg partneréw poza swoim rynkiem.
Celem akwizycyjnym statly sie gtdwnie podmioty
posiadajgce nowoczesne narzedzia technologicz-
ne mozliwe do zastosowania z dziatalnosci unii*.

Gtdwne korzysci upatrywane w procesie konso-
lidacji sektora to przede wszystkim ograniczenie
kosztéw operacyjnych, zwiekszenie oferty pro-
duktowej, wzmocnienie kanatéw sprzedazy oraz
pozyskanie nowych cztonkéw i klientéw w drodze
ekspansiji terytorialnej. Dodatkowo podkresla sie,
ze korzysci z integracji ponoszg przede wszyst-
kim cztonkowie tgczonych bankoéw, uzyskujgc po
fuzji korzystniejsze warunki oprocentowania wkta-
doéw depozytowych oraz zacigganych kredytow. Na
drugim miejscu wskazywana jest poprawa jakosci
Swiadczenia ustug. Z opublikowanych badan wyni-
ka, ze powyzsze efekty byty mozliwe do osiggniecia
dzieki zwiekszeniu skali prowadzonego biznesu,
lepszej dywersyfikacji wielu obszaréw dziatalnosci
biznesowej oraz poprawie efektywnosci zarzadza-
nia ryzykiem. Nie bez znaczenia pozostaje wspar-
cie ze strony podmiotow regulujacych rynek wo-
bec dziatan nastawionych na integracje. Bardzo
istotny wniosek ptynie z rynku amerykanskiego,
gdzie poziom uzyskanych korzysci byt skorelowany
z wielkoscig obu tgczonych instytucji. Cztonkowie
przejmowanego, mniejszego podmiotu uzyskali
znaczgco wyzsze korzysci w przypadku potgczenia
z istotnie wiekszym podmiotem, anizeli w przypad-

32 |bidem, s. 28.
33 P. Stréziak , What Does ... ,op. cit.
34 Ibidem.
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ku potaczenia sie podmiotéw o poréwnywalnej ska-
li dziatalnosci®®.

Wsrod najwiekszych zagrozen procesow integracji
wymieniane sg roznice w kulturze organizacyjnej,
trudnosci w wypetnieniu zobowigzan regulacyjnych
i compliance. Ponadto do aktualnych niebezpie-
czenstw Zle przygotowanych i przeprowadzonych
fuzji naleza niedostateczne przygotowanie techno-
logiczne i kompetencyjne do integracji podmiotdw,
a takze problemy ptyngce z demografii i zmieniaja-
cych sie trendéw rynkowych widoczne zwtaszcza
wsrdod miodych cztonkéw. Wsréd zagrozen wymie-
nia sg rowniez czeste konflikty na poziomie pota-
czonego zarzadu?®.

5.2. Ocena efektywnosci fuzji
i przeje¢ w bankowosci spoétdzielczej
w Polsce w latach 2010-2019

Podstawowa hipotezg niniejszej czesci pracy jest
twierdzenie, ze dobrze przygotowane procesy fu-
Zji i przeje¢ powinny zmierza¢ w przewidywanym
okresie do poprawy efektywnosci finansowej nowo
powstatych bankéw spoétdzielczych. Nalezy jednak
podkresli¢, ze ocena efektywnosci fuzji bankéw spét-
dzielczych w Polsce powinna by¢ rozpatrywana przez
pryzmat dotychczasowych uwarunkowan i przyczyn
konsolidacji, majgcych przede wszystkim podtoze
ratunkowe. Jednoczesnie, jak wskazano w rozdzia-
le 5.2. w aspektach konsolidacji nalezy uwzglednic
zaufanie, solidarnos$¢ i szeroko rozumiang lokalno$é
jako dodatkowe obszary oceny zasadnosci fuzji ban-
kow spotdzielczych w Polsce.

Ocena efektywnosci przeprowadzonych fuzji zostata
wykonana w oparciu o odczyty wybranych wskaz-
nikéw finansowych polskiego sektora bankowosci
spotdzielczej, jakimi sa:

* Wskaznik kosztéw do dochodéw (C/1);

* Wskaznik rentownosci kapitatow wiasnych (ROE);

* Wskaznik rentownosci aktywow (ROA);

* Marza odsetkowa;

* Zysk na zatrudnionego.

35 Ibidem.
36 West Monroe Partner, The state..., op. cit.

Z jednej strony, wskazana grupa wskaznikow nalezy
do najpopularniejszych w obszarze badan efektyw-
nosci sektora bankowego. Z drugiej strony taki dobor
wskaznikéw ujmuje efektywnos¢ w sposéb komplek-
sowy, biorgc pod uwage dochod wypracowywany
przez pryzmat najistotniejszych aspektéw bizneso-
wych banku spoétdzielczego.

Analizy dokonano na podstawie danych zagrego-
wanych pozyskanych z 366 instytucji zebranych
dla okresu 2004-2017. Banki podzielono na dwie
grupy celem znalezienia istotnych réznic pomiedzy
nimi. Do pierwszej grupy przyporzadkowano banki,
ktore utrzymaty dziatalnos¢ zgodnie ze stanem na
30.04.2020. Do drugiej grupy wiaczono podmioty,
ktore zostaty przejete i wigczone w struktury inne-
go banku.

Badanie wykonano dwuetapowo. W pierwszej kolej-
nosci poréwnano efektywnos¢ w obu grupach ban-
kéw w catym okresie badawczym. Celem takiego
ujecia byto zbadanie tezy, czy istniejg wskazania
ilosciowe, ktére determinujg zasadnos$c¢ integracji
podmiotow ze wzgledu na odchylenia odczytow po-
szczegolnych wskaznikéw w relacji do reszty sek-
tora.

W drugiej kolejnosci podjeto prébe odpowiedzi na
pytanie, czy moment dokonania transakcji byt opty-
malny. W tym celu zbadano, jak przebiegata zmiana
odczytéw wskaznikow efektywnosciowych w relacji
do danych catego sektora na przestrzeni trzech lat
poprzedzajgcych integracje podmiotow.

Poréwnujac odczyty wskaznikéw obu grup bada-
nych podmiotéow w catym okresie badawczym nalezy
wskaza¢, ze podmioty przejmowane, co do zasady,
charakteryzowaly sie istotnie nizszg efektywnoscia
w poréwnaniu do reszty sektora.

Wskazania pierwszego ze wskaznikdw - relacji
kosztéw do dochodéw (C/I) - zaprezentowano
w tabeli 20. W catym okresie badawczym wskaz-
nik ten uksztattowat sie na poziomie srednio 4,20
punktu procentowego (p.p.) wyzszym dla podmio-
tow przejmowanych.
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Tabela 20. Wskaznik kosztéw do dochodéw (C/I) bankéw przejmowanych na tle reszty sektora spoétdzielczego
w latach 2004-2017

Pozostate
podmioty sektora

7217 71,53 71,63 6874 6547 7063 6945 6747 6697 7228 7129 77,15 7194 70,66

Podmioty

. 76,55 7363 7335 69,73 6869 7285 7314 7066 74,88 80,04 7534 7865 8087 77,74
przejmowane

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Warte zauwazenia jest, ze w kazdym z badanych
okreséw podmioty przejmowane miaty gorsze
odczyty wskaznika C/I w poréwnaniu z reszta
sektora. Minimalna réznica na poziomie 0,99 p.p.
wystgpita w czwartym z kolei okresie badania,
tj. 2007 r. Najmniej korzystny odczyt dla grupy
bankéw przejmowanych zanotowano w ostatnich
okresach badania. W 2016 r. réznica kosztow do
dochoddéw bankéw przejmowanych byta rekordo-
wa iaz o 8,93 p.p. gorsza niz pozostatych bankéow.
W ostatnim okresie réznica wyniosta 7,08 p.p. Na-
lezy zauwazyé, ze efektywnos$¢ tego poziomu dla

bankéw przejmowanych systematycznie sie pogar-
sza, podczas gdy pozostate banki utrzymywaty sta-
bilng relacje kosztow do dochoddw na przestrzeni
13 lat badania.

W zakresie drugiego z badanych wskaznikéw — ren-
townosci kapitatéw wtasnych (ROE), potwierdzono
whnioski ptyngce z odczytéw pierwszego ze wskazni-
kéw. Zgodnie z danymi zaprezentowanymi w tabeli
21 nalezy wskaza¢, ze rentownos¢ kapitatéw wia-
snych bankéw przejmowanych byta srednio nizsza
03,71 p.p. w pordwnaniu z resztg sektora.

Tabela 21. Wskaznik rentownosci kapitatéw wtasnych (ROE) bankdw przejmowanych na tle reszty sektora

spétdzielczego w latach 2004-2017

p i

ozostate 1890 1653 1390 1486 1801 11,99
podmioty sektora

bodmi

odmioty 2329 1924 1355 1203 1192 7,03
przejmowane

11,77 1235 1137 780 733 50 52 55

379 880 854 588 616 366 -003 -1511

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Co istotne, w dwdch pierwszych okresach badania, tj.
w latach 2004 - 2005, banki przejmowane charakte-
ryzowaty sie lepszym odczytem tego wskaznika od
reszty podmiotéw. Poczawszy od 2006 r., podmioty
przejmowane zanotowaly nizsze odczyty rentowno-

Sci kapitatéw anizeli reszta sektora w catym pozosta-
tym okresie.

Podobne wnioski ptyng z analizy rentowosci aktywow
(ROA), ktéra zostata zaprezentowana w tabeli 22.

Tabela 22. Wskaznik rentownosci aktywow (ROA) bankdw przejmowanych na tle reszty sektora spétdzielcze-

go w latach 2004-2017

Pozostate

2,11 1,8 1,5 1,5 1.8 13
podmioty sektora
p .
odmioty 26 243 171 16 16
przejmowane

1,03

085 116 112 074 077 045 -01 -1,71

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.
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W pierwszej fazie okresu badawczego, tj. w latach
2004-2007 banki przejmowane charakteryzowaty sie
wyzszg rentownoscig aktywdw anizeli reszta sekto-
ra. Ten stan rzeczy zmienit sie poczgwszy od 2008 r.
Konsekwentnie w catym pozostatym okresie badania
podmioty przejmowane zanotowaty nizsze odczyty
rentownosci aktywéw w poréwnaniu z drugg grupa
analizowanych bankow.

Analiza dwoch pozostatych wskaznikéw, tj. marzy
odsetkowej oraz zysku na zatrudnionego uzupetnia-
ja obraz efektywnosci podmiotéw. Zgodnie z danymi
zaprezentowanymi w tabeli 23. nalezy wskaza¢, ze
wypracowana marza odsetkowa bankow przejmowa-
nych uksztattowata sie srednio na poziomie 0,76 p.p.
lepszym niz w przypadku reszty sektora.

Tabela 23. Poziom marzy odsetkowej bankow przejmowanych na tle reszty sektora spotdzielczego w latach

2004-2017

Pozostate

5,01 506 556 463 455 469 488 388 363 317 271 2,71

584 569 ! ] ) )
podmioty sektora

) ) ) ) ) ) ) g

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Wazny wniosek ptyngcy z obserwacji powyzszego
wskaznika jest taki, ze w kazdym z badanych okre-
sow banki przejmowane notowaty lepsze odczy-
ty, osiggajgc przewage konkurencyjng nad reszta
sektora dochodzgcg w 2006 r. do 1,13 p.p. Tym
samym nalezy stwierdzié, ze o niskiej rentownosci
omoéwionych wyzej kapitatow oraz aktywow nie de-
cydowata niska rentownos¢ sprzedazy produktow
bankowych. Wrecz przeciwnie, z przedstawionych
wynikow ptynie wniosek, ze wypracowywanie wyz-

szej marzy odsetkowej stanowito przejaw deter-
minacji w celu poprawy pozostatych wskaznikéw
efektywnosci.

W zwigzku z tym, probleméw niskiej efektywnosci
nalezy szuka¢ w innym obszarze biznesowym anize-
li marza na sprzedazy. Wnioski w tym zakresie ptyna
z analizy wskaznika rentownosci mierzonej zyskiem
przypadajgcym na jednego pracownika, ktdrej wyniki
zaprezentowano w tabeli 24.

Tabela 24. Rentownos$¢ mierzona relacjg wartosci zysku przypadajaca na jednego pracownika bankéw przej-
mowanych na tle reszty sektora spotdzielczego w latach 2004-2017 (tysigce PLN)

Rok 2004 2005
Pozostate
podmioty 794,09
sektora
Podmioty

523,33 557,60 19,41

przejmowane

2006 2007 2008 2009 2010 2011

2012 2013 2014 2015 2016 2017

81820 20,50 24,06 31,82 24,76 2838 3202 31,88 2516 2355 20,59 21,54 2396

20,49 20,70 14,06 11,09 21,78 2339 1582 1571 11,46 159 -447

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Zgodnie z zaprezentowanymi danymi nalezy stwier-
dzi¢, ze w catym okresie analizy, banki przejmowane
generowaty nizszy dochéd na pracownika niz reszta
sektora. Srednia réznica wyniosta 50 tys. PLN.

Biorgc pod uwage wszystkie pie¢ obszaréw analizo-
wanej rentownosci, nalezy przedstawi¢ nastepujgce
wnioski. Po pierwsze banki przejmowane sg staty-
stycznie stabsze, mniej rentowne, a ich sytuacja eko-
nomiczna systematycznie sie pogarsza. Po drugie,
czynnikow determinujgcych wystgpienie problemow
ekonomicznych nie nalezy upatrywac¢ w zarzgdzaniu

marzowosciag produktéw. Zrédtem braku efektywno-
Sci jest zbyt mata skala biznesu, ktéra uniemozliwia
pokrycie kosztéw dziatalnosci, w tym tak istotnych
jak koszty pracownicze, w takim stopniu jak w przy-
padku wiekszych konkurentéw.

Probujgc odpowiedzie¢ na pytanie, czy moment
przejecia byt wtasciwy, nalezy przeanalizowac zmia-
ny omowionych wyzej wartosci wskaznikow w okre-
sie poprzedzajacym fuzje. Wyniki analiz w zakresie
wskaznika kosztéw do dochodéw (C/I) zaprezento-
wano w tabeli 25.
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Tabela 25. R6znica w poziomie wskaznika kosztéw do dochodéw (C/I) pomiedzy bankami przejmowanymi a resz-
13 sektora w zaleznosci od liczby lat poprzedzajacych przejecie. Warto$¢ w punktach procentowych (p.p.)

3 lata przed przejeciem 2 lata przed przejeciem 1 rok przed przejeciem
(n-3) (n-2) (n-1)

+ 2,52

Réznica C/I

+3,93. 19,61

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Z przytoczonych wczesniej danych wiadomo, ze
wskaznik ten w grupie bankow przejmowanych
uksztattowat sie na gorszym (wyzszym) poziomie,
anizeli miato to miejsce wsrod pozostatych uczest-
nikdw sektora. Bardzo wazny wniosek ptynie z po-
réwnania wskaznikéw na rok przed fuzjg. Okazato
sie, ze na 12 miesiecy przed przejeciem odczyt ten
drastycznie sie pogorszyt i réznica pomiedzy war-
toscig wskaznika dla obu grup bankéw skoczyta do
9,61 p.p. Jest to bardzo istotny wzrost, zwtaszcza
biorgc pod uwage, ze w okresie dwéch lat przed fu-
zjg réznica wynosita jedynie 3.93 p.p. Tak istotna

zmiana moze wskazywag, ze fuzje przeprowadzono
zbyt pézno, gdy sytuacja ekonomiczna przejmowa-
nego podmiotu znaczaco sie pogorszyta, rodzac
dodatkowe utrudnienia dla procesu integracji ta-
czonych podmiotow.

Analogiczne wnioski ptyna z analizy zmiany odczytéw
wskaznika rentownosci kapitatow wtasnych (ROE).
Zgodnie z wynikami zaprezentowanymi w tabeli 26.
nalezy stwierdzi¢, ze skokowe pogorszenie rentowno-
Sci kapitatéw wiasnych w grupie bankéw przejmowa-
nych wystapito na 24 miesigce przed fuzja.

Tabela 26. Rdznica w poziomie wskaznika zwrotu na kapitatach (ROE) pomiedzy bankami przejmowanymi a reszta
sektora w zaleznosci od liczby lat poprzedzajacych przejecie. Warto$¢ w punktach procentowych (p.p.)

3 lata przed przejeciem 2 lata przed przejeciem 1 rok przed przejeciem
(n-3) (n-2) (n-1)

Réznica ROE -2,76

92 -14,43

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Bardzo zblizone wnioski ptyng z analizy rentownosci aktywéw (ROA), co zaprezentowano w tabeli 27.

Tabela 27. Roznica w poziomie wskaznika zwrotu na aktywach (ROA) pomiedzy bankami przejmowanymi a resztg
sektora w zaleznosci od ilosci lat poprzedzajacych przejecie. Wartos¢ w punktach procentowych (p.p.)

(n-3)

Réznica ROA -0,10

3 lata przed przejeciem

2 lata przed przejeciem 1 rok przed przejeciem
(n-2) (n-1)

-0,9 -1,58

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Okazuje sie, ze zatamanie tego wskaznika nastgpito
na 24 miesigce przed fuzjg i dodatkowo pogtebito sie
w ostatnich 12 miesigcach. Rowniez ten odczyt po-
twierdza, ze co do zasady moment przeprowadzenia
fuzji byt znaczaco spézniony.

Jedyny ze wskaznikéw efektywnosciowych, na tle
ktérych banki przejmowane notowaly lepsze odczy-
ty anizeli reszta sektora, to marza odsetkowa. Zgod-
nie z danymi zaprezentowanymi w tabeli 28, nalezy
stwierdzi¢, ze do ostatniego roku poprzedzajacego
fuzje banki przejmowane notowaty lepszg marze od-
setkowa w poréwnaniu z resztg podmiotow.

@,
@
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Tabela 28. R6znica w poziomie marzy odsetkowej pomiedzy bankami przejmowanymi a resztg sektora w za-
leznosci od ilosci lat poprzedzajgcych przejecie. Warto$é w punktach bazowych (p.b.)

3 lata przed przejeciem 2 lata przed przejeciem 1 rok przed przejeciem
(n-3) (n-2) (n-1)

O
0
&0

Réznica w marzy odsetkowej

rédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Jednoczesnie okazuje sie, ze nadwyzka marzy od-
setkowej notowanej wsrdd bankéw przejmowanych
ponad odczyty reszty sektora spadta do 30 punktow
bazowych (p.b.) w ostatnim okresie poprzedzajgcym
fuzje. Oznacza to, ze banki przejmowane czesciowo
utracity swojag kluczowa przewage konkurencyjng, co
prawdopodobnie mogto by¢ jedng z istotnych przy-

czyn, dla ktoérej doszto do fuzji w kolejnych 12 mie-
sigcach.

Ostatnig z porownywanych wartosci jest zysk na
pracownika oraz réznica w odczytach dla obu grup
bankéw z okresie poprzedzajgcym fuzje, co zostato
zaprezentowane w tabeli 29.

Tabela 29. R6znica w poziomie wskaznika zysk na pracownika pomiedzy bankami przejmowanymi a reszta
sektora w zaleznosci od liczby lat poprzedzajacych przejecie, w PLN

(n-3)

Réznica zysku na pracownika -9.549

3 lata przed przejeciem

2 lata przed przejeciem 1 rok przed przejeciem
(n-2) (n-1)

-33.098 -45.183

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych przez autoréw dzieki uprzejmosci BPS SA.

Z przedstawionych danych wynika, ze problemy z bra-
kiem korzysci skali ujawniaty sie w okresie 2 lat po-
przedzajacych fuzje, gdy odczyt wskaznika spadt 4
krotnie w poréwnaniu z poprzednim okresem.

5.3. Rekomendacje z badan

Doswiadczenia ostatnich lat zwigzane z procesem
konsolidacji w bankowosci spétdzielczej nie stano-
wig najlepszego wzorca w zakresie skutecznosci
dziatan wspierajgcych poprawe efektywnosci. Wy-
nika to przede wszystkim z wykazanego na pod-
stawie badan zbyt pdéznego podejmowania dziatan
w zakresie fuzji i przejeé, wynikajagcego bardziej
z checi zapobiegnigcia upadtosci, niz poszukiwania
rzeczywistych obszaréw synergii kosztowych lub
przychodowych.

Na podstawie przeprowadzonych badan nalezy
stwierdzi¢, ze banki przejmowane nalezaty do stab-
szych podmiotéw, o zbyt matych efektach skali dla
prowadzenia efektywnej dziatalnosci bankowej. Za-

sadna okazuje sie by¢ postawiona w badaniu teza, ze
istnieja wskazania ilosciowe, determinujgce zasad-
nosc¢ integracji podmiotéw. Banki o wysokim wskaz-
niku kosztéow do dochodéw (C/I1), niskiej rentownosci
kapitatéw wtasnych (ROE) oraz niskiej rentownosci
aktywéw (ROA) powinny poszukiwaé efektywnosci
w drodze fuzji z silniejszymi bankami. Rekomendacja
ta jest silniejsza dla podmiotéw mniejszych, ktdre nie
zdotaty wypracowaé jeszcze efektédw skali. Dodat-
kowo nalezy zauwazyé, ze przewaga konkurencyjna
mniejszych podmiotow, np. w obszarze wysokiej mar-
zy odsetkowej, w dtuzszej perspektywie okazuje sie
by¢ nie wystarczajgca dla utrzymania stabilnej pozy-
cji rynkowe;.

Drugi kluczowy wniosek ptynacy z badania wskazuje
na zbyt pézno przeprowadzone transakcje, gdy sita
ekonomiczna banku przejmowanego jest zdecydo-
wanie obnizona. Do potfgczenia powinno dojs¢, poki
przejmowany podmiot jest silny ekonomicznie i utrzy-
muje przewage konkurencyjng, ktéra moze utatwic
proces integracji. Tym samym zasadng jest rekomen-
dacja, aby przyspieszy¢ proces integracji.
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Pomimo trudnych dotychczasowych doswiadczen
nalezy zgodzi¢ sie z opinig wyrazang w raportach o
stabilnosci finansowej, w mysl ktérych priorytetowym
dziataniem w najblizszym czasie powinna by¢ konso-
lidacja matych bankéw w celu poprawy ich efektyw-
nosci. Jednoczesnie nalezy wskazac, ze fuzje kapita-
towe bez konsolidacji i centralizacji proceséw moga
okazac sie rozwigzaniami tymczasowymi i w dtugim
okresie — w ocenie autoré6w — mogg mie¢ ograni-
czony wptyw na uzyskanie efektéw skali — zaréwno

dla pojedynczych bankéw przejmujgcych, jak i tym
bardziej dla catego sektora. Fuzje kapitatowe powin-
ny by¢ przeprowadzane woéwczas, gdy dostrzegalne
beda korzysci z perspektywy obu bankéw, a sam pro-
ces bedzie pozytywnie oceniony z perspektywy sta-
bilnosci sektora. Kluczowym aspektem w procesach
konsolidacyjnych powinno by¢ uwspdlnianie proce-
séw przebiegajgce przy ewolucji aktualnego modelu
zrzeszeniowego. Rekomendacje w tym zakresie au-
torzy przedstawili w czesci podsumowujgcej raportu.
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Analiza optymalnych sciezek dojscia do zbudowania
efektywnosci bankéw spétdzielczych jest niemozliwa
bez udziatu w szerokiej dyskusji bankéw spétdziel-
czychiich klientow. Tworzenie postulatywnych rozwig-
zan, bez oceny podatnosci zarzadzajgcych bankami
spotdzielczymi oraz ich klientéw na rekomendowane
rozwigzania, stanowitoby istotng stabosS¢ niniejszej
analizy. Jest to tym bardziej istotne, ze jak wynika z ba-
dan zespotu ALTERUM, w sSrodowisku kierownictwa
bankoéw spétdzielczych zdecydowanie odosobnione sg
opinie o potrzebie zasadniczych zmian. W badaniach
wykazano, ze zaledwie 7% respondentéw sygnalizuje
potrzebe systemowych przemian, 79% ocenia sek-
tor dobrze, jedynie wskazujac na potrzebe drobnych
zmian, a 14% dokonuje bardzo dobrej oceny, twierdzac,
ze nie trzeba niczego zmieniaé. Jednoczesnie czesé
kadry zarzgdzajacej bankami spétdzielczymi posiada
Swiadomos¢ trudnej sytuacji, w jakiej znalazt sie sek-
tor, kontestujac potrzebe zmian — najczesciej w imie
obawy o utrate autonomii’.

W zwigzku ze stanem zagrozenia epidemicznego nie
sg mozliwe pogtebione wywiady srodowiskowe, dla-
tego tez zespot badawczy zdecydowat sie na przepro-
wadzenie ankiety wsréd bankéw spétdzielczych i ich
klientéw w formie elektroniczne;j.

Prosbe o udziat w badaniu skierowano do wszystkich
bankéw spétdzielczych na przetomie kwietnia i maja
2020 roku, uzyskujgc 21 odpowiedzi. Badanie ankie-
towe skierowane byto do kadry zarzadzajgcej i mene-
dzerskiej w bankach spétdzielczych w Polsce. Wsréd
bankéw spétdzielczych, ktére zdecydowaly sie wzigc
udziat w badaniu, dominujg banki o sumie aktywdw po-
wyzej 200 min PLN (14 podmiotéw), w dalszej kolejno-
Sci banki, ktorych suma aktywow ksztattuje sie miedzy

100 mIn PLN @200 miIn PLN (5 podmiotéw) i 2 mniejsze
instytucje. Wszystkie banki spoétdzielcze biorgce udziat
w badaniu sg uczestnikami instytucjonalnego systemu
ochrony, w tym 11 podmiotow BPS, zas 10 podmiotow
SGB. W badaniu braty udziat banki, w ktérych poziom
zatrudnienia ksztattuje sie na réznym poziomie — co
moze oddawac szerokg perspektywe analizy efektyw-
nos$ci bankéw spoétdzielczych (wykres 7).

W pilotazowym badaniu klientéw bankéw spoétdziel-
czych wzieto udziat 40 oséb. Byty to osoby gtéwnie
w wieku 25-50 lat z terenu wiejskiego lub miejscowo-
$ci od 10 tys. do 50 tys. mieszkancow. Badane oso-
by sg zwigzane z bankiem spoétdzielczym od kilku lat,
zas bank spotdzielczy jest dla nich zazwyczaj ,pierw-
szym bankiem”. Co ciekawe, tylko potowa badanych
jest udziatowcem banku spétdzielczego, a swoj bank
utozsamiajg najczesciej z pojeciami: bezpieczny, dba-
jacy o relacje i lokalne spoteczenstwo.

W wyniku analizy optymalnych Sciezek dojscia do
zbudowania efektywnosci bankéw spoétdzielczych
istotnym wyzwaniem byta weryfikacja wielu aspek-
téow zwigzanych z funkcjonowaniem bankéw spot-
dzielczych w Polsce. Dlatego tez, skupiono sie na:

1. Bankowosci spotdzielczej w dynamicznym otocze-
niu zewnetrznym i wewnetrznym

2. Wyzwaniach w zakresie bankowosci spotdzielczej

3. Oczekiwaniach klientow w zakresie nowoczesnego
banku spétdzielczego

4. Bankowosci relacyjnej w dobie koronawirusa SAR-
S-CoV-2

Wykres 7. Struktura grupy badawczej wedtug poziomu zatrudnienia

powyzej 100 oséb
pomiedzy 51-100 osdb
pomiedzy 31-50 os6b
do 30 oséb

0 1 2 3

4 5 6 7 8 9 10

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie badar M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojécia do zbudowania efektywnosci

bankdéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

" L. Kurklinski, M. Idzik, Obraz i przysztos¢ polskiej bankowosci
spotdzielczej w oczach samych spétdzielcdw i lokalnych srodowisk,
,Gtos Bankoéw Spétdzielczych, nr 1,2019, s. 33.
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6.1. Bankowos¢ spétdzielcza
w dynamicznym otoczeniu
zewnetrznym i wewnetrznym

Analiza optymalnych sciezek dojscia do zbudowania
efektywnosci w sektorze bankowosci spotdzielczej
w Polsce opierana jest na lokalnym charakterze prowa-
dzonej dziatalnosci przez banki spoétdzielcze i ich wie-
loletniej tradycji. Banki spotdzielcze posiadajgce wysoki
poziom zaufania wsrdd spotecznosci lokalnej w wyniku
licznych zmian w otoczeniu zewnetrznym (m.in. wy-
zwania regulacyjne, szoki zewnetrzne) oraz otoczeniu
wewnetrznym (m.in. zmiana stylu zycia spoteczenstwa
w obliczu zmian technologicznych) stojg przed licznymi
wyzwaniami. Pomimo tych wyzwan posiadajg one na-
dal ugruntowang pozycje na rynku bankowym w Polsce.
Wynika to najczesciej ze stabilnych zrédet finansowania
i niskiego ryzyka kredytowego portfela, opartego na sil-
nych wiezach relacyjnych. W przeprowadzonych bada-
niach? banki spotdzielcze potwierdzajg jednak, ze ugrun-
towana pozycja tych instytucji w sektorze nie jest oparta
na stabilnym poziomie wskaznika CIR.

Banki spotdzielcze posiadajg stabilng baze klientéw.
Niemniej jednak pod wzgledem struktury klientow
nie jest ona zadowalajgca (analizujgc m.in. docho-
dowos$¢). Stabilna baza klientéw moze byé podstawa
do zmian w kierunku optymalizacji efektywnosci pro-
wadzonej dziatalnosci przez banki spotdzielcze, ktére
moga mie¢ coraz to wiekszg konkurencje nie tylko ze
strony bankéw komercyjnych, ktdre dynamicznie digi-
talizujg ustugi bankowe, ale réwniez innych podmio-
téw na rynku - takich jak firmy pozyczkowe czy firmy
FinTechowe z segmentéw podstawowych, w ramach
ktérych prowadzona jest dziatalnos¢ bankowa. Dla-
tego tez niewatpliwg zaletg bankéw spétdzielczych,
ktéra powinna by¢ fundamentem budowania efektyw-
nosci w sektorze, jest zaspokajanie potrzeb klienta -
zwtaszcza tego lokalnego (wykres 8).

Banki spétdzielcze na podstawie stabilnej bazy klien-
téw i lokalnym zaufaniu budowaty swojg efektywnosc¢
kilka/kilkanascie lat temu. Dodatkowo stabilny udziat
bankoéw spotdzielczych w sumie aktywow sektora ban-
kowego w Polsce moze by¢ pozornie uspokajajgcy,
zwtaszcza jesli przeprowadzona zostanie analiza efek-
tywnosci. Banki spotdzielcze w Polsce posiadajg sto-
sunkowo niski udziat osigganego wyniku netto w sek-
torze bankowym — za$ taka tendencja jest zauwazalna
od kilku lat. Gtdwnym problemem w osigganiu opty-
malnego poziomu wyniku finansowego s3 trudniejsze
wymogi regulacyjne, ktére banki spotdzielcze musza
spetnia¢ oraz wysokie na tle bankéw komercyjnych
koszty zwigzane z poziomem zatrudnienia (wynikaja-
ce w znacznej czesci z posiadania lokalnego charak-
teru). To wihasnie te dwie zmienne banki spétdzielcze
wskazujg jako majgce najwiekszy wptyw na kreowanie
wyniku finansowego. Dodatkowo poruszany bardzo
czesto jest problem niskiego poziomu zaawansowania
technologicznego sektora bankowosci spotdzielczej.
Te trzy aspekty, ktére sg kluczowe dla funkcjonowania
bankéw na rynku finansowym, moga stanowi¢ coraz
to wieksze zagrozenie dla efektywnosci sektora ban-
kowosci spétdzielczej, zwtaszcza ze trudno jest sie
spodziewa¢ zmniejszenia wymogoéw regulacyjnych,
czy tez spadku kosztéw pracy. Zmiana preferencji
klientdw w kierunku digitalizacji ustug bankowych i co-
raz powszechnie stosowanie np. mobilnych rozwigzan
w bankowosci moze stanowi¢ kluczowe wyzwanie dla
bankéw spétdzielczych w utrzymaniu swojej pozycji
na rynku w najblizszym czasie (wykres 9). Co cieka-
we, banki spétdzielcze wyrazity rowniez swojg opinie
w tym zakresie, wskazujgc m.in. na:

* wysokie koszty wypetniania wymogow regulacyjnych,
ktére nie sg uzasadnione skalg i zakresem dziatalno-
$ci bankéw spétdzielczych oraz brakiem stosowania
zasady proporcjonalnosci,

Wykres 8. Przyczyny posiadania przez banki spétdzielcze stabilnej bazy klientéw, pomimo silnej konkurenc;ji
m.in. ze strony bankéw komercyjnych oraz firm pozyczkowych

obnizanie marzy odsetkowej .
lub dochodéw pozaodsetkowych

nizsza konkurencja ze strony

innych instytucji finansowych I
zaspokajanie potrzeb klienta
. ! |
w stopniu wystarczajgcym
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojscia do zbudowania efektywnosci

bankdéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

2 Banki spétdzielcze w badaniu ankietowym bardzo czesto mogty
udzieli¢ co najmniej jednej odpowiedzi na pytania, za$ dane przed-
stawione na wykresach sg wyrazeniem procentowym podanych
odpowiedzi.
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* rozdrobnienie sektora, brak jednolitosci marki,
ceny, standardu obstugi, jakosci, wspolnych roz-
wigzan,

* rozdrobnienie bankéw, ze wzgledu na wysokie koszty,
brak wystarczajgcego marketingu (zaréwno produk-
towego, jak i wizerunkowego).

Wykres 9. Przyczyny niskiego udziatu sektora bankow spétdzielczych w sektorze pod wzgledem osigganego
wyniku netto w opinii kadry zarzadzajacej
brak popularnosci bankowosci lokalnej [N

niskie zaawansowanie technologiczne sektora bankowosci spotdzielczej

I

wysokie koszty zwigzane z poziomem zatrudnienia |GGG

niewielkie przywigzanie klientéw do banku spétdzielczego |l
|

stosunkowo trudniejsze do spetnienia wymogi regulacyjne
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojscia do zbudowania efektywnosci

bankéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Rozdrobnienie bankéw spétdzielczych i catego sektora
spotdzielczego moze mie¢ kluczowy wptyw na mozli-
wosc¢ i szanse budowania optymalnych sciezek dojscia
do efektywnosci tego sektora. Dlatego tez bankom
spotdzielczym zostata zaproponowana standaryzacja
ustug bankowych w catym sektorze. W otrzymanych
odpowiedziach zauwazalna jest polaryzacja stano-
wiska w tym zakresie wsrdd bankow spétdzielczych.
Wiekszos¢ z nich w standaryzacji ustug bankowych
upatruje podniesienie konkurencyjnosci banku spot-
dzielczego i zdecydowanie nizsze koszty prowadzenia

dziatalnosci. Banki spétdzielcze sygnalizujg jednak, ze
moze to prowadzi¢ do utraty klientéw, ktérzy sg zain-
teresowani spersonalizowang ofertg bankowg (wykres
10). Warto jednak zastanowi¢ sig, czy digitalizacja
ustug bankowych i wprowadzanie nowych rozwigzan
technologicznych nie wptywajg wtasnie na coraz to
wieksze spersonalizowanie oferty bankowej. Dlatego
tez w obliczu poszukiwania optymalnej sciezki dojscia
do efektywnosci bankéw spoétdzielczych nalezatoby
rozwazy¢ standaryzacje ustug bankowych na pozio-
mie zrzeszen bankoéw spotdzielczych.

Wykres 10. Skutki potencjalnej standaryzacji ustug bankowych w bankach spétdzielczych (w ramach

zrzeszenia)

nie miataby wptywu na koszty prowadzenia dziatalnosci | N

obnizenie konkurencyjnosci banku spétdzielczego

— klient zainteresowany jest spersonalizowang ofertg bankowa

podniesienie konkurencyjnosci banku spétdzielczego GGG

zdecydowanie nizsze koszty prowadzenia dziatalnosci,

a tym samym poprawienie wynikéw finansowych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki doj$cia do zbudowania efektywnosci

bankdéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Koniecznos¢ standaryzacji ustug bankowych
w celu poprawy efektywnosci w sektorze spét-
dzielczym moze réwniez wynika¢ z powodu spad-
ku udziatu bankow spétdzielczych na rynku kre-
dytéw w sektorze niefinansowym. Wsréd licznych
opinii instytucji majgcych wptyw na taka sytuacje
przewaza opinia dotyczgca zmian zachowan klien-

téw i niekonkurencyjna oferta produktowa sektora
spotdzielczego. Bankom spotdzielczym bedzie bar-
dzo trudno sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez
konsumentéw z kilku wzgledéw, m.in. kosztowych
oraz braku mozliwosci wdrozenia takich rozwigzan.
Dlatego tez standaryzacja ustug bankowych na po-
ziomie zrzeszenia moze mie¢ korzystny wptyw na
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zwiekszenie efektywnosci bankéw spoétdzielczych
poprzez nizsze koszty wdrozenia innowacyjnych
rozwigzan i lepiej dostosowang oferte produktowg
do potrzeb klientéw. W badaniu ankietowym zasu-
gerowano bankom spoétdzielczym wprowadzenie
planéw sprzedazowych w swoich instytucjach (licz-
ne podmioty na rynku bankowosci spoétdzielczej
nie posiadajg wprowadzonych planéw sprzedazo-
wych). Instytucje spotdzielcze zauwazajg szanse
na poprawe efektywnosci w wyniku wprowadzenia
takich planéw w swoich bankach (wykres 11 i wy-
kres 12). Powyzszy wniosek, dotyczacy standary-
zacji ustug bankowych, moze potwierdzac kierunek
rozwazan kadry zarzadzajgcej bankami spotdziel-
czymi, ktére zauwazaja:

* brak narzedzi, aby dotrze¢ do nowego pokolenia
klientow (cyfryzacja procesu kredytowego),

* zbyt duzg ilo$¢é formalnosci,

* nizsze dziatania marketingowe; wyzsze wymogi
w ocenie zdolnosci kredytowej niz w bankach ko-
mercyjnych,

* brak umiejetnosci dostosowania sie do zmieniajgce-
go sie rynku, wcigz istnieje grupa BS, ktdra z wielkg
niechecig wprowadza nowe rozwigzania technolo-
giczne czy produktowe,

* niewystarczajgcy marketing produktow kredytowych.

Koniecznos¢ standaryzacji ustug bankowych moze
réwniez wynika¢ z braku wystarczajgcego kapitatu
w bankach spétdzielczych i bardziej konkurencyjnej
oferty bankéw komercyjnych, jak i niewtasciwej struk-
tury klientow.

Wykres 11. Przyczyny spadku udziatu sektora bankéw spoétdzielczych w rynku kredytéw dla sektora niefinan-

sowego

brak planéw sprzedazowych w bankach spétdzielczych N

sezonowos¢ zwigzana z profilem klienta lokalnego (m.in. rolnika) N

niekonkurencyjna oferta produktowa [N

zmiana zachowari klientéw - |G
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki doj$cia do zbudowania efektywnosci
bankow spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Wykres 12. Przyczyny stosunkowo niskiego udziatu naleznosci od sektora niefinansowego (6,9% w skali cate-
go sektora bankowego) w opinii bankéw spétdzielczych

niewtasciwa struktura klientow
(klienci z mniejszych miejscowosci o nizszych dochodach)

lepsza oferta ze strony bankéw komercyjnych
i innych podmiotéw na rynku

]
brak wystarczajgcego kapitatu w banku spotdzielczym [N
|

regulacje prawne wptywajgce na mozliwosci kredytowe bankow spétdzielczych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojscia do zbudowania efektywnosci
bankéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.
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Podsumowujac pierwsza czes¢ badania nalezy stwier-
dzi¢, ze przyczynkiem do dalszej analizy w kierunku bu-
dowania optymalnych $ciezek poprawy efektywnosci
bankéw spétdzielczych powinien by¢ kierunek:

* standaryzacji ustug bankowych i marketingu banko-
wego na poziomie zrzeszenia — bedzie to miato istot-
ny wptyw na:

— obnizenie kosztdw prowadzenia dziatalnosci przez
banki spétdzielcze,

- obnizenie wymogodw prawnych zwigzanych z moz-
liwoscig wdrazania danego rozwigzania,

- poprawe oferty produktowej (lepsze dostosowa-
nie do potrzeb klienta),

- poprawe struktury klientow (dostep do produktow
bankowych dla osdb zainteresowanych zaawan-
sowanymi rozwigzaniami technologicznymi -
gtéwnie os6b miodych),

— zatrzymanie klientéw, dla ktérych w obliczu zmian
technologicznych oferta banku spoétdzielczego
moze przestac by¢ atrakcyjna, a przywigzanie do
instytucji i ,lokalny patriotyzm” moze traci¢ na
znaczeniu.

6.2. Wyzwania w zakresie efektywnosci
bankowosci spétdzielczej

W drugiej czesci badan kierowanych do bankow spot-
dzielczych skoncentrowano sie na mozliwosciach
poszukiwania poprawy efektywnosci w sektorze
spotdzielczym w zakresie dziatan wewnetrznych ban-
kow. Dziat ten podzielono na kilka segmentéw, ktére
w istotny sposéb moga wptyngé na budowanie efek-
tywnosci bankéw spoétdzielczych: wyzwania w za-
kresie klienta przysztosci banku spoétdzielczego,
optymalna struktura zatrudnienia, w kierunku stan-
daryzacji procesow.

6.2.1. Wyzwania w zakresie ,klienta przysztosci
banku spétdzielczego”

Transgranicznos¢ prowadzenia dziatalnosci banko-
wej oraz digitalizacja ustug bankowych stawiajg za
zasadne postawienie pytania o koniecznos¢ stoso-
wania ,ograniczenia terytorialnego” w bankowosci
spotdzielczej. Liczne banki spotdzielcze juz prowa-
dza dziatalnos¢ podobng do bankéw komercyjnych,
zas swiadczenie ustug bankowych przez elektronicz-
ne kanaty dostepu moze podwazaé¢ koniecznosc¢ ich
dystrybucji tylko na okreslonym terenie. Zniesienie
ograniczen terytorialnych wigzatoby sie w pewnym
stopniu z zatraceniem lokalnego charakteru banko-
wosci spotdzielczej. Niemniej dla ludzi mtodych lo-
kalny charakter instytucji ma juz coraz mniejsze zna-
czenie. Dlatego tez, skoro banki spotdzielcze musza
poszukiwa¢ optymalnych $ciezek dojscia do efektyw-
nosci, nalezy rozwazy¢ umozliwienie im prowadzenia
dziatalnosci na podobnych zasadach ,terytorialnych”
jak banki komercyjne przy jednoczesnej konsolidacji
sektora (wykres 13).

Wykres 13. Zasadnos$¢ ,ograniczenia terytorialnego” w prowadzeniu dziatalnosci bankéw spétdzielczych

w opinii kadry zarzadzajacej

nie, w dobie istniejgcych rozwigzan technologicznych i transgranicznosci $wiadczenia ustug,
nalezatoby umozliwi¢ funkcjonowanie kazdemu bankowi

nie, banki spétdzielcze powinny sie skonsolidowa¢
i prowadzi¢ dziatalnos¢ w skali catego kraju

tak, poniewaz banki spétdzielcze zatracityby swdj lokalny charakter NN
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Koniecznos$¢ swiadczenia swoich ustug w sposob hy-
brydowy (wykorzystujac nie tylko bankowo$¢ oddzia-
towa, ale réwniez elektroniczng — gtéwnie mobilng
i internetowq), wykazujg zmiany w stylu zycia konsu-
mentoéw, ktére sg zauwazalne przez banki spétdziel-
cze. Na wykresie 14 zauwazy¢ mozna, ze gtéwnym
kanatem dystrybucji produktéw bankowych dla klien-
tow sektora spétdzielczego jest bankowos¢ oddzia-
towa - ktoéra jest zdecydowanie drozszym kanatem
pozyskania i utrzymania klienta anizeli bankowos¢
elektroniczna. Dlatego tez banki spétdzielcze zauwa-

zajg koniecznos¢ zmiany kanatéw dystrybucji swoich
ustug. Uwazajg, ze najbardziej pozagdanym klientem
Jprzysztosci banku spoétdzielczego” jest osoba ko-
rzystajgca z roznych kanatow dostepu do produktow
bankowych (wykres 15). W obliczu digitalizacji ustug
bankowych oraz coraz wiekszej liczby klientéw tzw.
»mobile only” w bankowosci komercyjnej, zastanawia-
jacy jest fakt braku zauwazenia potrzeby kierowania
dedykowanych ustug tylko do klientéw korzystaja-
cych z bankowosci mobilnej.

Wykres 14. Gtéwny kanat dystrybucji produktow bankowych dla klientéw bankéw spétdzielczych

bankowos¢ oddziatowa

bankowos¢ mobilna [l

bankowos¢ internetowa [N
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Wykres 15. Klient indywidualny, przysztosci (za 5 lat) banku spotdzielczego

osoba dojrzata bankowo, dla ktérej gtownym kanatem
dostepu do banku jest bankowos$¢ odddziatowa

osoba korzystajaca z réznych kanatéw dostepu do banku [ININIEGEGEEEES

osoba mioda, do 25 roku zycia, ktora jest klientem ,mobile only”
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Koniecznos$¢ zmian zauwazalna jest wsréd bankow
spotdzielczych rowniez w zakresie przedsiebiorcy —
jako wymarzonego klienta przysztosci. Tutaj banki
spoétdzielcze moga osiggnag¢ trwate przewagi kon-
kurencyjne, gdyz najwazniejszg determinantg wspot-
pracy pomiedzy tymi podmiotami jest bankowosc¢
relacyjna. Niemniej musi ona by¢ oparta na nowocze-
snych rozwigzaniach technologicznych umozliwia-
jacym bankom konkurowanie z innymi podmiotami
bankowymi na rynku (wykres 16). Dlatego tez warto
rozwazy¢ wdrozenie na poziomie zrzeszen (dla ca-
tego sektora) rozwigzan FinTechowych w zakresie
wspotpracy banku z przedsiebiorstwem. Takie roz-
wigzania powinny skupia¢ sie co najmniej na produk-
tach leasingowych i faktoringowych.

Oczekiwania bankoéw spoétdzielczych co do klientow
przysztosci umozliwiajg za zasadne postawienie py-
tania o optymalng strukture depozytow i kredytow
sektora spétdzielczego, ktora w istotny sposdb be-
dzie determinowata efektywnos$é prowadzonej dzia-
talnosci. Dlatego tez banki spotdzielcze, ktére w swo-
ich portfelach posiadajg znaczny udziat depozytéw
i kredytow od sektora samorzadowego, zauwazajg
koniecznos¢ zmian. Wsréd pozadanej struktury depo-
zytébw w banku spoétdzielczym, wspierajgcej procesy
poprawy efektywnosci, wyrdzniono gtéwnie depozyty
od gospodarstw domowych (wykres 17). W zwigzku
z tym, sektorowi spétdzielczemu powinno zaleze¢ na
dotarciu do jak najszerszej i najbardziej spersonali-
zowanej grupy gospodarstw domowych, zwtaszcza
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Wykres 16. Przedsiebiorca przysztosci — klient, w perspektywie 5 lat w opinii bankéw spétdzielczych

podmiot, ktdry korzysta z tradycyjnych rozwigzan oferowanych przez banki [l
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Wykres 17. Gtéwne zrédto pozyskania depozytéw w bankach spétdzielczych wspierajgce procesy poprawy

efektywnosci w opinii kadry zarzadzajacej
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ludzi mtodych, z ktérymi mozna budowa¢ dtugie rela-
cje oparte na bankowosci relacyjnej (gtéwnie poprzez
bankowo$é mobilng). Niemniej spersonalizowana
oferta kierowana jest do ludzi mtodych gtéwnie przez
bankowos$¢ oddziatowa (liczne banki spétdzielcze nie
posiadajg bankowosci mobilnej, czesto jest to ptatna
ustuga, istniejg ograniczone formy ptatnosci bezgo-
téwkowych).

Po stronie pozadanej struktury kredytéw w banku spot-
dzielczym wyro6zniajg sie dwie grupy podmiotéw: gospo-
darstwa domowe oraz mate przedsiebiorstwa (wykres
18). W zwigzku z prowadzong bankowoscig relacyjna,

powinno nastgpic jej lepsze wykorzystanie w celu osig-
gniecia poprawy efektywnosci. Banki spétdzielcze, po-
siadajgc informacje ,miekkie”, moga byé atrakcyjniej-
szym podmiotem dla tych grup spotecznych w zakresie
procesu kredytowego. Niemniej wymogi regulacyjne,
jak i stosunkowo wyzsze koszty, mogg stanowi¢ bariere
w procesie kredytowym. W zwigzku z tym, standaryza-
cja takiego procesu na poziomie zrzeszenia nie tylko
umozliwitaby obnizenie kosztéw prowadzenia dziatal-
nosci przez banki spétdzielcze, ale réwniez wptyneta-
by na zaoferowanie klientowi produktéw bankowych
dostosowanych do zmian technologicznych majacych
miejsce na rynku finansowym.

Wykres 18. Gtéwny kierunek strumienia kredytowego wspierajacy poprawe efektywnosci bankéw spétdziel-

czych w Polsce
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Bankowos¢ relacyjna, oparta na lokalnym zaanga-
zowaniu spoteczenstwa, w zmieniajgcym sie oto-
czeniu na rynku finansowym nie przynosi bankom
spotdzielczym juz takich korzysci, jak dotychczas.
Zauwazalny spadek udziatowcéw bankow spot-
dzielczych nie wptywa jeszcze w istotny sposéb na
ich efektywnosé, ale moze stanowi¢ kluczowe wy-
zwanie w najblizszej przysztosci (wykres 19). Efek-

tywnos¢ banku spdtdzielczego i jego lokalny cha-
rakter jest scisle powigzany z liczbg udziatowcdw,
ktorzy w ten sposéb moga wyrazaé swoje przy-
wigzanie do banku. Posiadanie udziatéw w banku
spotdzielczym nie jest popularne, zwtaszcza wsrod
0sob mtodych, a przez to banki spotdzielcze moga
mie¢ trudnosci w przekonaniu klienta do lokalnego
modelu bankowosci.

Wykres 19. Ocena zaangazowania spoteczenstwa, jako udzialowcéw w dziatalno$é bankéw spétdzielczych

w Polsce w ocenie kadry zarzgdzajgcej
niewystarczajace, ale nie ma wptywu na funkcjonowanie
bankow spétdzielczych, w tym ich efektywnos¢

niewystarczajace, majgce istotny wptyw na efektywnosé
dziatalnosci bankow spétdzielczych

wystarczajace i umozliwia wiasciwe funkcjonowanie
bankdéw spétdzielczych

0

10 20 30 40 50 60 70

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojscia do zbudowania efektywnosci

bankdéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Podsumowujac wyzwania sektora spoétdzielczego
w zakresie ,klienta przysziosci banku spétdzielcze-
go”, w kierunku poprawy efektywnosci bankéw spét-
dzielczych nalezy:

* zmieni¢ strukture klientéw banku spétdzielczego
w kierunku wiekszego zaangazowania gospodarstw
domowych,

* przedefiniowaé¢ pojecie ,bankowosci relacyjnej” -
opierajgc sie na umozliwianiu budowaniu relac;ji
przez elektroniczne kanaty dostepu do produktow
bankowych,

* promowac wykorzystanie bankowosci mobilnej, kto-
ra ze wzgledu na wysokie koszty mogtaby zosta¢
uwspodlniona — na poziomie zrzeszen,

* zwiekszy¢ wspotprace z firmami FinTechowymi w za-
kresie oferowania produktoéw dla przedsiebiorstw,

* zwiekszy¢ liczbe udziatowcéw bankow spoétdziel-
czych poprzez promowanie ich wsréd osob mtodych.

6.2.2. Optymalna struktura zatrudnienia

W  kierunku poszukiwania poprawy efektywnosci
prowadzonej dziatalnosci przez banki spétdzielcze,
istotnym wyzwaniem jest znalezienie optymalnej
struktury organizacyjnej banku i zatrudnienia. Pytanie
kierowane do kadry zarzgdzajgcej bankiem spétdziel-

czym o optymalng strukture organizacyjng banku jest
trudne, aczkolwiek kluczowe, gdyz umozliwia identy-
fikacje podejscia i wizje kadry zarzadzajgcej bankiem
spoétdzielczym. Wsrdd kadry zarzadzajgcej bankami
spoétdzielczymi zauwazy¢ mozna dwie tendencje:
struktura organizacyjna jest optymalna — nic nie na-
lezy zmienia¢, oraz druga — ciekawa, sugerujgca ko-
niecznos¢ uproszczenia struktury banku ze wzgledu
na jego lokalny charakter (wykres 20). Sugestia kadry
zarzadzajgcej w sprawie reorganizacji banku (blisko
potowa odpowiedzi) moze sugerowac, ze banki spét-
dzielcze zdaja sobie sprawe z coraz trudniejszych wa-
runkéw funkcjonowania na rynku bankowym i moga
by¢ sktonne do ujednolicania pewnych rozwigzan na
poziomie zrzeszen.

Charakterystyczng cechg bankowosci spotdzielczej
jest wysoki poziom zatrudnienia, ktéry w relacji do
skali dziatalnosci catego sektora bankowego jest bar-
dzo wysoki. Oczywistym aspektem jest lokalny cha-
rakter prowadzonej dziatalnosci i specyfika bankowo-
Sci lokalnej, jak i czynnik ,ludzki” — banki spétdzielcze
tworzg miejsca pracy dla spotecznosci lokalnej. Nie-
mniej w obliczu zmian technologicznych oraz opinii
bankéw spoétdzielczych wymienianych w czesci | ba-
dania, poziom zatrudnienia w sektorze spotdzielczym
nie jest optymalny. Banki spotdzielcze zauwazajg ten
problem, jednak nie wykazujg jednego kierunku jego
rozwigzania. Najtatwiejszym sposobem rozwigzania
wysokiego poziomu zatrudnienia w sektorze spot-
dzielczym jest ,zrzucenie tego na lokalng specyfike
prowadzonej dziatalnosci”. Takie rozwigzanie jest jed-
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Wykres 20. Ocena struktury organizacyjnej banku spétdzielczego, wg kadry zarzadzajacej

powinna ulec zmianie i liczne decyzje powinny by¢
podejmowane przez zrzeszenie

powinna zosta¢ uproszczona w ramach banku,
ze wzgledu na lokalny charakter instytucji
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nak krotkookresowe i w dtuzszym czasie moze sta-
nowic istotne wyzwanie dla kazdego banku spétdziel-
czego. Podmioty te zauwazajg jednak inne wyjscia
z tej sytuacji. Niektore banki spoétdzielcze zauwazaja
koniecznos¢ konsolidacji sektora, co umozliwi obni-
zenie poziomu zatrudnienia, a tym samym — podnie-
sie poziom efektywnosci bankowosci spétdzielczej.
Niemniej niektore banki spétdzielcze, pomimo zauwa-
zania koniecznosci redukcji zatrudnienia w swoich in-
stytucjach, uwazajg, ze taki proces jest mozliwy, ale
bez konsolidacji sektora spotdzielczego (wykres 21).

Banki spoétdzielcze w Polsce zauwazajg, ze bardzo
istotny wptyw na ich efektywno$¢ ma poziom wskaz-
nika kosztow pracy przypadajgcego na zatrudnione-
go. Jest to kluczowa informacja w zakresie poszuki-
wania Sciezek efektywnosci bankéw spétdzielczych.
Rosngce koszty pracy, jak i zwigzany z zaistnialg
sytuacjg w sektorze przerost zatrudnienia, utrudnia
wzrost efektywnosci bankéw (wykres 22). Dlatego
tez poszukiwanie optymalnego poziomu zatrudnie-
nia — by¢ moze poprzez konsolidacje sektora — jest
koniecznoscia.

Wykres 21. Poziom zatrudnienia w polskiej bankowosci spétdzielczej w opinii kadry zarzgdzajacej

powinien by¢ nizszy, dlatego banki planuja redukcje
zatrudnienia bez proceséw konsolidacji

powinien by¢ nizszy, dlatego sektor bankowosci spétdzielczej
powinien sie konsolidowaé
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Wykres 22. Wptyw na efektywnos$¢ funkcjonowania bankéw spétdzielczych wzrostu wskaznika kosztéw pracy
na zatrudnionego

jest kluczowy, ze wzgledu na przerost zatrudnienia
w banku spotdzielczym

jest istotny ze wzgledu na rosnace koszty pracy [ EEEE———
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Podsumowujac wyzwania sektora spoétdzielcze-
go w zakresie ,optymalnej struktury zatrudnienia”,
w kierunku poprawy efektywnosci bankéw spétdziel-
czych nalezy:

* uproscic strukture organizacyjng banku spotdziel-
czego,

* rozwazy¢/na nowo przedefiniowaé polityke zatrud-
nienia w banku spétdzielczym, w kierunku konsolida-
cji pewnych rozwigzan na poziomie zrzeszen i zmia-
ny zakresu obowigzkéw.

6.2.3. W kierunku standaryzacji procesow

Bardzo czesto otoczenie zewnetrzne ma istotny
wptyw na prowadzenie dziatalnosci bankowej (np.
kryzys finansowy 2007 — 2009). Dodatkowo liczne
upadki Spétdzielczych Kas Oszczednosciowo — Kre-
dytowych, jak i kilku bankoéw spétdzielczych, moga
w istotny sposéb wptywaé na zaufanie spoteczen-
stwa do catego sektora. Ograniczanie wptywu takich
skutkdw moze by¢ stosunkowo tatwiejsze dla ban-

kéw spétdzielczych w przypadku funkcjonowania
jako stabilny podmiot bankowy (np. w wyniku kon-
solidacji) lub silniejszej integracji (np. na poziomie
zrzeszen). Niemniej, banki spétdzielcze zauwazaja,
ze optymalnie niwelujg skutki szokéw zewnetrznych
ze wzgledu na swéj model bankowosci lokalnej oraz
ze lepiej niwelujg te skutki anizeli banki komercyjne
(wykres 23). Kolejne regulacje prawne (np. dyrektywa
BRR), jak i sytuacja pandemii, moze zmieni¢ ten kie-
runek spostrzegania niwelowania skutkow szokow
zewnetrznych. Dodatkowo kolejne restrukturyzacje
bankéw spoétdzielczych lub uporzgdkowane likwida-
cje moga wptywaé na spadek zaufania klientéw sek-
tora spotdzielczego do podmiotéw tego rynku. Kadry
zarzgdzajgce zwracajg uwage, ze zrzeszenie lub jego
brak nie ma zwigzku z odczuciami klientow w przy-
padku upadku/restrukturyzacji innego podmiotu (wy-
kres 24). Niemniej na podstawie wstepnego wywiadu
srodowiskowego w spoteczenstwie lokalnym istnie-
je poczucie zagrozenia ,ze maty bank spoétdzielczy
moze upas¢”. Dlatego tez nalezy rozwazyc¢ konsolida-
cje sektora, aby skuteczniej niwelowac skutki szokow
zewnetrznych i utrzymaé wysoki poziom zaufania do
bankéw spotdzielczych.

Wykres 23. Opinia kadry zarzagdzajacej dotyczaca niwelowania skutkéw szokéw zewnetrznych w bankowosci

spétdzielczej

banki spétdzielcze ze wzgledu na skale dziatalnosci
lepiej niwelujg te skutki anizeli sektor komercyjny

banki spétdzielcze optymalnie niweluja te skutki

dziataty w ramach duzej grupy bankéw
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Wykres 24. Wplyw zrzeszenia na postrzeganie restrukturyzacji/uporzadkowanej likwidacji banku spétdziel-

czego w odczuciach klientéw

zrzeszenie lub jego brak nie ma zwigzku z zaistniatg sytuacja NG

bardziej negatywnie, gdy bank spétdzielczy nie podlega zrzeszeniv [

bardziej negatywnie, gdy bank spétdzielczy podlega zrzeszeniu |G
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Banki spétdzielcze funkcjonujgce na polskim rynku
bankowym wspétpracujg ze sobg w ograniczonym
stopniu . Szersza wspétpraca umozliwitaby nie tylko
wymiane doswiadczen, ale i wymiane nowych rozwia-
zan (np. technologicznych) prowadzac do wzrostu
efektywnosci prowadzonej dziatalnosci. Dlatego tez
wyzwania technologiczne i spoteczne determinujg

koniecznos¢ zaciesniania wspotpracy pomiedzy ban-
kami spétdzielczymi. Kadry zarzgdzajgce bankami
spotdzielczymi zauwazajg jednak istotng bariere, jaka
jest nieche¢ do wzajemnej wspédtpracy (wykres 25).
W zwigzku z tym, pobudzenie wspétpracy pomiedzy
bankami spoétdzielczymi powinno by¢ jednym z gtow-
nych dziatan zrzeszen.

Wykres 25. Oczekiwania w zakresie mozliwosci wspétpracy bankéw spétdzielczych w obliczu zmian otocze-
nia ich funkcjonowania, w opinii kadry zarzadzajacej

blizej wspotpracowac w obliczu wyzwan

: : e
technologicznych i spotecznych

konkurowaé w regulowanym srodowisku,
nie powinny ze sobg wspdétpracowac

bardziej sie otworzy¢, gdyz sa zamkniete na wspotprace ze sobg  [IINEIEGEGEGERNEEEEN

nie istnieje potrzeba gtebszej integracji w sektorze spétdzielczym | NNRNEG_G
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W licznych opiniach banki spétdzielcze podkreslajg
brak kapitatu na wdrazanie innowacyjnych rozwia-
zan. Zmieniajgce sie otoczenie zewnetrzne oraz pre-
ferencje i styl zycia klientow bankéw wymuszajg na
bankach koniecznos¢ dostosowania sie do zmian
technologicznych na rynku. Dodatkowo zagrozenia
zwigzane z funkcjonowaniem sektora FinTech moga
w istotny spos6b wptyna¢ na odptyw klientow banku
spoétdzielczego — zwtaszcza oséb miodych, i moze
by¢ to proces nieodwracalny. Digitalizacja ustug
bankowych i mozliwos¢ prowadzenia dziatalnosci
w sposoOb transgraniczny umozliwiajg podmiotom
niebankowym (czesto instytucjom pienigdza elek-
tronicznego/instytucjom ptatniczym) wystepowanie
o licencje na dziatalnos¢ bankowa. W ten sposob po-

wstajg nowe podmioty na rynku bankowym (tzw. neo-
banki/chellenger banki/new banks), ktére swiadcza
swoje ustugi wykorzystujgc tylko bankowosé mobil-
ng. Czas pandemii unaocznit i zmusit klientéw ban-
kow do korzystania z elektronicznych kanatéw doste-
pu do ustug bankowych, a tym samym pokazat im, ze
wiele ustug mozna rozwigza¢ w sposéb elektronicz-
ny — nie wymagajacy wizyty w instytucji finansowej.
Dlatego tez banki spotdzielcze muszg potozy¢ istotny
nacisk i wysokie naktady na wdrazanie nowych roz-
wigzan technologicznych w bankowosci. W opinii
kadr zarzadzajgcych bankami spétdzielczymi za takie
rozwigzania powinien by¢ odpowiedzialny bank zrze-
szajacy, a rozwigzania takie powinny by¢ wystandary-
zowane w catej grupie (wykres 26).

Wykres 26. Ocena wdrazania nowych technologii w banku spétdzielczym wg kadry zarzadzajacej

jest optymalne, innowacje sg wdrazane
w wystarczajgcym stopniu

powinno by¢ organizowane przez bank zrzeszajacy, a rozwigzania
muszg by¢ wystandaryzowane w ramach zrzeszenia

jest ograniczone ze wzgledu na brak otwartosci
klientdw na nowe rozwigzania technologiczne

jest ograniczone ze wzgledu na wysokie koszty [N
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W wyniku wdrazania nowych technologii pojawia sie
istotny problem, jakim jest poziom ryzyka zwigzane-
go z zagrozeniami cybernetycznymi. Banki spoétdziel-
cze na poziomie swojego banku nie sg w stanie spro-
sta¢ zagrozeniom zwigzanym z digitalizacjg ustug
bankowych. Dlatego tez powinna wystepowac stan-

cyberprzestepczosci w bankach spoétdzielczych na
poziomie zrzeszen. Gtéwnym powodem konieczno-
$ci standaryzaciji i wspoétpracy na poziomie zrzeszen
(lub nawet ponad zrzeszeniowym) jest wysoki poziom
kosztow zwigzanych z cyber ryzykiem, jak i konieczne
know — how (wykres 27).

daryzacja procesow i Scista wspotpraca w obszarze

Wykres 27. Ocena mozliwosci standaryzacji proceséw i wspotpracy w obszarze cyberprzestepczosci w ban-
kach spoétdzielczych

jest mozliwa na poziomie ponad zrzeszeniowym

w obszarze cyberprzestepczosci nie jest potrzebna

]
|
jest mozliwa tylko w ramach zrzeszenia ze wzgledu
X ' |
na wysokie koszty i know-how
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bankéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Podsumowanie: Centralizacja ustug bankéw spot-
dzielczych jest procesem nieuniknionym. Kierunek
tych zmian i zakres centralizacji powinien by¢ przed-
miotem szerokiej dyskusji catego srodowiska spot-
dzielczego. Na konieczno$¢ centralizacji proceséw
na poziomie zrzeszen wskazujg wyniki badania an-
kietowego (wykres 28). Jest to kluczowy element
w zakresie dojscia do poprawy efektywnosci bankéw
spotdzielczych w Polsce. Dodatkowymi elementami,
ktére w istotny sposéb mogg pomdc we wzroscie
efektywnosci sektora, sg przede wszystkim:

* potozenie wiekszego nacisku na przychody z tytutu
optat i prowizji — nalezy rozwazy¢ wprowadzenie pla-
néw sprzedazowych,

* zmniejszenie kosztéw dziatania banku - nalezy roz-
wazy¢ zmiany w strukturze organizacyjnej i polityce
zatrudnienia oraz konsolidacje catego sektora,

* pogtebiona digitalizacja ustug — nalezy rozwazyc¢
wprowadzenie na poziomie zrzeszen jednej strategii
w zakresie marketingu, bankowosci mobilnej oraz
bankowosci internetowej.

Banki spotdzielcze twierdzg, ze ograniczenie pozio-
mu depozytéw miedzybankowych i wieksze zaan-
gazowanie udziatlowcow nie wptynie na poprawe
efektywnosci sektora bankowosci spoétdzielczej
w Polsce.

Wykres 28. Istotnos¢ mozliwych dziatan w zakresie dojscia do poprawy efektywnosci bankéw spétdziel-

czych (im blizej srodka, tym bardziej istotny element)

centralizacja proceséw
na poziomie zrzeszen/catego sektora

wiekszy nacisk na przychody
z tytutu optat i prowizji

wieksze zaangazowanie
udziatowcédw

pogtebiona digitalizacja
ustug

ograniczenie poziomu
depozytéw miedzybankowych

zmniejszenie kosztow
dziatania banku

zmiana struktury klientéw
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Uwspodlnianie poszczegdlnych grup procesow w polskiej
bankowosci spétdzielczej stanowi koniecznos¢ i wyzwa-
nie dla catego sektora. Najistotniejszymi kwestiami, kt6-
re powinny zosta¢ uwspolnione sg (wykres 29):

* centralizacja procesow cyberbezpieczenstwa,

* uwspdlnienie aplikacji w ramach bankowosci mobilne;j,

* centralizacja platform bankowosci elektroniczne;j,

* wypracowanie wspoélnego modelu scoringowego.

Uwspolnianie w/w procesow z pewnoscig wptynie
na poprawe efektywnosci bankéw spétdzielczych
oraz w istotny sposob wptynie na wzrost znacze-
nia sektora bankowosci spotdzielczej w Polsce.
Niemniej nalezy zauwazy¢, ze w sektorze bankéw
spotdzielczych, obserwowane sg negatywne re-
akcje w zakresie pomystow tworzenia wspdlnych,
wystandaryzowanych stron internetowych bankdéw
czy uwspdlniania proceséw zarzgdzania ryzykiem
kredytowym.

Wykres 29. Ocena przydatnosci dla poprawy efektywnosci uwspélnienia poszczegéinych grup procesow
w polskiej bankowos$ci spétdzielczej (im dalej od srodka, tym konieczniejszy proces uwspdlnienia)

Wypracowanie wspdlnego
modelu scoringowego

Uwspdlnienie aplikacji
w ramach bankowosci mobilnej

Centralizacja platform
bankowosci elektronicznej

Centralizacja proceséw
cyberbezpieczeristwa

Uwspdlnienie proceséw zarzadzania
ryzykiem kredytowym
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6.3. Oczekiwania klientow
w zakresie nowoczesnego
banku spétdzielczego

W zakresie kanatéw kontaktu z bankiem spoétdziel-
czym, ankietowane osoby (klienci bankéw spét-
dzielczych) rzadko odwiedzajg swéj oddziat banku
- w wiekszos$ci maksymalnie kilka razy w roku (wy-
kres 30). Klienci bankéw spoétdzielczych korzystajag
w znacznym stopniu z bankowosci internetowej i mo-
bilnej, co stanowi wazny kierunek zmian w zakresie

dazenia do budowania efektywnosci bankéw spét-
dzielczych (wykres 31). Dodatkowo warto podkresli¢
nowoczesne nastawienie klientdw bankéw spétdziel-
czych, ktérzy zdecydowanie preferujg ptatnos¢ karta,
zas ptatnos¢ gotéwka jest na podobnym poziomie,
jak wykorzystywanie telefonu do dokonywania ptat-
nosci (wykres 32). Co ciekawe, na pytanie: czy byt(a)
by Pani/Pan w stanie ograniczy¢ wizyty w oddziale
bankowym i korzysta¢ w wiekszym stopniu z banko-
wosci mobilnej? ponad 75% badanych osob odpowie-
dziato, ze ,tak”.

Wykres 30. Przecietna czestotliwos¢ korzystania przez klientéw z bezposredniej obstugi w oddziale banku

spétdzielczego

kilka razy w tygodniu | INRNEG

co najmniej raz w miesiacy - G

kilka razy w roku - I

raz w roku lub rzadziej G
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Wykres 31. Najwygodniejszy sposob korzystania z ustug banku spétdzielczego

bankowos¢ oddziatowa [

bankowos¢ mobilna

bankowos¢ internetowa

0 10

20 30 40 50 60 70

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Klient przysztosci banku spétdzielczego — badanie ankie-

towe, maj 2020.

Wykres 32. Najczestsza forma ptatnosci za zakupy klientdw bankéw spétdzielczych

telefon NN

karta |

gotowka |G
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W banku spétdzielczym, ktory w ocenie klientdw jest
doceniany za swdj charakter i indywidualne podejscie
do klienta, wyr6zni¢ mozna kilka segmentéw prowa-

dzonej dziatalnosci, ktére w krétkim okresie moga
w znaczny sposob utatwi¢ sektorowi spotdzielczemu
poprawienie efektywnosci prowadzonej dziatalnosci.
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S3 to przede wszystkim mobilne kanaty dostepu do
produktéw bankowych i bardzo duza ilos¢ dokumen-
tow w wersji papierowej. Klienci bankéw spétdziel-
czych majg dostep do stosunkowo mniejszej oferty
produktowej anizeli klienci bankéw komercyjnych.
Zwracana jest szczegdlna uwaga na to, ze formy do-
konywania ptatnosci bezgotowkowych w sektorze

spoétdzielczym sag ograniczone. Nalezy niezwtocznie
rozszerzy¢ oferte dokonywania ptatnosci dla klien-
toéw, zwtaszcza w zakresie ptatnosci telefonem. War-
to podkresili¢, ze kolejnym elementem, ktory powinien
zosta¢ wdrozony w kierunku poprawy efektywno-
Sci bankow spétdzielczych, sg produkty powigzane
z ochrong srodowiska (wykres 33).

Wykres 33. Oczekiwania klientéw w zakresie poszerzenia oferty banku spétdzielczego
wieksze zréznicowanie mozliwosci dokonywania ptatnosci [ IIIENEEEGEGEGGN N
|

produkty zwigzane z ochrong srodowiska
produkty kredytowe |

produkty inwestycyjne [ININEGEGNEEGEGEGEGEGEGE
produkty depozytowe [IINEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGE

wiekszg liczbe typdw rachunkéw bankowych (w tym dla...)

m tak m nie

nie mam zdania
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Bardzo czesto pomimo korzystania z ustug banku
spotdzielczego, klienci korzystajg rowniez z ustug
bankéw komercyjnych. Zwracajg oni uwage na to, ze
w banku komercyjnym wystepuje stosunkowo nizszy
koszt/wyzszy dochdd dla klienta analogicznej ustugi/
produktu. To moze prowadzi¢ do poszukiwania przez
coraz wiekszg liczbe osdb konkurencyjnego rozwia-

zania w banku komercyjnym lub innym podmiocie ryn-
ku bankowego. Dodatkowo, klienci banku spétdziel-
czego zwracajg uwage na zbyt matg funkcjonalnos$é
techniczng danego produktu w banku spétdzielczym,
co kolejny raz podkresla koniecznos¢ uwspdélnienia
ustug na poziomie zrzeszen, w ktérych stosowane sa
rozwigzania technologiczne (wykres 34).

Wykres 34. Przyczyny korzystania z ustug banku komercyjnego w okresie wspétpracy z bankiem spétdziel-

czym w opinii klientéw bankéw spétdzielczych

mate doswiadczenie banku i jego pracownikéw w zakresie danego produktu/ustugi

pojawienie sie oddziatu banku komercyjnego blizej mojego miejsca zamieszkania
zbyt mata funkcjonalnosc¢ techniczna danego produktu w moim banku spétdzielczym
zbyt dtugi okres procedowania wniosku o ustuge w banku spétdzielczym

odmowa realizacji ustugi przez moéj bank spétdzielczy

nizszy koszt lub wyzszy dochdd dla klienta analogicznej ustugi/produktu
w ofercie banku komercyjnego

brak analogicznej ustugi/produktu w ofercie mojego banku spétdzielczego
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Podsumowujac, aby bank spoétdzielczy funkcjonowat
w kierunku budowania coraz wyzszej efektywnosci
powinien rozwazyc:

* oferowanie swoim klientom szerszej mozliwosci do-
konywania ptatnosci,

* wprowadzenie tanszych/bezptatnych ptatnosci bez-
gotowkowych,

* yjednolicenia bankowosci mobilnej na poziomie zrze-
szen,

* wprowadzenia do swojej oferty produktéw opartych
na ochronie srodowiska.
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6.4. Bankowos¢ relacyjna w dobie
koronawirusa SARS-CoV-2

W przeprowadzanych badaniach banki spétdzielcze
mogty wyrazi¢ swoje stanowisko dotyczgce sytu-
acji nadzwyczajnej, jaka jest funkcjonowanie banku
w czasie pandemii. Ten czas moze by¢ doskonatg
okazjg, aby na nowo przedefiniowa¢ pewne procesy
i schematy funkcjonujgce w banku, ktére umozliwig
budowanie efektywnosci bankéw spétdzielczych.
W czasie pandemii w bankach spétdzielczych nie
dochodzito do redukcji zatrudnienia lub obnizek wy-
nagrodzenia, a tylko niewielka czes¢ pracownikow
przeszta na prace zdalng (najczesciej do 25% pra-
cownikéw banku). W przypadku zamykania placéwek
bankowych w czasie pandemii, jak i ograniczania
wizyt konsumentéw w oddziatach bankowych, taka

sytuacja jest odmienna od sytuacji na catym rynku
finansowym. Banki spoétdzielcze w czasie pandemii
muszg w szczegdlny sposéb dbac o utrzymanie swo-
ich klientdw, zwtaszcza tych o znaczeniu strategicz-
nym. Niepokojgcy jest jednak inny kierunek zmian
w spotdzielczosci w wyniku pandemii — odptyw
wielu klientow detalicznych (wykres 35). W wyniku
pandemii klienci bankow sg zachecani do korzysta-
nia z elektronicznych kanatéw kontaktu z bankiem
czy tez zakupu produktéw bankowych. Brak skorzy-
stania z takiej mozliwosci w banku spoétdzielczym
moze spowodowac trwaty odptyw klientéw. Warto tez
zauwazy¢, ze przekonanie klientéw do korzystania
z elektronicznych kanatéw dostepu do banku moze
by¢ procesem nieodwracalnym i bardzo duza liczba
klientéw moze zmieni¢ swoje preferencje w zakresie
korzystania z bankowosci oddziatowej (wykres 36).

Wykres 35. Konsekwencje | etapu pandemii koronawirusa w ocenie bankéw spétdzielczych

zadna z ponizszych sytuacji nie miata miejsca [ NG
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Wykres 36. Zmiany w wykorzystaniu bankowosci elektronicznej przez klientéw w | fazie pandemii w opinii

bankéw spotdzielczych

nie, brak wystepowania takich tendencji

tak, nastapity zmiany, ale w minimalnym stopniu  [IREEEEEE———

tak, istotnie wzrdst poziom korzystania z bankowosci elektronicznej  [IIINNEGEREEEEEES
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bankéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Banki spotdzielcze zauwazajg zmiany, jakie nastgpig
w wyniku pandemii w bankowosci relacyjnej. W wy-
niku sytuacji, jaka spotkata caty swiat, relacyjnosc
w sektorze spétdzielczym bedzie w mniejszym stop-
niu opierac sie na bezposrednich kontaktach miedzy-
ludzkich, a w wiekszym na zaufaniu i przywigzaniu do
marki banku. Dlatego tez tak istotne jest oferowanie
klientom wielu elektronicznych rozwigzan technolo-
gicznych, ktére bedg cechowac sie przede wszystkim

bezpieczenstwem. Warto podkresli¢, ze banki spot-
dzielcze zauwazajg, ze relacyjnos¢ bedzie budowa-
na przede wszystkim w sferze online, poprzez indy-
widualizacje oferty w dostepie zdalnym (wykres 37).
W zwigzku z tym, oferowanie produktéw bankowych
poprzez elektroniczne kanaty dystrybucji powinno
by¢ darmowe i ogdlnie dostepne (w wielu bankach
spotdzielczych nie ma bankowosci mobilnej lub jest
ona ptatna).
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Wykres 37. Ocena zmiany postrzegania bankowosci relacyjnej w opinii kadry zarzadzajgcej bankéw spétdziel-
czych w $wietle doswiadczen | fazy pandemii

relacyjnos¢ bedzie budowana przede wszystkim w sferze online, IS
poprzez indywidualizacje oferty w zdalnym dostepie

relacyjnosé w mniejszym stopniu bedzie opieraé sie

na bezposrednich kontaktach migdzyludzkich,

a w wiekszym na zaufaniu i przywigzaniu do marki banku

po okresie pandemii nastgpi powrot do tradycyjnego ujecia

relacyjnosci opartego na bezposrednich kontaktach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojscia do zbudowania efektywnosci
bankdéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Czas pandemii to okres, w ktérym mozliwe jest ogra-
niczenie kosztow prowadzenia dziatalnosci w sek-
torze spotdzielczym. Banki spétdzielcze zauwazajg
nizszy poziom kosztow, niemniej jest to zazwyczaj
tylko minimalny spadek. Sektor spétdzielczy jest
podzielony w zakresie opinii dotyczacej wptywu sil-
nego spowolnienia gospodarczego w czasie pande-
mii na bankowos$¢ spétdzielcza. Wiekszos¢ kadry
zarzadzajgcej twierdzi, ze — podobnie jak w po-
przednim kryzysie — banki spétdzielcze dzieki rela-
cyjnemu charakterowi podtrzymaja akcje kredytowa
i zwiekszg znaczenie na rynku (wykres 38). Niemnigj
moze by¢ to znacznie utrudnione w poréwnaniu do

sytuacji, jaka miata miejsce w czasie kryzysu finan-
sowego 2007 — 2009. Spowodowane moze by¢ to
co najmniej dwoma czynnikami: zmianami techno-
logicznymi, poprzez ktdre banki spotdzielcze traca
udziat w rynku oraz nadzwyczajnie niskim pozio-
mem stép procentowych i wyhamowywang akcja
kredytowa w sektorze bankowym. Niski poziom stop
procentowych znacznie wptynie na wyniki finansowe
bankow, co moze w istotny sposob utrudni¢ dojscie
do efektywnosci w krétszym okresie czasu. Dlatego
tez banki spoétdzielcze obawiajg sie znaczacego po-
gorszenia rentownosci wynikajgcej z dalszej reduk-
cji marzy odsetkowej (wykres 39).

Wykres 38. Opinia bankéw spétdzielczych dotyczgca ekspansji bankowosci spoétdzielczej w obliczu silnego
spowolnienia gospodarczego w Polsce

banki spétdzielcze majac swiadomos¢ konsekwencji

we wzroscie poziomu NPL bedg bardzo ostrozne |

w zakresie wzrostu dynamiki akcji kredytowej

podobnie jak w poprzednim kryzysie banki spétdzielcze
dzieki relacyjnemu charakterowi podtrzymaja akcje kredytowa [N

i zwiekszg znaczenie w rynku

z uwagi na charakter aktualnego kryzysu (dystans spoteczny)
nastapi zdecydowane zmniejszenie roli bankéw spotdzielczych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki doj$cia do zbudowania efektywnosci
bankdéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.
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Wykres 39. Postawa bankdéw spétdzielczych w warunkach historycznie niskich stép procentowych, wprowa-
dzonych w nastepstwie zagrozen w zwigzku z gospodarczymi nastepstwami epidemii, charakteryzuje sie:

obawg znaczgcego pogorszenia rentownosci .

wynikajacej z dalszej redukcji marzy odsetkowej
zwiekszeniem marzy kredytéw dla sektora niefinansowego |

planowanymi znaczacymi ograniczeniami lokacji Srodkéw
na rynku miedzybankowym

natychmiastowymi dziataniami w zakresie obnizenia
oprocentowania depozytéw sektora niefinansowego
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badari M. Folwarski, K. Kil, A. Walitza, Optymalne $ciezki dojscia do zbudowania efektywnosci
bankéw spétdzielczych — badanie ankietowe, maj 2020.

Banki spotdzielcze w czasie pandemii wspierajg lo- * pomoc finansowa przy szyciu maseczek,
kalne srodowisko wzmacniajgc bankowos¢ relacyj-

ng i swiadomos¢ marki w swoim spoteczenstwie. ¢ edukacja klientow 65+,

Najczesciej wystepujgcymi dziataniami spotecznymi

w tym okresie byto: * zakup maseczek dla jednostek OSP,

* wsparcie finansowe szpitali, * zachecanie do wykonywania transakcji przez kanaty
elektroniczne.

* wsparcie finansowe DPS,

* przekazanie komputeréw do nauki w domu najbied-
niejszym dzieciom z gminy,
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7.1. Ewolucja modelu funkcjonowania
bankéw spétdzielczych

Potrzeba dostosowan w modelu mikroekonomicz-
nym, jak i sektorowym bankow spétdzielczych
wynika z wielu przestanek. Czynniki te mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy, tj. te, ktére sg tozsame dla
catego sektora bankowego (czyli takze dla bankéw
komercyjnych) oraz te, ktére wynikajg z aktualnej
sytuacji i probleméw bankowosci spotdzielczej. Do
pierwszej grupy przestanek nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim: nowe pokryzysowe regulacje w banko-
wosci, rosngcg konkurencje na rynku bankowym
oraz przyspieszajgcy rozwdj technologii banko-
wych, utrzymujace sie niskie stopy procentowe ban-
ku centralnego. Do drugiej grupy przestanek mozna
natomiast zaliczy¢: pogarszajgca sie w ostatnich
latach efektywnos$¢ ekonomiczno-finansowg ban-
kéw spotdzielczych i catego sektora BS oraz po-
stepujgca polaryzacje bankéw spétdzielczych pod
wzgledem skali i zakresu dziatalnosci (terytorialne-
go, produktowego)’.

Z praktycznego punktu widzenia rozstrzygniecie dy-
lematu co do zasadniczego celu dziatania banku
spotdzielczego, tj. czy jest nim tylko zysk, czy wigzka
celéw, w ktdrych zysk nie ma najbardziej determinu-
jacego znaczenia, ma kluczowy wptyw na wybo6r mi-
kroekonomicznego modelu dziatania banku. Wspot-
czesnie, na bardzo konkurencyjnym i wymagajgcym
rynku finansowym, dziatalno$¢ banku spétdzielczego
musi by¢ nakierowana na osigganie zyskéw i tym
samym wysokiej efektywnosci ekonomiczno-finan-
sowej przy zachowaniu zasad spotdzielczych. Reali-
zacja tego bezposredniego celu umozliwia bowiem
budowanie kapitatow wtasnych i stabilnych podstaw
finansowych dla prowadzonego biznesuy, a to z kolei
jest warunkiem osiggania innych celéw skierowanych
na rézne grupy interesariuszy banku (udziatowcow,
pracownikéw, lokalng spoteczno$é itd.).

Wsrdd istotnych ograniczen utrudniajgcych dojscie
do wysokiej efektywnosci bankéw spoétdzielczych
nalezy za T. Siudkiem wskazac: brak silnej motywa-
cji do obnizania kosztow dziatalnosci, w tym dosto-
sowania zatrudnienia do poziomu zapewniajgcego
wyzszg produktywno$¢ pracy (prymat interesu za-
rzadu i pracownikédw nad interesem rozproszonych
wiascicieli); zwykle zachowawcze podejscie do ryzy-
ka i do podejmowania szybkich decyzji; traktowanie
kapitatu wtasnego pozyskanego od cztonkéw jako
Jnieatrakcyjnego roszczenia”; bariere popytu na ustu-
gi bankowe z uwagi na funkcjonowanie na lokalnych
rynkach finansowych; wysokie koszty kreacji i dys-

' R. Kata, Mikroekonomiczny model dziatalnosci bankéw spétdziel-
czych w Polsce - dylematy wyboru, ,Polityki Europejskie, Finanse
i Marketing”, nr 19 (68), 2018, s. 62-72.

trybucji nowych produktéw bankowych oraz postepu
technologicznego i innowacji z uwagi na matg skale
dziatalnosci.

Z kolei wsrod atutow bankéw spétdzielczych, w kontek-
$cie ich efektywnosci ekonomicznej i konkurencyjno-
$ci na rynku bankowym, badacze tematu wskazujg na
wiele cech odnoszacych sie do ich ,lokalnosci” i ban-
kowosci relacyjnej, brak zaangazowana w instrumenty
finansowe o wysokiej zmiennosci dochodu, udzielanie
kredytow hipotecznych (mieszkaniowych) w oparciu
0 zdolnos¢ kredytowa klientéw, a nie niepewng przyszta
wartos¢ finansowanych aktywow; lepsza kontrole kre-
dytobiorcéw przez bliskos¢ przestrzenng i budowanie
dtugotrwatych relacji z klientami; mozliwos¢ czerpania
korzysci ekonomii skali i zakresu poprzez dziatalnos¢
w zintegrowanej grupie spétdzielczej (m.in. redukcja
kosztow dziatania poprzez wspodlne zakupy, wspdlne
systemy informatyczne itd.)3.

Na podstawie przeprowadzonych badani panelowych
wykazano, ze wieksze banki spétdzielcze osiggaja
statystycznie lepsze poziomy wskaznikéw efektyw-
nosci niz mate podmioty. Ich dziatalnosc jest bardziej
zdywersyfikowana, co pozwala m.in. na wieksze unie-
zaleznienie wyniku od aktualnego ksztattu polityki
pienieznej. W swietle przeprowadzonych badan, doty-
czacych procesow fuzji i przejeé i uzyskanych w nich
wynikow, nalezy jednak bardzo ostroznie podchodzi¢
do jednoznacznych opinii o pozytywnym wptywie
procesow przejeé na poprawe efektywnosci sekto-
ra. Uzyskanie efektéw synergii jest oczywiscie moz-
liwe nie tylko przez organiczny rozwdj i wypetnianie
luki w stabiej rozwinietych gospodarczo obszarach,
ale uwarunkowane jest kilkoma czynnikami. Przede
wszystkim nalezy unikaé wiekszosci dotychczaso-
wych doswiadczen proceséw przeje¢ w sektorze
bankowym realizowanych przede wszystkim w wa-
runkach silnej presji zagrozenia niewyptacalnoscia
lub radykalnego pogorszenia efektywnosci dziatania
banku przejmowanego. Zbyt p6zne przejecie banku
prowadzi bowiem do koniecznosci podejmowania
intensywnych dziatan naprawczych i generuje istot-
ne koszty dla banku przejmowanego. Warto zgodzic
sie z rekomendacjg M. Kréla, ze spétdzielcy (najlepiej
we wspotpracy z bankami zrzeszajgcymi i podmio-
tami sieci bezpieczeristwa finansowego) powinni
sformutowaé dobre praktyki dziatan integracyjnych.
Pierwszg z nich moze by¢ stworzenie tzw. platformy
informacyjnej, obejmujgcej opis wskazoéwek, infor-
macji oraz porad dotyczacych taczen. Platforma taka
mogtaby by¢ zasilana kolejnymi danymi od bankdw,
ktére zintegrowaty sie z dobrym efektem. Dzi$ row-

2 T. Siudek, Bankowos¢ spdtdzielcza w Polsce i wybranych krajach
Unii Europejskiej — wymiar ekonomiczny, organizacyjny i spoteczny,
Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2011.

3 R. Kata, Mikroekonomiczny model dziatalnosci..., op.cit.
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niez mozna dostrzec potrzebe powotania koordy-
natora standardoéw integracji, co powinno stanowic
cenny instrument utatwiajgcy wykluczenie tzw. ztych
taczen, czyli przeje¢ bez spotdzielczego, a takze biz-
nesowego podtoza. Odnoszac sie do niektérych roz-
wigzan europejskich, a takze odwotujgc sie wprost do
istoty spoétdzielczosci, funkcje owego koordynatora
moga wspolnie petni¢ systemy ochrony, a takze ban-
ki zrzeszajace, ktdre znajg mozliwosci organizacyjne
oraz kondycje finansowa poszczegdlnych bankéw
spoétdzielczych. Absolutnie niezbedna w procesach
fuzji i przeje¢ jest eliminacja partykularyzmu zarza-
dzajacych, ktéry moze przesadzi¢ o niekorzystnym
postepowaniu danego banku w przedsiewzieciach
taczeniowych. W takich, przesigknietych egoizmem
niewielkiej grupy oséb tgczeniach, mechanizm ten nie
tylko nie przynosi swoich celéw, ale wrecz zwielokrot-
nia ryzyko systemowe, odktadajac je w czasie*

Niewtasciwie prowadzone procesy fuzji i przeje¢ moga
prowadzi¢ bowiem do pogorszenia nie tylko efektyw-
nosci ekonomicznej, ale tez efektywnosci spotecznej
bankowosci spétdzielczej w Polsce. Jak dotad, jak pod-
kresla K. Pietraszkiewicz, polskie banki spotdzielcze
posiadajg wzglednie wysoka efektywnos$¢ spoteczng
— maja korzystny wizerunek i oceniane sg jako banki zo-
rientowane na interesy lokalnych spotecznosci®.

7.2. Wspétpraca jako instrument
racjonalizaciji

Kadry zarzadzajgce bankami spétdzielczymi zwra-
caty uwage na kilka istotnych elementow, ktore maja
wplyw na zbudowanie optymalnych Sciezek poprawy
efektywnosci bankéw spoétdzielczych. Gtéwnym kie-
runkiem zmian w polskiej spétdzielczosci powinna by¢
standaryzacja i uwspdlnienie ustug. Proces ten powi-
nien obejmowac przede wszystkim: uwspdlnienie apli-
kacji w ramach bankowosci mobilnej, wypracowanie
wspolnego modelu scoringowego oraz centralizacje
proceséw cyberbezpieczenstwa i platform bankowosci
elektronicznej. Dodatkowo proces uwspdlniania banko-
wosci mobilnej i internetowej powinien by¢ przeprowa-
dzony szerzej tj. poprzez pogtebiong digitalizacje ustug
bankowych (na poziomie zrzeszen) $wiadczong gtow-
nie przez elektroniczne kanaty dystrybucji. Dzieki temu
mozliwa bedzie realizacja kolejnego kroku do poprawy
efektywnosci bankéw spétdzielczych, jakim jest zmiana
struktury klientow banku spotdzielczego — w kierunku
wiekszego zaangazowania gospodarstw domowych.

4 M. Krél, Zmiana modelu biznesowego Bankéw Spétdzielczych: In-
tegracja bankdw a idee spétdzielczosci, ,Bank”, nr 1, 2020.

5 K. Pietraszkiewicz, Wyzwania modernizacyjne bankowosci spét-
dzielczej w dobie konsolidujacego sie rynku ustug finansowych, pre-
zentacja wygtoszona podczas FLBS, Warszawa 2019, https://kon-
ferencje.alebank.pl/wp-content/uploads/2019/10/FLBS2019-K.
PietraszkiewiczZBP.pdf (20.05.2020).

W wyniku wspélnej digitalizacji ustug bankowych moz-
liwe bedzie przedefiniowanie pojecia ,bankowosci rela-
cyjnej” — opierajac sie na umozliwianiu nowoczesnego
budowania relacji przez elektroniczne kanaty dostepu
do produktéw bankowych. Do poprawy efektywnosci
konieczna jest réwniez szersza wspotpraca z firma-
mi FinTechowymi w zakresie oferowania produktéw
dla gospodarstw domowych i przedsiebiorstw. Nalezy
znacznie zmniejszy¢ koszty dziatania banku spétdziel-
czego poprzez zmiany w strukturze organizacyjnej ban-
kow i polityce zatrudnienia.

Nalezy przy tym jednoznacznie podkresli¢, ze warun-
kiem skutecznosci wykorzystania uwspolnienia ustug
i procesow jest powszechna akceptacja srodowiska
spotdzielczego do realizacji zasady wspoétdziatania
i niekonkurencyjnosci.

7.3. Model relacyjnosci technologicznej
- naktady na innowacje i cyfryzacja
klientéw a efektywnos¢ w bankowosci
spotdzielczej w Polsce

Zmiany technologiczne majg istotny wptyw na efektyw-
nos¢ sektora bankowego nie tylko w Polsce, ale i na ca-
tym swiecie. W literaturze przedmiotu bardzo stabo jest
opisany poziom naktadéw bankdw na rozwdj technolo-
giczny (innowacje technologiczne), zag same podmio-
ty na rynku finansowym niechetnie publikujg dane do-
tyczace kosztow wdrazania innowacyjnych rozwigzan
(w sprawozdaniach finansowych koszty te moga by¢ wi-
doczne zaréwno jako koszty outsourcingu informatycz-
nego, w pozycji ,koszty ustug obcych”, jak tez dotyczace
wykorzystania wtasnych specjalistéw w dziedzinie ICT).
W wyniku ankiety przeprowadzonej przez NBP dotycza-
cej wydatkéw na innowacje technologiczne w polskim
sektorze bankowym, w ktorej wzieto udziat 26 bankéw
komercyjnych (w tym banki zrzeszajgce) wykazano, ze
udziat naktadéw na innowacje w kosztach operacyjnych
skorygowanych o podatek bankowy oraz skiadki na
BFG2 w ujeciu zbiorczym dla wszystkich bankéw obje-
tych ankietg rést stopniowo z poziomu 5,3% w 2016 do
6,4% w 20196, Wyniki wskazujg na koniecznos¢ konsoli-
dacji sektora w kierunku wdrazania innowacyjnych roz-
wigzan. W otoczeniu, w jakim funkcjonujg banki, nakta-
dy na innowacje majg wazne znaczenie dla poprawy ich
efektywnosci, utrzymania stabilnoscii podtrzymania po-
zycji rynkowej poszczegdélnych bankéw wzgledem kon-
kurentéw bankowych, w tym tych dziatajgcych transgra-
nicznie, jak rowniez podmiotéw niebankowych z sektora
FinTech oraz innych instytucji ptatniczych regulowanych
przepisami o ustugach ptatniczych’. Sugestia NBP w za-

5 NBP, Innowacje w sektorze bankéw komercyjnych w Polsce. Ra-
port z badania 2019 r., Warszawa 2020, s.7.

7 NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego w Polsce. Gru-
dzien 2019, Warszawa 2019, s. 65-69.
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kresie koniecznosci wykorzystania naktadéw na inno-
wacje w celu poprawy efektywnosci prowadzonej dzia-
talnosci przez bank jest kierowana jednoznacznie - ale
do podmiotéw o wysokim poziomie aktywow. Wyniki
badan wskazujg na istotng poprawe efektywnosci pod
wpltywem zwiekszonych naktadéw na inwestycje tech-
nologiczne w kosztach operacyjnych w tych bankach,
ktore sg najwieksze i najbardziej zyskowne. Dlatego tez
zalecenie koncentracji matych bankéw spétdzielczych
i szerokiej wspétpracy w ramach zrzeszen moze sta-
nowi¢ szanse na poprawe efektywnosci bankéw spét-
dzielczych przy wykorzystaniu wyzszych naktadéw na
innowacje technologiczne, tym bardziej, ze w polskim
sektorze bankowym stuzg one przede wszystkim do re-
dukcji kosztéw. Banki w Polsce w duzej mierze kupuja
innowacyjne rozwigzania od zewnetrznych podmiotéw
— jest to najwazniejszy kanat pozyskiwania innowacyj-
nych rozwigzan w bankach, a to moze prowadzi¢ do na-
rastajgcych dysproporcji rozwojowych miedzy bankami
komercyjnymi i spétdzielczymi w Polsce, jesli nie beda
one zainteresowane konsolidacjg sektora i coraz szer-
szg wspotpracg z bankami zrzeszajgcymi. Luki w za-
kresie rozwoju systeméw IT oraz potencjalne koszty
zwigzane z ograniczaniem tej luki byly wskazane wielo-
krotnie jako istotny problem w zakresie rozwoju i efek-
tywnosci bankowosci spétdzielczej w Polsce.

7.4. Rola nadzoru finansowego
w zakresie oddzialywania na poprawe
efektywnosci bankow spétdzielczych

Chociaz rola nadzorcy w oddziatywaniu w kierunku
poprawy efektywnosci pojedynczych podmiotéw jest
ograniczona, nalezy jednak wskaza¢ na pewne obsza-
ry, w ktérych mozna doprowadzi¢ do wiekszej skutecz-
nosci nadzorcy. Dla poprawy efektywnosci w sektorze
bankowosci spétdzielczej niezbedne jest jednak stoso-
wanie zasady proporcjonalnosci wszedzie, gdzie tylko
jest to mozliwe. Wykazany w rozdziale 1 bardzo inten-
sywny wzrost kosztéw w obszarze regulacji, przejawia-
jacy sie m.in. w aspekcie czasu poswiecanego przez
pracownikéw dla ich implementacji oraz w poziomie
kosztow operacyjnych dobitnie wskazuje, ze czynniki
o charakterze regulacyjnym mogg stanowi¢ w najbliz-
szym czasie jeden z czynnikdw utatwiajgcych powrét na
$ciezke wysokiej rentownosci i efektywnosci dziatania
bankéw spotdzielczych. Z uwagi na pojawiajace sie od
2015 roku upadtosci w sektorze bankow spétdzielczych
(w tym czesto o podtozu kryminalnym, np. w zakresie
SK Banku skierowano akt oskarzenia przeciwko 93 oso-
bom, ktérym zarzuca sie popetnienie tgcznie 1256 prze-
stepstw zwigzanych z wyrzadzeniem szkody majgtko-
wej wielkich rozmiaréw) koniecznym jest nakierowanie
czynnosci nadzorczych (zwtaszcza w obszarze kontroli)
do tych bankéw, w ktorych generowany jest wysoki po-
ziom ryzyka w ocenie BION. Upadtosci w sektorze oraz

koniecznosé realizowania dziatan w zakresie narzedzi
resolution (Podkarpacki Bank Spétdzielczy), moga sta-
nowi¢ istotny czynnik pogarszajacy zaufanie do sektora
bankowosci spétdzielczej w Polsce (co juz silnie jest
obserwowane w perspektywie jednostek samorzadu
terytorialnego), prowadzac do ostabienia ich potencjatu
w zakresie poprawy efektywnosci, ograniczajgc mozli-
wos$ci rozwoju organicznego.

W najblizszych latach pojawig sie tez inne negatyw-
ne bodzce wynikajgce z rozwigzan regulacyjnych
wptywajgce na efektywnos¢ bankéw spétdzielczych.
W szczegolnosci nalezy zwrdci¢ uwage na koniecz-
nos¢ emisji dtugu na potrzeby spetniania wymogu
MREL. Dotychczas proces ten nie osiggnat duzej
skali, prawdopodobnie ze wzgledu na oddalajacy sie
termin spetnienia wymogu. Emisja zobowigzan kwali-
fikowalnych moze pogorszyé wskazniki efektywnosci
m.in. ze wzgledu na relatywnie niski stopien rozwoju
krajowego rynku papieréw dtuznych, utrudniony (ko-
niecznos$¢ uzyskania ratingu) i bardziej kosztowny
dostep do rynkéw miedzynarodowych (co jest szcze-
golnie trudne dla bankéw spétdzielczych, dotychczas
bardzo rzadko aktywnych na rynku dtugu) oraz wyz-
szy koszt finansowania zwigzany z wiekszymi oczeki-
waniami inwestorow, ktérych wierzytelnosci mogtyby
zosta¢ poddane umorzeniu lub konwers;jié. Z perspek-
tywy regulacyjnej istotne znaczenie bedzie miat tak-
ze poziom sktadek na BFG (na fundusz gwarancyjny
oraz na fundusz przymusowej restrukturyzacii), przy
czym nalezy pamietac, ze banki spétdzielcze ptaca
sktadke ryczattowg uzalezniong od ich wielkosci, co
stanowi jedng z ptaszczyzn ochronnych w ramach
realizacji zasady proporcjonalnosci przez polska sie¢
bezpieczenstwa finansowego.

Takze zmiany regulacyjne, wynikajgce z nastepstw
pandemii koronawirusa, mogg stanowi¢ wazne na-
rzedzie wsparcia dla poprawy efektywnosci. Znie-
sienie na mocy rozporzadzenia Ministra Finansow
z dnia 18.03.2020 roku® bufora ryzyka systemowego
(3%) przyczynito sie do ,uwolnienia” znaczacej kwo-
ty kapitatow wtasnych, takze w bankach spétdziel-
czych w Polsce. Stwarza to przestrzen dla bankow
spotdzielczych do wzrostu dynamiki akcji kredytowe;.
Jednakze w kontekscie dotychczasowych doswiad-
czen w zakresie zarzadzania kapitatem wtasnym, po-
jawiajg sie watpliwosci, co do zdolnosci bankowosci
spotdzielczej do jego optymalnego wykorzystania.

8 Por. NBP, Raport o stabilnosci systemu finansowego. Grudzien
2019 r.,, Warszawa 2020, s. 52.

9 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 18 marca 2020 r. uchy-
lajgce rozporzadzenie w sprawie bufora ryzyka systemowego (Dz.
U. 2 2020 poz 473).
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Wsréd wskazanych w niniejszym opracowaniu pro-
pozycji dojscia do optymalnych $ciezek efektywnosci
bankéw spétdzielczych w Polsce, mozna wyrdznic kil-
ka istotnych aspektéw, obejmujgcych w szczegdlnosci
kwestie koniecznosci osiggniecia efektow skali dzia-
talnosci, przy jednoczesnym zachowaniu spotecznych
funkcji bankowosci spétdzielczej; kwestie rozwoju
technologicznego stanowigcego warunek konieczny
budowy nowego modelu bankowosci relacyjnej, opar-
tego takze o bliskos¢ technologiczng; wzmocnienia roli
spotdzielni i mechanizmow jej dziatania. Propozycije te
réznig sie pod wzgledem charakteru, szybkosci mozli-
wosci ich wdrozenia, poziomu generowanego kosztu
(tabela 30).

W ocenie autoréw, jednym z podstawowych warunkéw
osiggniecia efektéw skali, niezbednych do poprawy
efektywnosci, jest gteboka integracja sektora bankowo-
Sci spotdzielczej w Polsce, przy petnym poszanowaniu
koniecznosci wypetniania zadan spétdzielczych wobec
gospodarki oraz samych spétdzielcéw. Wstrzymywanie
tego procesu i utrzymywanie silnego rozdrobnienia ryn-
ku stanowi dziatanie wysoce ryzykowne w zmieniaja-
cym sie otoczeniu gospodarczym.

W ocenie autordw, integracja wewnatrz sektora bankéw
spotdzielczych powinna by¢ prowadzona dwuptasz-
czyznowo: w aspekcie zarzadzania ryzykiem od razu
na poziomie IPSOw, w kontekscie procesoéw technolo-
gicznych, promocji (marki), zarzgdzania relacyjnego na
poziomie bankoéw zrzeszajgcych. Docelowy model po-
winien doprowadzi¢ do integracji IPS-6w i zrzeszen.

Taki kierunek wydaje sie by¢ uzasadnionym z co naj-
mniej trzech powoddéw. Po pierwsze, zarzadzanie
bezpieczenstwem wewnatrz sieci bankéw zrzeszo-
nych w ramach IPS jest przede wszystkim pochodna
zarzagdzania ryzykiem kredytowym, rynkowym i ope-
racyjnym w ramach poszczegélnych instytucji. Wraz
z rekomendowanymi procesami integraciji, ktore zo-
staly przedstawione w dalszej czesci rozdziatu, nie-
uniknione jest przejecie odpowiedzialnosci za powyz-
sze ryzyka przez organ integrujgcy. Funkcjonowanie
IPS jako osobnego mechanizmu bytoby nieefektywne
Z uwagi na powielanie zadan, rozmycie odpowiedzial-
nosci oraz mieszanie sie i przenikanie kompetencji.
Po drugie, rekomendowana przez autoréw integracja
w obszarze zarzadzania kapitatem, jest silnie powia-
zana z kwestig bezpieczenstwa, jaki ma zapewnia¢
IPS. W sytuacji centralizacji operacji skarbu i zarza-
dzania ptynnoscig w ramach integrujgcych sie insty-
tucji autorzy nie znajdujg uzasadnienia dla funkcjono-
wania rownolegtej instytucji w formule dzisiejszych
IPS. Po trzecie, dobre doswiadczenia wypracowane
w ramach IPS stanowig potencjalne wsparcie dla pro-
ceséw integracji w obszarach wychodzacych poza
bezpieczenstwo bankéw. Zdaniem autoréw, nie warto

tego doswiadczenia przekresla¢ np. w drodze zasta-
pienia systemu IPS alternatywnym mechanizmem
konsolidacji. Wrecz przeciwnie, IPS funkcjonujacy
w dzisiejszym ksztatcie ma potencjat przejecia odpo-
wiedzialnosci za dalsze procesy integracji. W takich
warunkach przeprowadzenie procesu integracji wyda-
je sie by¢ sprawniejsze i ma szanse uzyskac wieksza
aprobate ze strony spétdzielcéw anizeli w drodze na-
rzucenia kompletnie nowego rozwigzania.

Zdaniem autorow, polski rynek bankéw spoétdzielczych
ma potencjat do zwiekszenia swojej roli w gospodar-
ce. Wieloletnie doswiadczenia, znaczgca liczba spoét-
dzielcéw, lokalna obecnos¢ oraz elastycznos¢ dziata-
nia stanowig fundament dla jego dalszego rozwoju.
W obecnej sytuacji nie widzimy koniecznosci konsoli-
dacji catego sektora w ramach jednej, centralnej insty-
tucji. Wydaje sie, ze obecnie jest miejsce na funkcjono-
wanie kilku silnych bankéw spotdzielczych oraz dwdéch
grup bankowych stworzonych na bazie istniejgcych
zrzeszen. W ocenie autoréw, banki funkcjonujace poza
zrzeszeniami IPS powinny prowadzi¢ dalszg integracje
w drodze tradycyjnych fuzji i przeje¢, positkujac sie roz-
nymi zrédtami kapitatu na finansowanie transakcji, aby
mozliwie przyspieszy¢ ten proces.

Autorzy rekomendujg sciezke integracji w modelu
funkcjonowania dwéch szczebli kompetencji i decy-
zyjnosci na wzor finski. Krajowe banki spétdzielcze
powinny stopniowo przekazywa¢ kompetencje na
poziom centralny, ktdry bedzie uzupetniat obowigzki
Swiadczone przez IPS. Sugerowana kolejnos¢ przeka-
zywania kompetenc;ji sktada sie z trzech etapéw.

W pierwszej kolejnosci autorzy rekomendujg prze-
kazanie na poziom centralny prowadzenia operacji
skarbu, w tym zarzadzanie ptynnoscig, pozyskiwanie
finansowania oraz lokowanie nadwyzek na rynkach
finansowych. Stworzenie silnego, centralnego organu
powinno udrozni¢ réwniez dostep dla produktéw i na-
rzedzi oferowanych dla rynku bankowego przez takie
instytucje jak Bank Gospodarstwa Krajowego, Polski
Fundusz Rozwoju, Europejski Bank Inwestycyjny i wie-
le innych. Priorytet dla tego obszaru wynika z faktu,
iz jest to obszar najbardziej zblizony do zadan, jakie
obecnie realizuje IPS. Dodatkowo, zdaniem autordw,
przekazanie kompetenciji dla transakcji skarbu przy-
niesie wymierne korzysci dla bankéw spoétdzielczych
w najszybszym czasie, nie dtuzszym niz kilka kwarta-
téw od skutecznego wprowadzenia zmiany. Korzysci
te wynika¢ moga z obnizenia kosztu finansowania,
poprawy marzy odsetkowej oraz docelowo — urucho-
mienia wyzszych alokacji kapitatu na potrzeby lokal-
nych bankow. Zaktadane korzysci pierwszego etapu
integracji majg réwniez na celu poprawe nastrojow
wewnatrz srodowiska spotdzielcow, ktoérych sprzeciw
wobec planéw konsolidacji rynku skutecznie blokuje
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procesy integracji. Newralgiczny element tego etapu
stanowi wdrozenie obligatoryjnego przekazywania
nadwyzek na poziom centrali, co istotnie ograniczy
niezaleznos¢ podmiotowg integrowanych bankow.
W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze jest to element
niezbedny. Doswiadczenia innych panstw pokazujg,
ze tylko obowigzkowy mechanizm transferu ptynno-
$ci zapewnia skutecznos¢ tego rozwigzania.

Drugim z sugerowanych etapéw integracji w ramach
modelu szczeblowego jest stworzenie dodatkowej
oferty produktowej z obszaru rynku pienieznego oraz
rynkéw finansowych. Obecnie oferta produktowa
bankéw spoétdzielczych w tym obszarze jest istotnie
ubozsza w poréwnaniu z wiekszymi podmiotami.
Wprowadzenie nowych ustug w zakresie alokacji nad-
wyzek finansowych, transakcji rynku walutowego czy
zarzadzania ryzykiem stopy procentowej jest mozli-
we do oferowania wytacznie dla odpowiednio duzych
podmiotéw badz podmiotéw silnie zintegrowanych
z dostawcami tego typu rozwigzan. Dlatego reko-
mendujemy w ramach integracji wypracowanie oferty
produktowej z obszaru rynku pienieznego i rynkow fi-
nansowych w celu poprawy efektywnosci bankéw lo-
kalnych oraz uzyskania szerszego poparcia ze strony
spotdzielcow do dalszej integraciji.

Trzecim etapem integracji, jaki rekomendujemy, jest
uwspolnienie polityki kredytowej i podzielenie kom-
petencji pomiedzy dwoma planowanymi szczeblami
decyzyjnymi. Dodatkowo w tym etapie, oprocz jed-
nolitej polityki kredytowej, rekomendujemy ujedno-
licenie standardow, procesow i narzedzi stuzgcych
do zarzadzania portfelem kredytowym. Jednolity
standard w obszarze kart scoringowych, modeli ratin-
gowych, weryfikacji aplikacji kredytowych, monitoro-
wania jakosci udzielonych kredytow i restrukturyzaciji
dtuznikéw powinny skutecznie obnizy¢ poziom ztych
kredytow i poprawi¢ wskaznik NPL. Z uwagi na zbiez-
nos$¢é wielu portfeli kredytobiorcéw oraz profili ryzyka
spotdzielcow nie obawiamy sie potencjalnych nega-
tywnych efektéw ptynacych ze standaryzacji procesu
zarzgdzania ryzykiem, takich jak utrata indywidualne-
go podejscia do kredytobiorcy czy pogorszenie szyb-
kosci dziatania. Ponadto uwazamy, ze relacyjnos¢,
na ktorej opiera sie spoétdzielczosé, w tym osobista
znajomos¢ kredytobiorcy stanowi istotng przewa-
ge konkurencyjng bankéw spétdzielczych na rynku
kredytowym. Standaryzacja winna by¢ tak przepro-
wadzona, aby ten atut sprofesjonalizowaé i jedno-
czesnie nie dopusci¢ do jego utraty. Poza poprawa
jakosci portfela kredytowego, daleko idgca integracja
jest niezbednym elementem uzupetniajgcym pierw-
szy rekomendowany przez nas etap integracji. Bez
petnej profesjonalizacji procesu kredytowego zwiek-
szenie akcji kredytowej — w tym podwyzszenie kwot
kredytow dla spotdzielcéw - wydaje sie by¢ obarczo-

ne zbyt duzym ryzykiem. Aby bezpiecznie zwiekszy¢
kwoty finansowania, a dzieki temu uatrakcyjni¢ oferte
bankows i poprawi¢ rentownos¢ instytucji, konieczne
jest sprofesjonalizowanie, wystandaryzowanie i scen-
tralizowanie catego procesu kredytowego.

Roéwnolegle do trzech powyzszych etapow integraciji,
powinny toczy¢ sie procesy standaryzacji w pozosta-
tych obszarach funkcjonowania bankéw (realizowa-
ne w pierwszym etapie na poziomie zrzeszen). Wraz
Z pierwszym etapem, nastawionym na integracje ope-
racji skarbu powinny zosta¢ przeprowadzone dziata-
nia ujednolicajace i centralizujgce dziatania z obsza-
ru Middle i Back Office. W kolejnych etapach zadania
obu obszarow wsparcia powinny by¢ systematycznie
uzupetniane, a kompetencje centralizowane.

Analogiczna rekomendacja dotyczy pozostatych pro-
ceséw biznesowych w ramach obszaréw takich jak:
audyt wewnetrzny, compliance, controlling, elektro-
niczne kanaty sprzedazy, IT, komunikacja wewnetrz-
na, obstuga klienta oraz zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Procesy integracyjne powinny by¢ wykonywane
odpowiednio do danego etapu integracji i rozwijac sie
wraz z postepujgca centralizacja.

Zdaniem autorow, o skutecznosci realizacji procesu
integracji zadecyduje akceptacja i zaangazowanie
ze strony spotdzielcow. Dlatego tez rekomendujemy
wdrozenie mechanizmoéw stuzgcych usankcjono-
waniu i nastepnie kontroli procesu przeksztatcenia.
Ponadto dopuszczamy odchylenia oraz modyfikacje
wobec przestawionych ram, ktére mogg okazac sie
niezbedne dla osiggniecia zatozonych celéw. Przykia-
dem alternatywnego wariantu integracji jest powota-
nie osobnych podmiotéw stuzacych realizacji okre-
Slonych zadan na rzecz catego zrzeszenia. W naszej
ocenie wydzielenie instytucji, jaka jest bank centralny,
stuzgcej przejeciu operacji skarbu moze okazac sie
zasadne. Jesli w fazie sankcjonowania procesu in-
tegracji wystgpi silna opozycja wobec centralizaciji
kompetencji w ramach IPS, powotanie podmiotu spe-
cjalnego przeznaczenia uznajemy za dopuszczalne.
Jednoczesnie rekomendujemy rozwazac to jako etap
przejsciowy z uwagi na dodatkowe koszty funkcjono-
wania banku centralnego niezaleznego od IPS. Nie
bez znaczenia pozostajg rowniez kwestie charakte-
rystyczne dla duopolu wtadzy, wynikajgce z utrudnien
w realizowaniu zadan w zwigzku z krzyzowaniem sie
celéw oraz kompetenciji.

Jednoczesnie uwazamy, ze powotanie innych pod-
miotdéw, takich jak spotki produktowe dostarczajgce
ustugi na rzecz bankéw spétdzielczych jak np. le-
asing, faktoring czy ustugi ubezpieczeniowe, moze
okazac¢ sie zasadne. Zwtaszcza, jesli dana grupa
bankowa zdecyduje sie rozwija¢ oferte produktowg
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w powyzszych obszarach, wéwczas wyodrebnienie
zarzadzania réznymi klasami aktywéw moze oka-
zac¢ sie bardziej skuteczne w modelu spétek zalez-
nych, anizeli w ramach petnej centralizacji.

Integracja sektora jest zadaniem skomplikowanym,
wieloptaszczyznowym oraz wymagajagcym zaanga-
Zzowania zaréwno spotdzielcow jak i wielu zasobow.
Tym niemniej, biorgc pod uwage narastajgcg margi-
nalizacje rynku spotdzielczego w Polsce oraz przyczy-
ny, ktore za tym stojg uwazamy, ze integracja powinna
rozpoczac¢ sie w najkrétszym mozliwym czasie.

W formie podsumowania, w tabeli 30 zaprezentowa-
no najwazniejsze rekomendacje dotyczgce mozliwo-
$ci poprawy efektywnosci bankéw spoétdzielczych

ze wskazaniem sugerowanego okresu ich realizacji
i skali generowanych kosztéw. Bardzo czesto propo-
zycje sg nie tylko mozliwe do szybkiego wdrozenia,
ale rowniez nie sg kosztochtonne. Pomimo tego, ze
w licznych badaniach sektor spétdzielczy wykazuje
niskg potrzebe zmian — zwtaszcza systemowych,
a wiele os6b z kadry zarzadzajacej sektorem spot-
dzielczym ocenia sektor spoétdzielczy dobrze lub
bardzo dobrze, wskazniki efektywnosci i inne miary
wskazujg na koniecznos¢ gtebokich zmian. Dodat-
kowo czynniki zewnetrzne prowadzenia dziatalno-
Sci spotdzielczej w Polsce — np. srodowisko niskich
stop procentowych — wymusza na bankach spot-
dzielczych nie tylko ujednolicenie licznych proce-
sow, ale rowniez rozpoczecie procesu daleko idgcej

konsolidacji sektora

Tabela 30. Zestawienie propozycji dziatart w obszarze dojscia do poprawy efektywnosci bankéw spétdzielczych

Poziom
kosztow

Dziatanie/

Mozliwy czas

metoda realizacji**

Koniecznos¢
wdrozenia ***

Propozycja wdrozenia
rozwigzania

Efekt wdrozenia
rozwigzania

wzrost
aktywnosci
bankéw
spotdzielczych
w mediach
spotecz-
nosciowych

niski natychmiastowy 5

podniesienie
wartosci

marki bankéw
spoétdzielczych

niski Sredni 4

wprowadzenie
planéw
sprzedazowych
w bankach
spotdzielczych

niski Sredni 2

zrzeszenia powinny wymagac

od kazdego banku spétdzielczego
posiadania indywidualnego profilu
we wszystkich popularnych
mediach spotecznosciowych (np.
Facebook, Twitter) oraz aktywnego
promowania oferty banku i dziatan
m.in. spotecznych,

wigksza promocja w mediach -
zwtaszcza spotecznosciowych,
catej grupy bankéw spoétdzielczych,
dotarcie do mtodszej grupy
klientéw bankéw spoétdzielczych
poprzez bankowos$¢ mobilng,

w bankach spoétdzielczych
powinny zosta¢ wprowadzone
plany sprzedazowe i odpowiedni
system motywacyjny, ktéry
bedzie wynagradzat i motywowat
pracownikéw za realizacje
poszczegdlnych celéw,

kanaty sprzedazy produktéw
finansowych powinny opierac sie
na multikanatowosci,

dotarcie do mtodszej
grupy klientéw, poprawa
wizerunku banku
spotdzielczego,
popularyzacja edukaciji
finansowej

i Swiadomosci finansowej
spoteczenstwa

wzrost rozpoznawalnosci
bankéw spoétdzielczych

i poprawa ich wizerunku

(z banku tradycyjnego,

dla starszej osoby, do banku
otwartego, nowoczesnego,
rowniez dla oséb mtodych)

zwiekszenie przychodéw
z dziatalnosci bankowe;j,
wieksza motywacja

i docenienie pracownikéw
bankowych,

nagradzanie najlepszych
pracownikéw w grupie
bankéw — wytawianie
talentéw w instytucjach,
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Dziatanie/ Poziom Mozliwy czas Koniecznosé Propozycja wdrozenia Efekt wdrozenia

metoda kosztow realizacji** wdrozenia *** rozwigzania rozwigzania

ujednolicenie

proceséw

zwigzanych niski dtugi
Z wymogami

regulacyjnymi

uproszczenie

struktury

organizacyjnej niski dhugi
banku

spotdzielczego

ujednolicenie
i wieksza
dostepnosé

do metod Sredni Sredni / dtugi

ptatnosci
bezgotéw-
kowych

zniesienie

sograniczenia

terytorialnego”

w prowadzeniu Sredni dhugi
dziatalnosci

bankéw

spétdzielczych

wypracowanie
wspdlnego
modelu
scoringowego

Sredni dtugi

na poziomie IPS/zrzeszen powinny
by¢ opracowane schematy
wdrazania i kontrolowania wymogoéw
regulacyjnych w krétkim okresie,

za$ w dtuzszym wdrazanie regulacji
powinno byé kontrolowane

i ujednolicone w zrzeszeniach,

ujednolicenie proceséw i produktow
moze prowadzi¢ do mozliwosci
uproszczenia struktury organizacyjnej
banku spétdzielczego,

zrzeszenia powinny podjaé rozmowy
z BigTechami w zakresie wdrozenia
innowacyjnych metod ptatnosci
obligatoryjnie dla catej grupy bankéw
spotdzielczych (m.in. Apple Pay,
Google Pay),

zrzeszenia powinny wdrozy¢
ujednolicony smartwatch w catej
grupie,

zrzeszenia powinny wdrozy¢
mozliwosé posredniczenia we
wdrazaniu w MSP programu Polska
bezgotéwkowa,

zrzeszenia powinny przystapi¢ do
mobilnych ptatnosci BLIK

transgraniczno$¢ swiadczenia ustug

i ich digitalizacja podwaza zasadno$¢
prowadzenia dziatalnosci tylko

na okreslonym terenie, w ramach
konsolidacji sektora mozliwe bedzie
$wiadczenie ustug szerszej grupie
odbiorcéw, nalezy réwniez rozwazy¢
zmiany regulacyjne w zakresie
$wiadczenia ustug przez banki
spotdzielcze,

na poziomie IPS (poczatkowo
zrzeszen) nalezy stworzy¢ grupe
badawcza majaca za zadanie
zebranie najlepszych metod
oceny scoringowej wéréd bankéw
spotdzielczych i wypracowanie
jednego wspodlnego modelu
scoringowego dla catej grupy,

spadek kosztéw prowadzenia
dziatalnosci bankowej,
lepsza organizacja pracy

w poszczegdlnych bankach
spotdzielczych,

skupienie sie wiekszej grupy
pracownikéw na poprawie
efektywnosci dziatalnosci
banku (np. poprzez wieksza
sprzedaz produktéw
finansowych),

podniesienie efektywnosci
banku spétdzielczego,

dotarcie z innowacyjnymi
rozwigzaniami do mtodszej
grupy klientéw, ktéra ze
wzgledu na brak mozliwosci
oferowanych alternatywnych
metod ptatnosci moze czué
sie wykluczona i poszukiwaé
takich rozwigzan w sektorze
bankowosci komercyjnej,
wdrazane rozwigzania
umozliwig przedefiniowanie
pojecia ,bankowosci
relacyjnej”,

dotarcie do szerszej grupy
odbiorcéw,

zmniejszenie kosztow
prowadzonej dziatalno$ci,
usprawnienie i uszczelnienie
procesu kredytowego,



<:> PODSUMOWANIE l PROGRAM
ANALITYCZNOD

BADAWCZY

Dziatanie/ Poziom Mozliwy czas Koniecznosé Propozycja wdrozenia Efekt wdrozenia

metoda kosztow realizacji** wdrozenia *** rozwigzania rozwigzania

ujednolicenie

bankowosci

mobilnej wysoki Sredni
na poziomie

zrzeszenia

centralizacja
proceséw
cyber-
bezpieczenstwa

wysoki Sredni

wigksza

o
WSpo pra.ca wysoki Sredni
z firmami

FinTechowymi

konsolidacja

soki dtugi
sektora wysex uet

na poziomie zrzeszenia powinna
zostac ujednolicona bankowosé
mobilna,

powinien zosta¢ stworzony zesp6t
badawczy, ktéry przeanalizuje
stosowane rozwigzania w zakresie
bankowosci mobilnej w sektorze
bankowym, nastepnie w wyniku
prac zespotu zaproponuje jedno
rozwigzanie, ktére zostanie
ujednolicone na poziomie zrzeszenia
i wdrozone obligatoryjnie w catej
grupie,

na poziomie zrzeszen ze wzgledu na
wysokie koszty i know — how powinny
zosta¢ uwspolnione wszystkie
procesy zwigzane z ryzykiem
cybernetycznym,

aktywna wspétpraca i przejmowanie
spotek FinTechowych przez
zrzeszenia i wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan przez zrzeszenia dla catej
grupy bankéw spoétdzielczych,

banki spétdzielcze powinny podda¢
sie procesowi konsolidacji, powinna
ona nastgpi¢ na poziomie IPS

i zrzeszen (zgodnie z modelem

i harmonogramem zaproponowanym
W niniejszym rozdziale) w wyniku
licznych rozmoéw, w ktérych powinny
uczestniczyé tez podmioty sieci
bezpieczenstwa finansowego,
zrzeszen i zainteresowanych bankéw,

wiele bankéw spétdzielczych
jest niekonkurencyjnych,
gdyz nie posiada bankowosci
mobilnej lub jest ona ptatna,
w wyniku wdrozenia
ujednoliconego rozwigzania
w zakresie bankowosci
mobilnej nastapi dotarcie
do wiekszej grupy

klientéw, zwtaszcza do
klienta przysztosci banku
spotdzielczego;

po poczatkowych wysokich
naktadach finansowych,
wystandaryzowane
rozwigzanie umozliwi nie
tylko niwelowanie ryzyka
cybernetycznego, ale tez
podniesie Swiadomos¢é

i zaufanie spoteczenstwa
lokalnego do takiego
rozwigzania,

wzrost zaufania
spoteczenstwa lokalnego

do nowoczesnych rozwigzan,
opartych na technologii,
nizsze koszty prowadzenia
dziatalnosci przez banki
spotdzielcze, spadek ryzyka
cybernetycznego w sektorze,

podniesienie
konkurencyjnosci bankéw
spotdzielczych,

w dtugim okresie spadek
kosztéw prowadzonej
dziatalnosci,

konsolidacja sektora,

nizsze koszty prowadzenia
dziatalnosci dla sektora,
wzrost zaufania do
bankowosci spotdzielczej
(definiowanie bankéw
spotdzielczych jako
stabilnych, silnych,
dziatajgcych razem

- w grupie),



<:> Najwazniejsze rekomendacje dotyczace dojscia do efektywnosci bankéw spotdzielczych

PROGRAM
AMALITYCZND

BADAWCEZY

Efekt wdrozenia
rozwigzania

Koniecznosé
wdrozenia ***

Dziatanie/ Poziom
metoda kosztow

Mozliwy czas

Propozycja wdrozenia

realizacji** rozwigzania

stworzenie
innovation

hub dla
przedsiebiorcow

centralizacja
platform

bankowosci
internetowe;j

optymalizacja
zatrudnienia
w sektorze
spotdzielczym

wysoki

wysoki

wysoki

dtugi

dhugi

dtugi

na poziomie zrzeszen powinny
powstac miejsca przyjazne wdrazaniu
rozwigzan FinTechowych w bankach
spotdzielczych,

na poziomie zrzeszen nalezy
stworzy¢ grupe badawcza majaca
za zadanie zebranie najlepszych
rozwigzan w zakresie rozwigzan
bankowosci internetowej
stosowanych w bankach
spotdzielczych,

zaproponowanie jednego,
wystandaryzowanego systemu
bankowosci internetowe;j,
obligatoryjnego dla wszystkich
bankéw spoétdzielczych, ktory
powinien byé innowacyjny i intuicyjny,
zas jego rozwigzania powinny byé
bardzo proste i umozliwiajace
swobodne korzystanie réwniez
osobom starszym,

ujednolicenie procesoéw,
produktéw, wprowadzenie planéw
sprzedazowych oraz uproszczenie
struktury organizacyjnej bedzie
sprzyjato przedefiniowaniu zakresu
obowigzkéw licznych oséb
zatrudnionych w sektorze,

nalezy rozwazy¢ wprowadzenie
zmiany stanowisk czesci
pracownikéw, na np. pracownikéw
mobilnych/terenowych, pracownikéw
ds. promocji edukacii,

nalezy wprowadzi¢ systemy
motywacyjne w zaleznosci od
zajmowanego stanowiska,

tanszy sposob pozyskania

i utrzymania klienta,

takie Srodowisko testowe
umozliwiatoby promocje
lokalnych rozwigzan, ktére
bardzo czesto nie maja
mozliwosci realizacji,
podniesienie innowacyjnosci
sektora i poszczegoélnych
bankéw spotdzielczych,

wzrost zaufania
spoteczenstwa lokalnego do
bankowosci internetowe;j,
nizsze koszty prowadzenia
dziatalnosci przez banki
spotdzielcze,

spadek ryzyka
cybernetycznego w sektorze,
promocja rozwigzan
bankowosci internetowej
umozliwi przyciagniecie/
utrzymanie klienta mtodego,

spadek kosztéw,

wzrost rozpoznawalnosci
marki banku,

wieksza wydajnosc¢
pracownikow,

spadek poziomu
wskaznika kosztow
pracy przypadajacego na
zatrudnionego,



O PODSUMOWANIE

Poziom
kosztow

Dziatanie/

Mozliwy czas

metoda realizacji**

Koniecznosé
wdrozenia ***

Propozycja wdrozenia
rozwigzania

PROGRAM
AMALITYCZND
BADAWCZY

—i

Efekt wdrozenia
rozwigzania

ujednolicenie
oferty
produktowej

wysoki dtugi 3

uatrakcyjnienie
oferty
produktowej

niski Sredni 5

zwigkszenie
wartosci
alokacji
kredytow

dla
spotdzielcow

Sredni Sredni 5

* niski / $redni / wysoki,
** natychmiastowy / krétki (do 3 miesiecy) / $redni (do 12 miesigcy)
/ dtugi (do 3 lat),
*** skala 1-5, gdzie 5 to bardzo wysoka konieczno$é wdrozenia
rozwigzania.

Zrédto: opracowanie wiasne.

na poziomie zrzeszen powinny
zosta¢ wystandaryzowane produkty
finansowe, ktére powinny mie¢
wystandaryzowane wzorce umowne,
produkty finansowe powinny by¢
natychmiast dostosowywane do
otoczenia zewnetrznego i by¢
konkurencyjne dla rozwigzan
stosowanych w bankach
komercyjnych,

wdrozenie wybranych rozwigzan
dostepnych w segmencie
bankowosci komercyjnej z obszaréw
takich jak: cash management,
finansowanie handlu, finansowanie
kapitatu obrotowego, produkty
ubezpieczeniowe, rynek pieniezny,
transakcje walutowe i transakcje
rynku stopy procentowe;j,

stworzenie mechanizméw polityki
kredytowej umozliwiajacych
alokacje wyzszych kwot kapitatu

dla wymagajacych spétdzielcow

w poréwnaniu do segmentu bankéw
komercyjnych przy jednoczesnym
utrzymaniu poziomu NPL na niskim
poziomie. Dziatanie wymaga zaréwno
standaryzacji i profesjonalizacji
procesu zarzadzania ryzykiem
kredytowym, jak i finansowania

w oparciu o uwspoélniony proces
zarzadzania ptynnoscia.

podniesienie
konkurencyjnosci bankow
spotdzielczych,

nizsze koszty prowadzenia
dziatalnosci,

wyzszy udziat przychodéw
z tytutu optat/prowizji/
odsetek w wyniku
finansowym,

nizsze koszty dostosowania
produktéw do zmieniajgcego
sie otoczenia,

lepiej dostosowana oferta
produktowa do potrzeb
konsumentoéw,

utrzymanie dotychczasowych
spotdzielcéw oraz
pozyskanie nowych, dla
ktorych oferta produktowa

w obecnym ksztatcie jest
niewystarczajaca, przez

co poszukujg rozwigzan
oferowanych przez segment
bankéw komercyjnych,

Stworzenie wymiernej
przewagi konkurencyjnej
i uatrakcyjnienie oferty
bankowej majace na celu
organiczny i efektywny
rozwdj akcji kredytowej.





