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Streszczenie kierownicze

Ponizej prezentujemy wyniki badan i prac analitycz-
nych dotyczacych sektora bankowosci spotdzielczej
w Polsce uzupetnione o odwotania do doswiadczen
zagranicznych. W szczegolnosci odnoszg sie one do
proceséw konsolidacji niemieckich i wegierskich ban-
kow spotdzielczych.

W pierwszej czesci przedstawiona jest aktualna sytu-
acja finansowa i rynkowa sektora bankowosci spét-
dzielczej w Polsce wedtug stanu na koniec pierwsze-
go poétrocza 2019 r. oraz czesciowo w oparciu o dane
z konca tego roku.

* Ogdlng sytuacje finansowa bankéw spétdzielczych
mozna oceni¢ jako stabilng. Dotyczy to przede
wszystkim wskaznikow ptynnosci i adekwatnosci
kapitatowej. Banki spétdzielcze sg dobrze wypo-
sazone w fundusze wtasne, zaréwno pod katem
jakosciowym, jak i ilosciowym zgromadzonych ka-
pitatéw. Strukturalnym problemem (niemajgcym
tatwego rozwigzania, a zwigzanym z modelem biz-
nesowym) jest rentownos¢ i efektywnos$¢ kosztowa
sektora bankéw spotdzielczych. Niepokoi spadaja-
ca rentownos¢ ROE i brak istotnego wzrostu wydaj-
nosci pracy.

Znaczenie bankowosci spotdzielczej od diuzszego
czasu nie ulegto istotnym zmianom. Udziat akty-
wow bankdéw spdtdzielczych w aktywach sektora
bankowego pozostaje stabilny i ksztattuje sie na
poziomie ok. 7 proc. Podobnie zachowujg sie depo-
zyty i kredyty, aczkolwiek dynamika przyrostu depo-
zytéw wyraznie wyprzedza dziatalnos¢ kredytowa,
a nadwyzki lokowane sg w bankach zrzeszajgcych
lub w papierach skarbowych. Znaczacy wzrost odno-
towano w zasadzie tylko w zakresie naleznosci od
samorzaddéw. Pewne obawy budzi jako$¢ portfela
kredytowego, zwtaszcza w kontekscie ewentualnych
negatywnych skutkéw spowolnienia gospodarczego
i trudno przewidywalnych konsekwenciji epidemii ko-
ronawirusa.

Pozytywnie nalezy oceni¢ role istniejacych od kilku
lat systemdéw ochrony instytucjonalnej zrzeszen,
aczkolwiek wskazane bytoby zintensyfikowanie
i przyspieszenie ich prac. Obecnie systemy ochro-
ny obejmujg ponad 90 proc. sektora bankowosci

spotdzielczej, posiadajg razem prawie 1 mld ztotych
funduszu pomocowego, znaczgco wzmachniajgcego
stabilnos¢ obu zrzeszen. Natomiast sytuacja eko-
nomiczno-finansowa czesci bankéw pozostajgcych
poza strukturami IPS-6w stanowi powazne zagroze-
nie wizerunkowe dla catego sektora.

* |stotny wptyw na postrzeganie sektora bankowosci
spotdzielczej prawdopodobnie bedzie miata urucho-
miona w styczniu 2020 r. przymusowa restrukturyza-
cja Podkarpackiego Banku Spétdzielczego w Sano-
ku. Podstawowe zagrozenie, ktore wytania sie z tego
przypadku to odptyw depozytéow samorzgdowych.
W tych warunkach ograniczeniu moze tez ulec pozo-
stata wspotpraca jednostek samorzadu terytorialne-
go z bankami spétdzielczymi. Oprocz konsekwencii
finansowych niesie to tez zagrozenie dla ich roli jako
podmiotow wspotdziatajgcych i wspierajgcych lo-
kalne spotecznosci. Druga konsekwencja wigze sie
z powaznym ostabieniem mozliwosci pozyskiwania
finansowania z rynku obligacji.

W drugiej czesci przedstawiono wyniki badania an-
kietowego na temat bankéw spétdzielczych w sferze
obstugi sektora MSP przeprowadzonego na poczatku
stycznia 2020 r. zaréwno wsréd pracownikow samych
BS-0w, jak i pracownikéw bankow komercyjnych z od-
dziatéw bedacych bezposrednimi ich konkurentami.

* Analiza opinii obu pracownikéw pozwala stwierdzic,
ze pozytywne elementy nieznacznie przewazajg nad
stabosciami. Generalnie wypowiedzi respondentow
byty zbiezne, aczkolwiek samoocena pracownikow
bankéw spotdzielczych jest wyraznie lepsza. Bardzo
stabe lub stabe oceny przez pracownikow bankow
dotyczg bankowosci internetowej i mobilnej. Niedo-
rozwoj w zakresie rozwigzan technologicznych w ob-
szarze rozwigzan mobilnych moze stanowi¢ bariere
w pozyskiwaniu nowych przedsiebiorcow z pokole-
nia Y. Priorytetem strategicznym powinna stac sie cy-
fryzacja bankéw spétdzielczych, w tym w obszarze
bankowosci MSP.

W trzeciej czesci przedstawiono wyniki rownolegle
prowadzonego badania ankietowego klientéw ban-
kow spotdzielczych i komercyjnych z sektora MSP,
w podziale na dwie grupy. Pierwszg stanowili klienci
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bankéw spétdzielczych, natomiast druga klienci ban-
kow komercyjnych, jednakze z terenow gdzie aktyw-
nie dziatajg BS-y.

* Zwraca uwage bardzo dobra, a nawet doskonata oce-
na swoich bankoéw wyrazona przez klientéw z sekto-
ra spotdzielczego (71 proc.). Dlatego tez za pewien
paradoks nalezy uzna¢ wysoki odsetek (24 proc.)
przedsiebiorcow obstugiwanych przez banki komer-
cyjne, ktérzy wczesniej korzystali, a potem zrezy-
gnowali z ustug BS-6w. Pogtebionej, dalszej analizy
wymagaja przyczyny rezygnacji w sytuacji ogdlnego,
wysokiego zadowolenia z bankéw spétdzielczych.

* Powaznym wyzwaniem dla bankowosci spétdzielczej
jest zdobywanie nowych klientéw. Przede wszystkim
potencjalni, nowi klienci bardzo czesto nic nie wie-
dzg o ofercie BS-6w (47 proc.), a w konsekwencji nie
sg zainteresowani wspétpraca z nimi (zdecydowanie
nie odpowiedziato az 49 proc.). Dominuje stereoty-
powe postrzeganie bankowosci spotdzielczej jako
sektora mato innowacyjnego, generalnie o niskiej
atrakcyjnosci (47 proc. respondentéw nie potrafito
wymieni¢ przyczyn braku zainteresowania ofertg BS
-6w). Wyniki badan jednoznacznie wskazujg na ko-
niecznos$¢ zintensyfikowania dziatan na rzecz popra-
wy wizerunku catego sektora, co takze potwierdzajg
wspolne ustalenia z kolejnych posiedzen Konwentu
na Rzecz Wspétpracy i Rozwoju Polskiej Bankowosci
Spoétdzielczej w Jozefowie.

* Szczegotowe wyniki badan ankietowych zaréwno
pracownikow bankéw spdtdzielczych i komercyj-
nych oraz przedsiebiorcow z sektora MSP zawarte
sg w zatgczniku nr 1.

Czwarta czes¢ opracowania stanowig analizy dwoch
przypadkow (case study) proceséw konsolidacyj-
nych. Pierwszy dotyczy sektora bankowosci spot-
dzielczej w Niemczech, a drugi na Wegrzech.

Niemcy

* Niemiecki sektor bankowosci spotdzielczej pod-
lega silnym procesom konsolidacyjnym. W latach
2016-2018 miato miejsce 146 potgczen bankdw.
W tym okresie tempo to w Polsce byto ponad 5-krot-
nie mniejsze. Ogodlna ocena procesow konsolida-
cyjnych w Niemczech nie jest jednoznaczna. Tylko
czesé fuzji w sektorze spoétdzielczym koriczy sie wy-
raznym sukcesem rozumianym w kategoriach osia-
gniecia wszystkich zaplanowanych synergii, a wiec
obnizenia kosztéw dziatania banku w relacji do sumy
bilansowej, zwiekszenia sprzedazy produktow ban-
kowych w przeliczeniu na jednego pracownika i na
jedna placéwke bankowg oraz poprawienia wskazni-

kow rentownosci. Natomiast nie ma zasadniczo pro-
blemoéw z ujednoliceniem systeméw informatycz-
nych i kultury organizacyjnej w powstatych w wyniku
fuzji bankéw. Z reguty udaje sie zmniejszy¢ koszty
administracyjne i poprawi¢ strukture zatrudnienia na
bardziej prosprzedazowa.

Pojawiajg sie opinie wskazujace, ze tradycyjne ban-
ki spotdzielcze byty blisko swoich lokalnych spo-
tecznosci, a ze wzgledu na mate rozmiary miaty
przejrzysta strukture organizacyjng i bardzo dobrze
znaty swoich klientéw i miejscowe uwarunkowania
gospodarcze. W wyniku fuzji nierzadko odchodzi
sie od tradycyjnych wartosci ruchu spotdzielczego.
Jednakze z drugiej strony nalezy wyraznie stwier-
dzi¢, ze systematycznie wzrasta liczba cztonkdw.
Fuzje moga prowadzi¢ do poszerzenia i wiekszego
zréznicowania palety oferowanych produktéw, co
jest korzystne dla powiekszonego banku (wzrost
sprzedazy, wieksza dywersyfikacja ryzyka). Bank
majgc wyzsze fundusze wtasne, moze udzielaé
wyzszych kredytéw, przez co staje sie atrakcyjniej-
szy dla wiekszych przedsiebiorstw, a takze co waz-
ne jest w kontekscie Polski, ostabia sktonnos¢ do
rezygnowania z jego ustug dla firm majacych po-
nadlokalne ambicje.

* W Niemczech silng presje na konsolidacje wywiera
instytucja nadzorujgca banki. Podstawowg moty-
wacjg wydaje sie by¢ che¢ wzmocnienia niemieckiej
bankowosci spotdzielczej w obliczu dynamicznych
zmian technologicznych i regulacyjnych. Wymienia-
ng przestanka konsolidacji jest réwniez brak moz-
liwosci sprostania wymogom administracyjnym
przez mate podmioty, przy tak silnie rozdrobnionej
strukturze.

Wegry

* Wegry sg pierwszym europejskim krajem, w ktérym
de facto nastgpit koniec ponad 150-letniej historii
idei spotdzielczosci. Na jej bazie powstat duzy bank
uniwersalny (Takarekbank), zalezny od kapitatu pan-
stwowego.

Proces konsolidacji wegierskiego sektora spétdzielni
oszczednosciowych mozna podzieli¢ na dwie zasad-
nicze fazy. Pierwsza faza, ktéra trwata az do reform
premiera Orbana i polegata na konsolidacji oddol-
nej, motywowanej przede wszystkim przestankami
ekonomicznymi. Druga faza konsolidacji to przyktad
jak czynniki polityczne, gtdbwnie zwigzane z checia
zwiekszenia roli kapitatu krajowego w sektorze ban-
kowym i utworzeniem przeciwwagi dla najwiekszego
na Wegrzech banku OTP doprowadzity do konsoli-
dacji a nastepnie likwidacji klasycznej bankowosci
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spotdzielczej. Demontaz wegierskiej bankowosci
spotdzielczej byt mozliwy z uwagi na jej stabosg,
ktéra uwidocznita sie w warunkach rosngcej pres;ji
regulacyjnej.

* Wymuszona administracyjnie (regulacyjnie) kon-
solidacja mogtaby mie¢ miejsce w Polsce tylko
w sytuacji znacznego pogorszenia sie kondyciji
ekonomicznej bankow spoétdzielczych. W zasadzie
przedstawiciel Urzedu Komisji Nadzoru Finansowe-
go na Forum Liderow Bankéw Spotdzielczych we
wrzesniu 2019 r. takie ostrzezenie wygtosit. Zacho-
dzace na rynku bankowym zmiany oraz ogromna
niepewnos¢ gospodarcza nie wykluczajg takiego
scenariusza. Dlatego tez polski sektor bankowosci
spotdzielczej winien sie przygotowywacé do obrony
swoich pozycji m.in. poprzez kontrolowany przez sie-
bie proces konsolidacji zaréwno poziomej (tgczenie
sie bankow), jak i pionowej (stworzenie skonsolido-
wanego zaplecza operacyjnego).

Whioski

* Sytuacja finansowa bankoéw spoétdzielczych jest sta-
bilna. Swiadczg o tym przede wszystkim wskazniki
ptynnosci (LCR) i adekwatnosci kapitatowej. Banki
spotdzielcze sg réwniez dobrze wyposazone w fun-
dusze wtasne, zarowno pod katem jakosci, jak i ilo-
$ci. Strukturalnym problemem (niemajgcym tatwego
rozwigzania) jest rentownosc¢ i efektywnosé koszto-
wa sektora bankéw spétdzielczych. Niepokoi spa-
dajacy wskaznik ROE i brak istotnego wzrostu wy-
dajnosci pracy. Sg to obszary wymagajgce podjecia
najpilniejszych dziatan.

Znaczenie bankowosci spotdzielczej od diuzszego
czasu nie ulegto istotnym zmianom. Udziat aktywow
bankow spétdzielczych w aktywach sektora banko-
wego pozostaje stabilny i ksztattuje sie na poziomie
7 proc. Podobnie zachowujg sie kredyty i depozyty,
aczkolwiek utrzymuje sie, a nawet lekko pogtebia
dysproporcja pomiedzy tymi wielkosciami. Oznacza
to koniecznos¢ zaktywizowania bankow spotdziel-
czych w celu zwiekszania (zdrowej) akcji kredytowej.
Tej niekorzystnej tendencji nie kompensuje wzrost
w zakresie naleznosci od samorzaddw.

* Pozytywnie nalezy ocenic role istniejgcych od kilku
lat systeméw ochrony zrzeszen IPS, niemniej wska-
zane bytoby zintensyfikowanie i przyspieszenie ich

prac, zwtaszcza w dziedzinie standaryzaciji zasad za-
rzgdzania ryzykiem. Obecnie systemy ochrony zrze-
szen obejmujg ponad 90 proc. sektora bankowosci
spotdzielczej, posiadajace razem prawie 1 mid zto-
tych funduszu pomocowego znaczgco wzmacniajg
stabilnos¢ obu zrzeszen. Natomiast banki pozosta-
jace poza strukturami IPS-6w stanowig powazne
zagrozenie wizerunkowe dla catego sektora. Jest
to problem stojacy gtownie przed nadzorem banko-
wym, ktéry powinien zosta¢ rozwigzany w sposéb
nieostabiajgcy bankéw objetych ochrong IPS-6w.

Istotny wptyw na postrzeganie sektora bankowosci
spotdzielczej prawdopodobnie bedzie miata urucho-
miona w styczniu 2020 r. przymusowa restrukturyza-
cja banku spétdzielczego PBS. Podstawowe zagro-
zenia, ktére wytaniajg sie z tego przypadkuy, to odptyw
depozytow samorzadowych (mozliwe, ze takze innej
czesci ich wspétpracy z bankami) z sektora banko-
wosci spotdzielczej oraz pogorszenie mozliwosci
pozyskiwania finansowania z rynku obligaciji. Istnieje
pilna potrzeba wypracowania programu wsparcia ze
strony nadzoru i regulatora w celu utrzymania bez-
pieczenstwa obstugi jednostek samorzadu teryto-
rialnego przez banki spétdzielcze.

Analiza opinii pracownikdw bankéw spétdzielczych
i bankéw komercyjnych dotyczgca obszaru obstu-
gi sektora MSP w bankach spotdzielczych pozwa-
la stwierdzi¢, ze pozytywne elementy nieznacznie
przewazajg nad stabosciami. Bardzo stabe lub sta-
be oceny przez pracownikéw bankow dotyczg ban-
kowosci internetowej i mobilnej. Stabos¢ w zakresie
rozwigzan technologicznych w obszarze rozwigzan
mobilnych moze stanowi¢ bariere w pozyskiwaniu
nowych przedsiebiorcéw z pokolenia Y. Priorytetem
strategicznym powinna sta¢ sie cyfryzacja bankéw
spotdzielczych, w tym obszarze bankowosci MSP.

Wyzwaniem dla bankowosci spétdzielczej jest row-
niez tzw. kapitat innowacyjny. Z odpowiedzi wynika,
ze banki spotdzielcze majg trudnosci z proponowa-
niem klientom nowych, innowacyjnych rozwigzan
w obszarze bankowosci dla MSP.

Badania wskazujg, ze problemem w bankowosci
spotdzielczej jest duzy odsetek rezygnacji z ustug
bankéw spétdzielczych przez przedsiebiorcow;
24 proc. badanych korzystato z ustug bankow spoét-
dzielczych, ale juz nie korzysta. Wskazane bytyby od-
rebne badania na temat przyczyn rezygnacji.
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1.1. Pozycja polskiego sektora bankowosci
spotdzielczej w Europie

Europejska bankowos¢ spétdzielcza w Europie jest
silnie rozwinieta i ma dtugg tradycje. Wg statystyk
Europejskiego Stowarzyszenia Bankdéw Spoétdziel-
czych (EACB) w Europie dziatato na koniec 2018 .
2816 bankéw spotdzielczych, obstugujgcych klientow
w sieci dystrybucyjnej liczacej ok. 53 tys. oddziatéw
i okienek kasowych.

Polski sektor nalezy do niewielkich pod wzgledem
wielkosci aktywow sektorow bankowosci spotdziel-
czej w Europie. Z danych zebranych przez EACB wy-
nika, ze udziat Polski w aktywach wynidst na koniec
2018 r. ok. 0,7 proc.'. Depozyty polskich bankow
spotdzielczych stanowity ok. 0,8 proc. depozytow
ulokowanych przez klientéw w europejskich bankach
spoétdzielczych. W przypadku kredytow ten udziat
na koniec 2018 r. w Swietle danych EACB wynidst
0,5 proc. Na koniec 2018 r. nieznaczny byt rowniez
udziat (wyniést 1,1 proc.) bazy cztonkowskiej pol-
skich bankow spétdzielczych w ogdlnej liczbie czton-
kow w krajach europejskich.

Zupetnie inaczej przedstawia sie sytuacja polskiego
sektora bankowosci spotdzielczej, jesli w analizie
uwzglednimy tylko panstwa s$rodkowoeuropejskie.
Wowczas polskg bankowos¢ spotdzielczg mozemy
traktowac w kategoriach najwiekszego i najlepiej roz-
winietego sektora spotdzielczego.

Pod wzgledem rentownosci mierzonej wskaznikami
ROA i ROE wynik polskiego sektora bankowosci spot-
dzielczej miescit sie w Sredniej europejskiej. Poziom
efektywnosci kosztowej byt na koniec 2018 r. zblizony
do sytuacji w niemieckim sektorze bankowosci spot-
dzielczej, ktéry pod wzgledem struktury i rozdrobnie-
nia wykazuje podobienstwo do polskiej bankowosci
spotdzielcze;.

1.2. Kondycja finansowa polskiego sektora
bankowosci spétdzielczej

W Polsce na koniec listopada 2019 r. funkcjonowato
539 bankéw spotdzielczych. Ich tgczne aktywa wy-
niosty 151,171 mld zt. W poréwnaniu z analogicznym
miesigcem roku poprzedniego nominalny wzrost
aktywow wyniost 9 proc., a realny ok. 5 proc. Byt to
wynik o 2 pkt. proc. lepszy niz catego sektora banko-
wego. Pozwolito to bankom spoétdzielczym zwiekszy¢
nieznacznie udziat w aktywach sektora bankowego
z 7,30 do 7,44 proc. Jednak znaczenie bankowosci
spotdzielczej w polskim systemie bankowym jest re-

" http://www.each.coop/en/cooperative-banks/key-figures.html
(dostep: 5.02.2020).
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latywnie mate i co wiecej, od wielu lat nie ulega wiek-
Szym zmianom.

Ocena kondycji finansowej sektora bankowego to wy-
padkowa oceny rentownosci, efektywnosci koszto-
wej oraz bezpieczenstwa finansowego rozumianego
w kategoriach adekwatnosci kapitatowej, ptynnosci
i jakosci aktywow. W analizie kondycji polskiej banko-
wosci spotdzielczej postuzono sie danymi statystycz-
nymi na koniec czerwca 2019 r.2.

Rentownos¢ sektora bankéw spétdzielczych ulegta
w okresie 06.2018-06.2019 nieznacznemu obnize-
niu. Poziom ROA spadt z 0,6 do 0,5 proc., a ROE z 6,3
do 5,7 proc. Wskaznik efektywnosci kosztowej (C/I)
w sektorze bankéw spotdzielczych byt w pierwszej
potowie 2018 i 2019 r. podobny i wynosit odpowied-
nio 68,71 68,2 proc.

Rentownos¢ i efektywnosc¢ kosztowa jest od dtuzsze-
go czasu problemem strukturalnym sektora bankow
spotdzielczych. Niskie wskazniki rentownosci nie po-
zwalajg z optymizmem patrze¢ na przysztos¢ sektora
bankowosci spétdzielczej. W warunkach niskich st6p
procentowych i presji kosztowej skutecznym rozwig-
zaniem moga by¢ fuzje mniejszych bankéw w celu
uzyskania synergii kosztowej i operacyjne;.

Pozytywnym elementem w ocenie kondycji finanso-
wej sektora bankowosci spétdzielczej jest adekwat-
nos¢ kapitatowa. Wskazniki TCR i Tier1 znacznie
przekraczaty minimalne wymagania KNF. Wskaznik
Tier1 osiggnat w potowie 2019 r. poziom 17,1 proc.
Niewielka réznica pomiedzy wskaznikiem TCR a Tier1
wskazuje, ze banki spétdzielcze dysponuja fundusza-
mi witasnymi o bardzo wysokiej jakosci. Co wiecej,
w bankach spétdzielczych wielkos¢ funduszy wia-
snych systematycznie wzrasta. W swietle informacji
KNF fundusze wtasne bankéw spétdzielczych na ko-
niec czerwca 2019 r. wynosity 12,5 mld zt. Zmniejszy-
ty sie natomiast fundusze wtasne bankoéw zrzeszaja-
cych?.

W sektorze bankowosci spétdzielczej ryzyko utra-
ty ptynnosci biezacej jest obecnie niskie. Swiadczy
o tym m.in. spetnianie przez banki spétdzielcze z nad-
wyzkg norm LCR jednostkowo lub na poziomie IPS-u.

Stosunkowo najstabszym elementem kondycji finan-
sowej bankow spotdzielczych jest jakosé aktywow
i poziom utworzonych rezerw. Udziat naleznosci za-
grozonych w naleznosciach od sektora niefinansowe-
go wyniost na koniec czerwca 2019 r. 8,9 proc. (rok

2 Analize oparto na danych statystycznych KNF i raporcie Informa-
cja o sytuacji bankéw spotdzielczych i zrzeszajgcych po Il kwartale
2019 r., Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, pazdziernik 2019 r.

% Informacja o sytuacji bankéw..., op. cit., s. 16.
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Rysunek 1. Kluczowe wskazniki opisujgce kondycje finansowg sektora bankéw spétdzielczych (dane po pierwszym potro-

czu 2019 r.) — dane w proc.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie informacji o sytuacji bankéw spétdzielczych i zrzeszajacych.

wczesniej 8,8 proc.). Problem stanowig portfele kre-
dytowe przedsiebiorstw (17,6 proc. naleznosci zagro-
zonych na koniec czerwca 2019 r.) oraz przedsiebior-
cow indywidualnych (12,6 proc.)*. Naleznosci od tych
klientow stanowig bowiem ok. 38 proc. Staba jakosc¢
kredytow udzielonych przedsiebiorcom wptywa nega-
tywnie na wyniki finansowe bankéw spétdzielczych
i zmniejsza ich potencjat wzrostu.

Pozytywnie nalezy odczyta¢ rosngcy poziom rezerw
na trudne kredyty. Poziom wyrezerwowania nalez-
nosci z utratg wartosci od sektora niefinansowego
wzrost w okresie 06.2018-06.2019 o 3,5 pkt. proc.
i na koniec pierwszego potrocza 2019 r. wynidst
45,1 proc.®.

Reasumujgc, kondycja finansowa sektora ban-
kowosci spétdzielczej jest stabilna. Dotyczy to
zwtaszcza aspektdw zwigzanych z wyptacalnoscia
bankéw i ich ptynnoscia. Ta relatywnie dobra sytu-
acja pod wzgledem bezpieczenstwa finansowego
moze jednak w dtuzszej perspektywie ulec nieko-
rzystnym zmianom, jesli banki spétdzielcze nie po-
prawig jakosci portfela kredytowego i nie znajda
sposobu na przetamanie problemu niskiej rentow-
nosci, co moze okazac sie trudne w obliczu stabna-
cej koniunktury gospodarczej.

4“Tamze. s. 9.
5Tamze, s. 4.

1.3. Przymusowa restrukturyzacja
banku spoétdzielczego PBS

W kontekscie bezpieczenstwa polskiego sektora
bankowosci spoétdzielczej trzeba poruszy¢ problem
przymusowej restrukturyzacji. Niestety w przypadku
Podkarpackiego Banku Spdtdzielczego z Sanoka po
raz pierwszy zastosowano mechanizm przymusowej
restrukturyzacji w Polsce. Niewiele razy zrobiono to
tez w innych krajach europejskich.

Wobec tego banku z uwagi na jego ztg sytuacje
ekonomiczno-finansowg i prawdopodobienstwo
bankructwa zastosowano mechanizm instytucji po-
mostowej®, mimo prowadzenia pod kuratelg KNF
programu naprawczego.

Koncepcja uporzgdkowanej restrukturyzacji odbywa
sie zawsze kosztem wierzycieli. Co do zasady to oni
wraz z udziatowcami majg ponosi¢ koszty trudnosci
finansowych bankéw w mechanizmie bail-in, czyli
podejsciu odchodzenia od polegania w sytuac;ji kry-
zysowej na pomocy publicznej. W przypadku banku
z Sanoka umorzono udziaty cztonkéw oraz obligacje.
Grupy, ktére poniosty tez konsekwencje wynikajgce
z problemow PBS byty jednostki samorzadu teryto-
rialnego oraz duze przedsiebiorstwa. Utracity one
czes¢ swoich depozytéw’.

5 https://www.bfg.pl/wp-content/uploads/decyzja-glowna.pdf
7 https://www.bfg.pl/wp-content/uploads/komunikat-prasowy.pdf
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Problem przymusowej restrukturyzacji PBS bedzie
miat negatywne skutki dla catego sektora banko-
wosci spotdzielczej. Po pierwsze, utrata czesci
$rodkéw finansowych zgromadzonych przez samo-
rzad terytorialny wptynie na reputacje bankéw spoét-
dzielczych w tej grupie klientéw. Ryzyko znacznego
odptywu depozytow sektora samorzgdowego wzro-
$nie. Co wiecej, doswiadczenia ostatniego kryzysu
finansowego z lat 2008-2011 wskazuja, ze utrata
zaufania moze utrzymywac sie przez dtuzszy okres,
skutecznie utrudniajgc mozliwosci pozyskiwania
nowych klientow.

Umorzenie obligacji na poczet pokrycia strat ban-
ku PBS negatywnie wptynie na przysztg zdolnosc¢
bankéw spétdzielczych do pozyskiwania kapitatu
na rynku obligacji. Po trzecie, przypadek PBS moze
mie¢ negatywne przetozenie na postrzeganie ryzy-
ka bankow spétdzielczych i tym samym w przyszto-
Sci przektadac sie niekorzystnie na koszt kapitatu.
Po czwarte, ta sprawa moze rowniez negatywnie
oddziatywaé na cztonkostwo w bankach spétdziel-
czych.

1.4. Instytucjonalna ochrona ptynnosci
i wyptacalnosci bankéw spotdzielczych

Istotnym czynnikiem pozytywnie wptywajgcym na
bezpieczenstwo sektora bankowosci spotdzielczej
jest powszechna przynaleznos¢ do systeméw ochro-
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ny zrzeszen (SOZ-6w). Na koniec pierwszego poétro-
cza 2019 r. do systemdéw nalezato ponad 94 proc.
bankéw spétdzielczych. O sile tych systeméw decy-
duje przede wszystkim warto$¢ zgromadzonego fun-
duszu pomocowego. Na koniec czerwca wynidst on
prawie 1 mid zt.

SOZ-y angazujg obecnie srodki pomocowe w pozycz-
ki podporzadkowane udzielane bankom prowadza-
cym programy naprawcze. W przypadku SOZ-u BPS
kwota zaangazowania wyniosta na koniec wrzesnia
2019 r. 109 min z8.

Obok funkcji pomocowej, systemy ochrony zrzeszen
petnig role prewencyjng. Duze znaczenie ma w ra-
mach tej funkcji staty monitoring standingu bankoéw
spotdzielczych. Pozwala on bowiem dyscyplinowaé
banki spétdzielcze. Z danych przedstawianych przez
SOZ-y BPS-u i SGB wynika, ze poziom ryzyka jest bar-
dzo niski, a zdecydowana wiekszos¢ bankéw spot-
dzielczych jest wysoko oceniana®.

1.5. Udziat w rynku i dynamika kredytow/
depozytow

Pozycja rynkowa bankow spdtdzielczych jest stabilna
i nie wykazywata wiekszych zmian w pierwszej po-
towie 2019 r. Udziat bankéw spotdzielczych w rynku
depozytowo-kredytowym przedstawiono w ponizszej
tabeli 1.

Tabela 1. Udziat bankéw spétdzielczych w polskim rynku depozytowo-kredytowym w proc.

Wyszczegolnienie 12.2017 m 06.2019

Naleznosci od sektora niefinansowego

r u

Depozyty od sektora niefinansowego 10,2 10,1 10,0
Depozyty samorzaddéw 29,9 29,3 29,2
Naleznosci od samorzadow 22,4 35,7 36,1

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Informacja o sytuacji bankéw spétdzielczych i zrzeszajacych po Il kwartale 2019 ., Urzad Komisji

Nadzoru Finansowego, pazdziernik 2019, s. 5;

8 Informacja o Systemie Ochrony Zrzeszenia BPS wedtug stanu na
30 wrzesnia 2019, s. 5.
°Tamze, s. 4.
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Tradycyjnie silng pozycje majg banki spotdzielcze
w obszarze finansowania jednostek samorzadu tery-
torialnego. Udziat bankdéw spoétdzielczych w rynku de-
pozytow jednostek samorzadu terytorialnego wynosit
na koniec czerwca 2019 r. 29 proc. Jeszcze wieksza
role banki spétdzielcze odgrywajg w finansowaniu
jednostek samorzadu terytorialnego.

Zdecydowanie silniejszg pozycje w polskim sektorze
bankowym banki spoétdzielcze majg na rynku depo-
zytowym niz kredytowym. Udziat w rynku depozytow
sektora niefinansowego wynidst bowiem na koniec
czerwca2019r. 10 proc.,aw naleznosciach 6,9 proc.™

Dynamika kredytow bankow spotdzielczych jest
nizsza od dynamiki depozytéw. Taka sytuacja po-
woduje spadek wielkosci wskaznika luki finansowa-
nia. Z punktu widzenia ptynnosci i bezpieczenstwa
bankéw spoétdzielczych taki trend mozna oceniac
pozytywnie. Z drugiej jednak strony niskie wartosci
wskaznika luki finansowania ograniczajg mozliwosci
podnoszenia rentownosci bankéw spoétdzielczych
i zarabiania na kredytach. Na koniec czerwca 2019 r.
w bankach spétdzielczych wskaznik kredytow sekto-
ra niefinansowego do depozytéw wyniést 58,5 proc.,
podczas gdy w catym sektorze bankowym uksztat-
towat sie on na poziomie 90,8 proc. (obliczenia dot.
I kw. 2019 )",

Dynamika kredytéw bankéw spoétdzielczych jest zréz-
nicowana. W strukturze kredytow wzrasta udziat na-
leznosci od oséb prywatnych. Swiadczy to o ,prébie
przeorientowania polityki kredytowej przez banki
spotdzielcze”?. Pomimo tego trendu, ,banki te wcigz
jednak zainteresowane sg przede wszystkim finanso-
waniem dziatalno$ci gospodarczej i rolniczej (kredyty
na ten cel stanowig ponad 70% naleznosci od sektora
niefinansowego). Na takg strukture kredytow wptyw
niewatpliwie ma tradycja tych bankéw - zostaty
utworzone wtasnie w celu finansowania dziatalnosci
rolnikow i rzemiesinikow"3.

1.6. Segment MSP

Kluczowym segmentem klientéow w bankach spot-
dzielczych jest sektor MSP. Pomimo zasygnalizowa-
nych zmian w strategiach i strukturze klientow w kie-
runku wzrostu znaczenia klientéw indywidualnych,
obstuga przedsiebiorcéw nadal ma podstawowe zna-
czenie dla wyniku z dziatalnosci bankowej i ponoszo-
nego ryzyka.

© Dane KNF.

" Obliczenia wtasne na podstawie danych z raportu Sytuacja sek-
tora bankowego w | kwartale 2019 roku, UKNF, Warszawa 2019.

2 Informacja o sytuacji bankéw..., op. cit.

¥ Tamze.

Z badan INDICATORA wynika, ze z ustug bankéw spot-
dzielczych korzysta ok. 8 proc. mikro przedsiebior-
cow i matych przedsiebiorstw (badanie dotyczyto firm
o rocznych obrotach do 3,6 min PLN)™*. W przypadku
przedsiebiorcéw o obrotach miedzy 3,6 a 30 min PLN
z ustug i produktow bankéw spétdzielczych korzysta
tylko 4 proc.™. Oznacza to, ze w strukturze przedsie-
biorcow bankow spotdzielczych przewazajg klienci
mniejsi, raczej stabsi ekonomicznie.

Omawiajgc segment MSP warto podkresli¢, ze mali
przedsiebiorcy sg klientami lojalnymi. Z badan INDI-
CATORA wynika, ze ,przeszio trzy czwarte respon-
dentéw reprezentujgcych firmy do 3 min PLN obro-
tow nie zmienito swojego banku podstawowego od
poczatku prowadzenia dziatalnosci”’®. W przypadku
firm wiekszych o obrotach od 3 do 30 min PLN ten
odsetek wynidst 2/3".

Istotne sg réwniez zwigzki miedzy obstugg bankowg
firmy a rachunkiem prywatnym w przypadku przed-
siebiorcow. Z badan INDICATORA wynika bowiem, ze
witasciciele matych i srednich firm przy zarzadzaniu
wtasnym majatkiem korzystajg z tego samego banku,
co ich przedsiebiorstwo™.

Banki spotdzielcze sg dostosowane do specyfiki ob-
stugi sektora MSP™. Ws$réd powodow korzystania
z banku spétdzielczego zdecydowanie wyrdznia sie
kwestia dogodnego potozenia centrali lub placow-
ki (67 proc. przedsiebiorcéw z firm o obrotach od 3
do 30 min PLN wskazato ten czynnik)®. Natomiast
gtownym czynnikiem decydujgcym o niecheci do
ustug bankéw spotdzielczych byt wizerunek tych ban-
kow jako instytucji stabszych niz banki komercyjne?'.

1.7. Odptyw udziatowcow

W 2019 r. w polskiej bankowosci spotdzielczej ulegt
pogtebieniu problem odptywu udziatowcow. Polski
sektor bankéw spétdzielczych jest w kontrze do tren-
du obserwowanego w dojrzatych gospodarkach UE,
gdzie cztonkostwo jest po pierwsze bardzo popular-
ne, a po drugie liczba cztonkéw przyrasta. Odwro-
cenie tego bardzo niekorzystnego trendu powinno
stanowi¢ priorytet strategii korporacyjnych bankow

4 Mikro i mate firmy o ustugach finansowych 2019. Raport z syn-
dykatowego badania marketingowego. Firmy o rocznych obrotach
do 3,6 min PLN, INDICATOR Centrum Badan Marketingowych, s. 8.
15 Srednie firmy o ustugach finansowych 2019. Raport z syndykato-
wego badania marketingowego. Firmy o rocznych obrotach od 3,6
do 30 min PLN, INDICATOR Centrum Badan Marketingowych, s. 8.
6 Mikro i mate firmy..., op. cit., s. 9.

17 Srednie firmy..., op. cit,, s. 9.

18 Mikro i mate firmy.., op. cit., s. 9; Srednie firmy..,, op. cit., s. 9.

' Tamze, s. 42.

2 Tamze, s. 43.

21 Tamze, s. 44.
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spotdzielczych. Jedng z przyczyn odptywu cztonkow
jest bowiem brak umiejetnosci (a moze nawet cze-
$ciej checi) w retencji dotychczasowych cztonkéw
i przycigganiu nowych. Stabe sg przede wszystkim
zachety, a wptyw cztonkéw na wybdr wtadz bankow
spotdzielczych i kierunek rozwoju banku bardzo cze-
sto jest iluzoryczny.

1.8. Konsolidacja sektora

Konsolidacja polskiej bankowosci spétdzielczej
postepowata dotychczas relatywnie wolno. W la-
tach 2014-2018, czyli w okresie piecioletnim liczba
bankéw spoétdzielczych zmniejszyta sie w Polsce
0 22 podmioty z 571 do 549. W tym samym okresie
w niemieckim sektorze bankowosci spotdzielczej
liczba fuzji i przeje¢ wyniosta wg obliczen opartych
na danych BVR 203. Sektor niemiecki jest oczywiscie
wiekszy niz polski. Liczba polskich bankéw spotdziel-
czych stanowita na koniec 2018 r. 63 proc. liczby ban-
kow spotdzielczych w Niemczech. Gdyby jednak pro-
cesy potaczen byly w polskim sektorze bankowosci
spotdzielczej podobnie nasilone jak w Niemczech, to
w Polsce, przy uwzglednieniu réznic miedzy tymi sek-
torami w liczbie bankéw, powinno w latach 2014-2018
dojsc¢ do 128 potaczen. Byto ich natomiast pieciokrot-
nie mnie;j.

Warto jednak odnotowa¢, ze zdecydowanie wiek-
szy spadek liczby bankéw spoétdzielczych nastgpit
w 2019 r. Z danych statystycznych udostepnianych
przez KNF wynika, ze liczba bankéw spétdzielczych
od stycznia do listopada 2019 r. zmniejszyta sie
0 20 bankoéw z 559 do 539. Prawdopodobnie jest to
sygnat wskazujgcy na przyspieszenie konsolidacji
sektora.

Bez silniej konsolidacji coraz trudniej bedzie ban-
kom spétdzielczym radzi¢ sobie z presjg regulacyjna
i technologiczna. Impuls konsolidacyjny sprzyjatby
réwniez podnoszeniu wydajnosci pracy i efektywno-
$ci kosztowej. Prawdopodobnie kluczowym proble-
mem jest nieche¢ zarzadéw bankéw do procesow
taczeniowych.

Podsumowanie

Podsumowujac, sytuacja polskiego sektora ban-
kowosci spoétdzielczej jest stabilna zaréwno pod
wzgledem sytuacji rynkowej, jak i kondycji finanso-
wej. Najblizsze lata mogg by¢ jednak dla bankéw
spotdzielczych znacznie trudniejsze. Pogorszeniu
ulegajg bowiem zewnetrzne uwarunkowania roz-
woju bankéw spétdzielczych. Realnym zagroze-
niem staje sie stagflacja.
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2.1. Metodyka badania

Koncepcja badania zostata przygotowana przez zespét
analityczny ALTERUM. Badanie zrealizowat KANTAR.
Badanie miato charakter wywiadéw telefonicznych.

Celem badania byta ocena bankéw spoétdzielczych
pod wzgledem obstugi sektora MSP. Cel ten zrealizo-
wano poprzez:

1)ocene bankoéw spétdzielczych przez pracownikéw
wiasnych i konkurentéw (pracownikéw bankéw ko-
mercyjnych),

2) ocene bankdéw spétdzielczych z perspektywy przed-
siebiorcéw z sektora MSP.

Badanie zostato zrealizowane technikg CATI na ogdl-
nopolskiej probie N=100 przedsiebiorcéw. W ankiecie
uczestniczyli przedsiebiorcy, ktérych firmy zlokalizo-
wane sg na terenach pokrytych siecig placéwek ban-
kow spétdzielczych, dogodnie zlokalizowanych, czyli
tak aby przedsiebiorca maégt potencjalnie z nich ko-
rzystac.

Proba zostata podzielona na dwie réwne podgrupy.
Pierwszg stanowili przedsiebiorcy, ktérych firmy ko-
rzystajg z bankéw spoétdzielczych. Drugg grupe sta-
nowili przedsiebiorcy, ktérych firmy korzystajg z ustug
bankéw lokalnej konkurencji. Termin realizacji 7 grud-
nia 2019 — 27 stycznia 2020.

Badanie obejmowato takze pracownikéw placowek
bankowych bankdéw. Badanie zostato zrealizowane
technikg CATI na prébnie N=100 podzielonej ma pra-
cownikow bankéw spétdzielczych oraz pracownikow
bankéw komercyjnych. Termin realizacji 7-24 sty-
czen 2020.

Ocena bankow spoétdzielczych przez wtasnych pra-
cownikow i pracownikow bankow komercyjnych

Ocenie podlegata dziatalnos¢ bankdéw spoétdzielczych
pod wzgledem obstugi sektora MSP. Ocena zostata
przeprowadzona w 25 wymiarach: bankowos$¢ mobil-
na, innowacyjnos¢, bankowos¢ internetowa, sytuacja
finansowa, sukcesy i dynamiczny rozwoj, profesjonal-
ne zarzadzanie bankiem, podpowiadanie rozwigzan
dla firm, oferta oszczednosciowa dla firm, kompe-
tencje pracownikdw, ceny ustug, obstuga bez kolejek,
bezpieczenstwo pieniedzy klientow, brak ukrytych
optat, stuchanie i uwzglednianie uwag i potrzeb klien-
tow, oferta kredytéw obrotowych, oferta kredytéw
inwestycyjnych, proste i jasne zasady wspoétpracy,
rozumienie potrzeb przedsiebiorcéw, dostep do pla-
céwek, zaufanie spoteczne, szacunek wobec swoich
klientow, dziatanie na rzecz spotecznosci lokalnej, tra-
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dycja i doswiadczenie oraz bezposrednia znajomos¢
pracownikéw banku z klientami.

Z analizy wynikow badan ankietowych wynika, ze ban-
ki spotdzielcze pod wzgledem obstugi MSP byty wyzej
oceniane przez pracownikéw wtasnych niz przez pra-
cownikow bankéw komercyjnych. W przypadku pra-
cownikow bankow spotdzielczych przewazaty oceny
na poziomie dobrym lub bardzo dobrym, natomiast
w przypadku pracownikéw bankéw komercyjnych na
poziomie przecietnym i dobrym.

W ocenie pracownikéw bankoéw spétdzielczych do
pieciu najwyzej ocenianych obszaréw naleza:

1)dostep do placéwek,
2)tradycja i doswiadczenie,
3)dziatanie na rzecz spotecznosci lokalne;j,

4)bezposrednia znajomos$¢ pracownikéw banku
z klientami,

5)szacunek wobec swoich klientow.

Pie¢ najnizej ocenionych obszaréw przez pracowni-
kow bankow spétdzielczych to:

1)innowacyjnosé,

2)bankowos$¢ mobilna,

3) podpowiadanie rozwigzan dla firm,
4) sytuacja finansowa,

5) sukcesy, dynamiczny rozwdj.

Pracownicy bankéw komercyjnych widzg nastepuja-
ce atuty bankow spétdzielczych w obszarze MSP:

1) bezposrednia znajomo$¢ pracownikéw banku
z klientami,

2)tradycja i doswiadczenie,

3)dziatanie na rzecz spotecznosci lokalne;j,
4)szacunek wobec swoich klientéw,
5)zaufanie spoteczne.

Najnizej ocenione przez pracownikéw bankéw komer-
cyjnych elementy to:

1)bankowo$¢ mobilna, <:><:>
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2)innowacyjnos¢,
3)bankowos¢ internetowa,

4) sytuacja finansowa
5)sukcesy i dynamiczny rozwdj.

Z poréwnania najlepiej i najnizej ocenianych elemen-
tow przez pracownikéow bankow spétdzielczych i ko-

5,5

* v\'\._,.—i/._./r\

3,5

2,5

banku z klientami
Tradycja i do$wiadczenie
Zaufanie spoteczne
Sytuacja finansowa

Bezposrednia znajomos$¢ pracownikéw
Podpowiadanie rozwigzan dla firm
Rozumienie potrzeb przedsiebiorcow
Oferta oszczednosciowa dla firm
Oferta rachunku biezacego dla firm
Kompetencje pracownikow

Oferta kredytow obrotowych

Oferta kredytéw inwestycyjnych
Szacunek wobec swoich klientow

L ] Pracownicy bankéw komercyjnych

mercyjnych wynika, ze oceny sg w duzym stopniu
zbiezne. Wysoko oceniane sg tradycyjne przewagi
konkurencyjne bankéw spotdzielczych, natomiast ni-
sko strona finansowa i technologiczna.

W ramach badania przeprowadzono réwniez anali-
ze réznic w ocenie bankow spoétdzielczych pomie-
dzy opiniami pracownikéw bankéw komercyjnych
i spotdzielczych. Wyniki tej analizy przedstawiono
na rysunku 2.

Sukcesy, dynamiczny rozwéj
Profesjonalne zarzadzanie bankiem
Ceny ustug

Obstuga bez kolejek
Innowacyjnosé¢

Stuchanie i uwzglednianie uwag

i potrzeb klientow

Dziatanie na rzecz spotecznosci
lokalnej

Bezpieczeristwo pieniedzy klientéw
Proste i jasne zasady wspotpracy
Dostep do placdwek

Brak ukrytych optat

Bankowos¢ mobilna

Bankowos¢ internetowa

M Pracownicy bankéw spétdzielczych

Rysunek 2. Roznice w ocenie bankow spoétdzielczych — pracownicy bankéw komercyjnych versus pracownicy bankow

spotdzielczych.
Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

Pracownicy bankéw spétdzielczych znacznie bar-
dziej optymistycznie oceniajg bankowosc¢ interneto-
wa i mobilng skierowang do MSP w bankach spdt-
dzielczych niz pracownicy bankow komercyjnych. Te
aspekty charakteryzujg sie relatywnie najwiekszg roz-
pietoscig ocen sposrod wszystkich uwzglednionych
w badaniu kryteriéw oceny bankéw spotdzielczych.

Nisko oceniana jest innowacyjnos¢ bankéw spot-
dzielczych w zakresie obstugi MSP. Ten problem wi-
dza obie grupy badanych pracownikdw.

Pracownicy bankéw spoétdzielczych optymistycznie
patrzg i oceniajg dostep do placdéwek oraz prostei ja-
sne zasady wspotpracy; nie potwierdzajg tego oceny
pracownikéw bankéw komercyjnych.

W najblizszych latach presja technologiczna w pol-
skim sektorze bankowym bedzie wzrastata. Coraz
czesciej prezesi duzych bankow identyfikujg kierowa-
ne przez siebie instytucje bardziej z sektorem tech-
nologicznym niz finansowym. Naktady inwestycyjne

duzych bankéw komercyjnych na nowe technologie
i innowacyjnos¢ sg bardzo duze. W tych warunkach
ryzyko pogtebienia sie luki technologicznej miedzy
sektorem komercyjnym a spotdzielczym wzrasta. Je-
Sli sektor bankowosci spétdzielczej nie znajdzie na to
odpowiedzi, to musi liczy¢ sie z odptywem klientow
— MSP, ktorzy obok samorzgdoéw stanowig kluczowa
grupe biznesowa.

2.2. Ocena bankow spétdzielczych
przez klientow w zakresie MSP

Badanie przeprowadzono natgcznejliczbie 101 klien-
tow (w tym 52 z bankéw spoétdzielczych i 49 z ban-
kow komercyjnych). Klienci z bankéw komercyjnych
korzystali z ustug PKO BP (22 proc.), BNP (18 proc.),
mBanku (20 proc.), Pekao (18 proc.), ING (18 proc.),
Santander (16 proc.), Alior Banku (14 proc.), Getin
Banku (4 proc.), Idea Banku (8 proc.), Millennium
(6 proc.), Nest Banku (2 proc.), BOS (2 proc.) i Citi-
handlowy (2 proc.).
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Pierwszym waznym spostrzezeniem wynikajgcym danych klientéw bankéw spétdzielczych ocenito ustu-
z badan jest wysoka ocena jakosci ustug bankéw gi banku spétdzielczego na poziomie bardzo dobrym

spotdzielczych przez wtasnych klientow. 71 proc. ba-

i doskonatym.

Tabela 2. Ogdlna ocena produktéw i ustug oferowanych przez bank, z ktérego klient korzysta

Razem

2 - Przecietnie

3 — Dobrze

4 — Bardzo dobrze

5 - Doskonale
Zadne z powyzszych
Srednia

Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

Z badan wynika rowniez, ze odsetek klientéw bankow
komercyjnych, ktérzy byliby bardzo zainteresowa-
ni jako przedsiebiorcy korzystaniem z ustug banku
spotdzielczego, nawet jako dodatkowego banku, jest
znikomy. Tylko 2 proc. klientow wskazata, ze sg bar-
dzo zainteresowani. 49 proc. zapytanych stwierdzito
natomiast, ze zdecydowanie nie sg zainteresowani.
Wskazuje to na relatywnie niskg atrakcyjnosé oferty
bankéw spoétdzielczych dla klientéw korzystajgcych
z ustug bankéw komercyjnych.

Analize powoddéw niskiego zainteresowania ze stro-
ny klientow bankéw komercyjnych ofertg bankoéw
spotdzielczych przedstawiono w tabeli 3. Do najwaz-
niejszych przyczyn zaliczono staby wizerunek, zig
lokalizacje oddziatéw i stabos¢ w zakresie obstugi
internetowej i mobilne;.

Problem wizerunkowy potwierdzajg réwniez badania
INDICATORA zrealizowane w ramach partnerstwa
ze Zwigzkiem Bankéw Polskich. Badania wskazujg,
ze ,gtéwne powody niekorzystania z ustug bankow
spotdzielczych to brak placéwki w okolicy firmy,
przeswiadczenie, ze banki spétdzielcze sg stabsze
niz banki komercyjne oraz majg niekonkurencyjne
ceny i niedopasowane produkty”??,

22 Mikro i mate firmy..., op. cit., s. 8.

52 49

6% 8%
21% 24%
46% 55%
25% 8%

2% 4%
3,92 3,66

Stacjonarna dystrybucja i kanaty mobilne to obszary,
ktérym nalezy w kontekscie obstugi klientow MSP
poswieci¢ najwiecej uwagi. Z badan INDICATORA
wynika, ze ,gtdéwne powody korzystania z ustug ban-
kow spétdzielczych to dogodna lokalizacja oddziatow
oraz kontynuacja rodzimej tradyc;ji"%.

Respondenci wskazywali réwniez, ze nikte zaintere-
sowanie ustugami bankow spétdzielczych moze by¢
zwigzane ze zbyt drogimi ustugami i staboscig oferty.
Jest to istotne w kontekscie budowania pozycji kon-
kurencyjnej na rynku bankowosci korporacyjnej dla
MSP. Z badan INDICATORA wynika bowiem, ze wybie-
rajgc bank podstawowy, ktory bedzie ich obstugiwat,
przedsiebiorcy kierujg sie wysokoscig prowizji i optat
oraz kosztami prowadzenia przez bank rachunku bie-
Zgcego?,

Znaczna czes$¢ ankietowanych odpowiadata czesto,
ze nie wie dlaczego nie jest zainteresowana korzy-
staniem z banku spétdzielczego. Oznaczatoby to, ze
banki spétdzielcze powinny lepiej dociera¢ do przed-
siebiorcow z przekazem marketingowym.

Uzyskane wyniki z badania wskazujg rowniez, ze
wiedza o ofercie bankéw spétdzielczych dotyczacej

2 Tamze.
2 Tamze, s. 7.

O
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Tabela 3. Powody niktego zainteresowania korzystaniem z banku spétdzielczego

O
0
00

Staby wizerunek 18%
Mata liczba lub zta lokalizacja oddziatéw 16%
Staba bankowos¢ internetowa lub mobilna 16%
Jest drogi 13%
Staba oferta 13%
Waska sie¢ bankomatow 11%
Nie potrafi obstugiwac firmy takiej jak Pana(Pani) 5%
Mato innowacyjny 5%
Brak zrozumienia potrzeb przedsiebiorcow 5%
Niska jakos$¢ ustug 3%
Niekompetentni pracownicy 3%
Nie wiem 47%

Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

produktéw dla MSP jest niewielka lub zadna. 47 proc.
klientow bankéw komercyjnych odpowiedziato, ze nic
nie wie o ofercie banku spétdzielczego. Oferty ban-
kow spotdzielczych czesto nie znajg réwniez klienci
bankéw spotdzielczych. tacznie 37 proc. klientow
bankéw spétdzielczych odpowiedziato, ze zna oferte
troche (23 proc. ogétu), mato (6 proc.), bardzo mato
(2 proc.), nic lub prawie nic 6 proc.

Problemem w bankach spétdzielczych w segmencie
obstugi klientéw z sektora MSP sg rezygnacje. Z ba-
dan wynika bowiem, ze 24 proc. klientow bankow
komercyjnych korzystato wczesniej z ustug bankow
spotdzielczych, ale juz nie korzysta. Jednym z priory-
tetow w dziatalnosci bankéw spoétdzielczej powinno
by¢ wiec potozenie nacisku na funkcje doradcza w ra-
mach obstugi MSP.

Kolejnym elementem badan byta waznos¢ atrybutow
bankéw w zakresie obstugi klienta MSP w Swietle ocen
klientéw bankoéw spétdzielczych i komercyjnych.

Do oceny waznosci atrybutdw wykorzystano ska-
le Likerta. 1 oznaczato, ze atrybut byt niewazny, a 5,

ze niezwykle wazny. Ocenie podlegaty nastepujace
atrybuty: dobra oferta oszczednosciowa dla firm, do-
godny dostep do placéwek, dobra oferta kredytow in-
westycyjnych, obstuga bez kolejek, dobra bankowos¢
mobilna, niskie ceny ustug, dobra oferta kredytow
obrotowych, dobra oferta rachunku biezgcego dla
firm, kompetentni pracownicy, proste i jasne zasady
wspotpracy, dobra bankowos¢ internetowa, ma tra-
dycje i doswiadczenie, szybko zatatwia sprawy fir-
my, jest profesjonalnie zarzadzany, nie ma ukrytych
optat, dziata na rzecz spotecznosci lokalnej, rozumie
i uwzglednia potrzeby firmy, ma pracownikéw dedyko-
wanych obstudze firm, odnosi sukcesy i dynamicznie
sie rozwija, jest zaangazowany w sprawy firmy, pro-
ponuje nowe rozwigzania dla firm. Z przedstawionej
listy atrybutow wynika, ze koncentrujg sie one w Kkil-
ku obszarach. Przede wszystkim w badaniu chodzito
o uchwycenie postrzegania jakosci dziatania bankow
spotdzielczych w obszarze obstugi klientow z sektora
MSP.

W pierwszej kolejnosci ankietowani klienci okreslili
waznos¢ wymienionych powyzej atrybutéow bankow.
Srednie ocen przedstawiono na rysunkach 3 i 4.
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Rysunek 3. Waznos$¢ atrybutow bankéw (Srednie ocen).
Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.
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Rysunek 4. Waznos$¢ atrybutow bankdéw ($rednie ocen).
Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

Badani klienci nadali wysokg i bardzo wysokg ran- Klienci bankow spotdzielczych przywigzuja nieco
ge zdecydowanej wiekszosci podlegajgcym oce- wiekszg wage do klasycznych kanatow dystrybucji.
nie atrybutom waznosci. Miedzy klientami bankéw Wazny jest dla nich dostep do placéwek. Mnigejsze
spotdzielczych i komercyjnych wystepowaty nie- znaczenie ma natomiast dobra bankowos¢ interne-
wielkie réznice w ocenach waznosci atrybutéw. towa i mobilna. <:><:>
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Rysunek 5. Ocena atrybutéw bankéw.
Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.
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Rysunek 6. Ocena atrybutéw bankéw (cz. 2)
Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

Kolejnym elementem badania byta ocena atrybutow ban- W celu pogtebienia analizy i nadania jej charakteru
kow spotdzielczych. Wyniki badan przedstawiono na ry- analizy wielowymiarowej oceny waznosci atrybu-
sunkach 5i 6. tOw ze stabymi lub bardzo stabymi ocenami. Wyniki
tej analizy zaprezentowano w tabeli 4.
Z badan wynika, ze oceny klientow bankéw spoétdzielczych
<:><:> sg wyzsze niz oceny klientdw bankdéw komercyjnych.
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Tabela 4. Waznos$¢ atrybutu v. oceny na poziomie stabym i bardzo stabym — odpowiedzi klientéw bankow
spotdzielczych

Ocena - stabo
m i bardzo stabo

Proste i jasne zasady wspotpracy 4,33 0%
Kompetentni pracownicy 4,29 0%
Dobra oferta rachunku biezgcego dla firm 4,25 0%
Nie ma ukrytych optat 419 4%
Szybko zatatwiat sprawy firmy 415 4%
Niskie ceny ustug 4,12 6%
Dogodny dostep do placéwek 4,1 2%
Dobra bankowos$c¢ internetowa 4,02 4%
Rozumie i uwzglednia potrzeby firmy 4 2%
Jest profesjonalnie zarzadzany 3,98 2%
Proponuje nowe rozwigzania 3,81 10%
Dobra oferta kredytow inwestycyjnych 3,77 2%
Obstuga bez kolejek 3,75 6%
Dobra oferta oszczednosciowa dla firm 3,75 12%
Odnosi sukcesy, dynamicznie sie rozwijat 3,75 0%
Ma tradycje i doswiadczenie 3,71 0%
Dobra oferta kredytéw obrotowych 3,69 2%
Jest zaangazowany w sprawy firmy 3,63 10%
Bank ma dedykowanych pracownikéw do obstugi firm 3,48 6%
Dobra bankowos$¢ mobilna 3,44 6%
Dziata na rzecz spotecznosci lokalnej 3,37 2%

Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.
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Tabela 5. Waznos$¢ atrybutu v. oceny na poziomie stabym i bardzo stabym — odpowiedzi klientéw bankow

komercyjnych

Ocena - stabo
m i bardzo stabo

Nie ma ukrytych optat

Dobra bankowos¢ internetowa
Szybko zatatwiat sprawy firmy

Proste i jasne zasady wspétpracy
Rozumie i uwzglednia potrzeby firmy
Kompetentni pracownicy

Jest profesjonalnie zarzagdzany

Dobra oferta rachunku biezgcego dla firm
Dobra oferta kredytéw obrotowych
Niskie ceny ustug

Dobra bankowos$¢ mobilna

Obstuga bez kolejek

Dobra oferta kredytéw inwestycyjnych
Dogodny dostep do placowek

Proponuje nowe rozwigzania

Bank ma dedykowanych pracownikéw do obstugi firm

Dobra oferta oszczednosciowa dla firm
Jest zaangazowany w sprawy firmy

Ma tradycje i doswiadczenie

Odnosi sukcesy, dynamicznie sig rozwijat

Dziata na rzecz spotecznosci lokalnej

Zrédfo: Badanie ALTERUM/KANTAR.

Powyzsza analiza pozwolita na okreslenie stab-
szych stron bankéw spotdzielczych, ktére powin-
ny by¢ obserwowane. Przedstawiono je w tabeli 6.
Generalnie odsetek odpowiedzi wskazujgcych na
stabe strony byt niewielki. Przewazaty oceny dobre

i bardzo dobre.

4,51

4,41

4,27

4,22

4,22

4,2

412

41

4

3,84

3,8

3,76

3,71

3,67

3,61

3,57

3,47

3,41

3,39

3,35

2,88

6%

10%

8%

0%

8%

2%

14%

10%

6%

8%

6%

4%

8%

8%

10%

4%

10%

16%

8%

10%

4%

Z punktu widzenia strategii biznesowych bankow
spotdzielczych szczegolnie interesujgce sg odpowie-
dzi klientéw bankéw komercyjnych o dziatajgcych
na ich terenie banku/bankach spétdzielczych. Pozy-
skiwanie nowych klientéw (obstugiwanych obecnie
przez banki komercyjne) moze by¢ problematyczne
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Tabela 6. Atrybuty o relatywnie wysokiej waznosci i relatywnie niskiej ocenie na tle innych ocenianych atrybu-
tow — identyfikacja stabszych stron bankéw spétdzielczych

Klienci bankéw spétdzielczych Klienci bankéw komercyjnych

Proponowanie nowych rozwigzan
Oferta oszczednosciowa dla firm
Zaangazowanie w sprawy firmy

Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

jesli nie poprawig bankowosci internetowej i szybko-
$ci zatatwiania spraw.

W ramach przeprowadzonych badan poruszono
réwniez kwestie doradztwa. W zadanym przedsie-
biorcom pytaniu chodzito o to, czy majg w banku,
z ktorego ustug korzystajg dedykowanego do ob-

100%

80%
H Nie

60%
B Tak

40%

Nie wiem
20%

0%

Klienci bankéw spoétdzielczych

Dobra bankowos¢ internetowa
Szybkos¢ zatatwiania spraw
Profesjonalizm zarzadzania
Oferta rachunku biezacego

stugi ich firmy doradce. Wyniki badania przedsta-
wiono na rysunku 7.

Z badan wynika, ze klienci bankoéw spoétdzielczych
rzadziej od klientow bankéw komercyjnych deklaruja
posiadanie dedykowanego doradcy. R6znica wydaje
sie istotna, poniewaz w przypadku bankow spoétdziel-

0,

Klienci bankéw komercyjnych

Rysunek 7. Odsetek ankietowanych posiadajgcych dedykowanego doradce do obstugi bankowej firmy.

Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

czych 40 proc. klientow wskazato, ze ma dedykowa-
nego doradce, natomiast w przypadku bankow ko-
mercyjnych 65 proc.

2.3. Relacyjnosé bankow spétdzielczych
w opinii pracownikow bankow
i przedsiebiorcow

Ostatnim elementem badania byta ocena relacyjnosci
bankéw spotdzielczych w opinii pracownikéw i przed-
siebiorcow. Bankowos¢ spoétdzielcza tradycyjnie zali-
cza jest do bankowosci relacyjnej, gdzie bliski kontakt
z klientem odgrywa zasadniczg role w utrzymywaniu
dotychczasowych i pozyskiwaniu nowych klientdw,
ale takze pomaga w ocenie potrzeb klientéw i pozwa-

la ograniczy¢ ryzyko. Relacyjnos¢ pozwala bowiem le-
piej pozna¢ profil ryzyka klienta i w wiekszym stopniu
oprze¢ miekkie informacje o kliencie, co jest szcze-
golnie wazne w ocenie ryzyka kredytowego klientow
z sektora MSP.

Z tych powoddéw zapytano respondentéw (pracowni-
kéw bankéw spétdzielczych i komercyjnych) czy banki
spotdzielcze sg w stosunku do przedsiebiorcow rela-
cyjne. Ogolnie ocena tego aspektu wypada pozytywnie.
Z przeprowadzonych badan wynika bowiem, ze 75 proc.
pracownikéw bankéw komercyjnych i 92 proc. pracow-
nikow bankéw spétdzielczych potwierdza, ze banki spot-
dzielcze sg relacyjne w stosunku do przedsiebiorcow.

Nieco inaczej przedstawiajg sie oceny przedsiebiorcow.

O
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Tabela 7. Relacyjnosc¢ bankow spétdzielczych w odpowiedziach klientéw bankdw spoétdzielczych i komercyjnych

Odpowiedzi Banki spotdzielcze m

Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Nie rozumiem o co chodzi
Nie wiem

Razem (liczba odpowiedzi)

Zrédto: Badanie ALTERUM/KANTAR.

Ze zrozumieniem hasta relacyjnosci nie majg problemu
klienci bankéw spétdzielczych (31 proc. odpowiedzia-
to, ze banki spotdzielcze sg relacyjne), to w przypadku
klientéw bankéw komercyjnych 53 proc. nie wiedziato,
czy bank spétdzielczych funkcjonujacy w ich okolicy jest
relacyjny w stosunku do przedsiebiorcow.

Whioski

* Sytuacja finansowa bankéw spétdzielczych jest stabil-
na. Swiadcza o tym przede wszystkim wskazniki ptyn-
nosci (LCR) i adekwatnosci kapitatowej. Banki spot-
dzielcze sg réwniez dobrze wyposazone w fundusze
wiasne, zaréwno pod kagtem jakosci, jak i ilosci. Struktu-
ralnym problemem (nie majgcym tatwego rozwigzania)
jest rentownos¢ i efektywnosé kosztowa sektora ban-
kow spotdzielczych. Niepokoi spadajgca rentownosé
ROE i brak istotnego wzrostu wydajnosci pracy.

Znaczenie bankowosci spotdzielczej od diuzszego
czasu nie ulegto istotnym zmianom. Udziat aktywéw
bankow spétdzielczych w aktywach sektora banko-
wego pozostaje stabilny i ksztattuje sie na poziomie
7 proc. Podobnie zachowujg sie kredyty i depozyty.
Znaczacy wzrost odnotowano w zasadzie tylko w za-
kresie naleznosci od samorzadéw.

Pozytywnie nalezy ocenic role istniejgcych od kilku lat
systemow ochrony zrzeszen, aczkolwiek wskazane
bytoby zintensyfikowanie i przyspieszenie ich prac.
Obecnie systemy ochrony zrzeszen obejmujg ponad
90 proc. sektora bankowosci spétdzielczej, posiadajg-
cego razem prawie 1 mld ztotych funduszu pomoco-
wego znaczgco wzmacniajgcego stabilnos¢ obu zrze-
szen. Natomiast banki pozostajgce poza strukturami

31% 2%
46% 14%
10% 14%
0% 10%
6% 6%
8% 53%
52 49

IPS-6w stanowig powazne zagrozenie wizerunkowe
dla catego sektora.

Istotny wptyw na postrzeganie sektora bankowosci
spotdzielczej prawdopodobnie bedzie miata urucho-
miona w styczniu 2020 r. przymusowa restrukturyza-
cja banku spdtdzielczego PBS. Podstawowe zagro-
zenia, ktére wytaniajg sie z tego przypadku to odptyw
depozytéw samorzadowych (mozliwe, ze takze innej
czesci ich wspdtpracy z bankami) z sektora bankowo-
$ci spotdzielczej oraz pogorszenie mozliwosci pozy-
skiwania finansowania z rynku obligacji.

* Analiza opinii pracownikdw bankdéw spotdzielczych i ban-
kow komercyjnych dotyczaca obszaru obstugi sektora
MSP w bankach spétdzielczych pozwala stwierdzi¢, ze
pozytywne elementy nieznacznie przewazajg na stabo-
$ciami. Bardzo stabe lub stabe oceny przez pracownikéw
bankdéw dotyczg bankowosci internetowej i mobilnej. Sta-
bos¢ w zakresie rozwigzan technologicznych w obszarze
rozwigzan mobilnych moze stanowic¢ bariere w pozyski-
waniu nowych przedsiebiorcow z pokolenia Y. Priory-
tetem strategicznym powinna stac sie cyfryzacja ban-
kow spdtdzielczych, w tym obszarze bankowosci MSP.

Wyzwaniem dla bankowosci spétdzielczej jest row-
niez tzw. kapitat innowacyjny. Z odpowiedzi wynika,
ze banki spotdzielcze majg trudnosci z proponowa-
niem klientom nowych, innowacyjnych rozwigzan
w obszarze bankowosci dla MSP.

Badania wskazujg, ze innym problemem w banko-
wosci spotdzielczej jest duzy odsetek rezygnacii
z ustug bankéw spotdzielczych przez przedsiebior-
coéw; 24 proc. badanych korzystato z ustug bankéw
spotdzielczych, ale juz nie korzysta.
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Gtownym celem opracowania byto przedstawienie
proceséw konsolidacyjnych w niemieckiej bankowo-
Sci spotdzielczej ze szczegdélnym uwzglednieniem
praktycznych aspektéw procesdéw tgczeniowych.

Wybdr do badan niemieckiej bankowosci spoétdziel-
czej byt podyktowany trzema przestankami. Po pierw-
sze, niemiecka i polska bankowos$¢ spoétdzielcza
majg podobne korzenie i zblizong dwuszczeblowag
strukture. Po drugie, niemiecki sektor bankowosci
spotdzielczej charakteryzuje sie podobnie jak sektor
polski duzym poziomem rozdrobnienia. Trzecia prze-
stanka wigze sie z podobienstwem zewnetrznych
uwarunkowan rozwojowych. Polskie i niemieckie
banki spétdzielcze prowadza dziatalnos¢ operacyjna
w warunkach niskich stép procentowych, presiji tech-
nologicznej i regulacyjnej oraz nasilonej konkurencji
ze strony duzych bankéw uniwersalnych.

3.1. llosciowa analiza proceséw
konsolidacyjnych w niemieckiej
bankowosci spétdzielczej

taczenie sie dwdch lub wiecej bankow w celu stwo-
rzenia silniejszej instytucji kredytowej jest immanent-
ng cechg zdecentralizowanych sektoréw bankowych,
do ktorych zalicza sie takze niemiecki sektor banko-
wosci spoétdzielczej. Fuzje mogg miec charakter po-
taczen dobrowolnych lub wynika¢ z trudnej sytuac;ji
finansowej bankéw (lub jednego z nich). Zewnetrzne-
mu obserwatorowi okreslonej fuzji trudno jest ustali¢
z jakiego powodu dane banki sie na nig zdecydowaty.
Potaczenie sie stabego banku z silnym moze urato-
wac go przed upadtoscia, ale w Niemczech stosun-
kowo rzadko wystepuje taka sytuacja, dominujg wiec
potgczenia dobrowolne?s.

W niemieckiej bankowosci spotdzielczej procesy kon-
solidacyjne zostaty zapoczgtkowane juz w latach 50.
XX wieku i z wiekszym lub mniejszym natezeniem
wystepujg do dzisiaj. W wyniku konsolidacji, a nie

25 T. Maurer, Erfolgsfaktoren von Genossenschaftsbanken: Eine
Analyse auf Basis von Genossenschaftsbanken, Springer Gabler,
Wiesbaden 2016, s. 42-43.

upadtosci czy zamykania nierentownych instytucji,
radykalnie zmniejszyta sie liczba samodzielnych ban-
kéw spoétdzielczych w Niemczech, ktore funkcjonu-
ja tam pod réznymi markami: jako Raiffeisen Bank,
Volksbank (bank ludowy), PDS Bank (dawny bank pra-
cownikédw pocztowych), Sparda Bank (dawny bank
kolejarzy) i inne.

0 ile w 1970 r. niemiecki spétdzielczy sektor banko-
wy liczyt 7096 bankdw, to na koniec 2018 r. tylko 875,
ale te liczbe na tle innych krajow europejskich ocenia
sie jako nadal bardzo wysoka. Na jeden bank spot-
dzielczy w Niemczech przypadato na koniec 2018 .
94,6 tys. mieszkancow. W Polsce ten wskaznik jest
jeszcze nizszy i wg danych na Il kw. 2018 r. wynosit
69,7 tys. mieszkancow.

W latach 70 i 80. XX w. redukc;ji liczby autonomicz-
nych bankéw spétdzielczych towarzyszyt wzrost
liczby spotdzielczych placéwek bankowych (centrale
bankéw spétdzielczych i ich oddziaty) — zaczeta ona
stopniowo sie zmniejsza¢ po 1991 roku, gdy osiggne-
ta rekordowy poziom 20 822 jednostek. Od roku 2000
spada tez zatrudnienie w bankach spoétdzielczych,
natomiast systematycznie zwieksza sie zagregowa-
na suma bilansowa bankéw spoétdzielczych (wzrosta
ona nawet w kryzysowych latach 2008-2009). Ciggle
tez zwieksza sie liczba cztonkéw bankéw spétdziel-
czych, ktérych w 2018 r. byto 18,6 min oséb fizycz-
nych i prawnych, tzn. trzy razy wiecej nizw 1970 .

Procesy tgczeniowe w niemieckiej bankowosci spot-

dzielczej przyczyniaty sie do wzrostu wydajnosci ban-
kow spotdzielczych. W ostatnich 10 latach wzrosta
suma bilansowa przypadajgca na jednego pracow-
nika oraz wzrést wskaznik sumy bilansowej przypa-
dajacej na jedng placowke bankéw spétdzielczych.
Konsolidacja uruchamiata bowiem takze procesy re-
strukturyzacyjne. Przyktadowo liczba pracownikow
na jeden bank spétdzielczych nie wzrastata, pomi-
mo zmniejszajgcej sie liczby bankéw spoétdzielczych
w Niemczech.
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Tabela 8. Banki spoétdzielcze w Niemczech w latach 1970-2018

Liczba bankéw Placowki Suma bilansowa Pracownicy Liczba cztonkow
bankowe (tys.) (mld euro) (tys.) (min)
18,3 39,9 b.d 6,2

1970

1980

1990

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

2018

7096

4226

3037

1794

1621

1489

1392

1335

1290

1255

1232

1197

1156

1138

1121

1101

1078

1047

1021

972

915

875

’

19,8

20,7

17,5

16,7

159

15,1

14,6

14,1

139

13,6

13,6

13,6

13,5

133

13,2

13,1

12,8

123

11,8

10,5

’

145,2

2979

534,9

552,9

560,3

566,6

576,1

590,8

607,6

632,0

668,5

690,5

706,6

729,3

750,3

7629

7879

8177

851,2

891,3

9351

Uwaga: dane od 1990 r. uwzgledniajg tez nowe kraje zwigzkowe
Zrédto: Bundesverband der Deutschen Raiffeisenbanken und Volksbanken.

b.d.

151,4

171,0

169,9

168,9

168,2

164,2

162,5

161,2

160,7

159,2

1833

158,2

158,2

159,7

160,1

158,7

1553

151,0

146,4

142,8

—i

’

9,1
11,7
15,0
15,2
152
153
15,5
157
159
16,1
16,2
16,4
16,7
17,0
17,4
17,7
18,0
183
184
18,5

18,6
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Tabela 9. Wskazniki wydajnosci niemieckich bankéw spétdzielczych w latach 2008-2018

Liczba pracownikéw Suma bilansowa na jednego Suma bilansowa na jednag
na jeden bank pracownika w min euro placowke bankowa w min euro
133 42 49,2

2008 ) )

2009 159 43 50,8
2010 139 44 52,3
2011 141 4,6 54,8
2012 145 4,7 56,8
2013 149 4.8 58,2
2014 152 49 61,6
2015 152 51 66,5
2016 155 53 72,1
2017 160 56 80,3

Zrédto: Obliczenia wtasne na podstawie danych z tabeli 1.

O
O
@5

Liczba fuzji i przeje¢ w niemieckiej spoétdzielczej
grupie bankowej (FinanzGruppe) w poszczegolnych
latach ulegata duzym wahaniom. W latach siedem-
dziesigtych kazdego roku dochodzito do ponad 200
fuzji. W okresie od 2000 r. do 2007 r. roczna liczba
fuzji spadta z poziomu 240 do 23, nastepnie w trud-
nych dla bankéw latach 2008-2009 zwiekszyta sie

odpowiednio do 35 i 41 fuzji, po czym do 2015 roku
utrzymywata sie na stosunkowo niskim poziomie.
W 2016 roku tempo proceséw konsolidacyjnych
znowu ulegto wyraznemu przyspieszeniu. tacznie
w obecnej dekadzie odnotowano juz 281 fuzji ban-
kow spétdzielczych (zob. rys. 8). Ostatnie trzy lata
10146 potaczen.

173
132
97
57 57
41
B oo E B

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

2009

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Rysunek 8. Liczba fuzji i przeje¢ w niemieckim sektorze bankowosci spétdzielczej w latach 2000-2018.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/875677/umfrage/anzahl-der-fusionen-bei-den

-volksbanken-und-raiffeisenbanken/ (dostep: 20.12.2019).
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Rysunek 9. Srednia suma bilansowa niemieckich bankéw spétdzielczych w latach 2006-2018 w min euro.

Zrédto: Obliczenia wtasne na podstawie danych BVR.

W wyniku proceséw konsolidacyjnych zwiekszyta
sie $rednia wielko$é banku. Srednia suma bilanso-
wa wzrosta z 487 min euro w 2006 r. do 1 069 min
euro na koniec 2018 r., przy czym aktywa najwieksze-
go bank spotdzielczego — Deutsche Apotheker- und
Arztebank eG Diisseldorf miaty warto$é 45,6 mid
euro, a najmniejszego — Raiffeisenbank eG, Struven-
hitten tylko 19,8 min euro.

W mniejszym stopniu wzrosta przecietna liczba pla-
cowek w niemieckim banku spétdzielczym - z 11
w 2006 r. do 12 w 2018 r, zas przecietne zatrudnie-
nie w tym okresie zwiekszyto sie ze 128 osob do 163
0s0b, a liczba cztonkdéw z 12,7 tys. do 23,1 tys.

3.2. Przyczyny nasilania sie fuzji
w spotdzielczym sektorze bankowym
w Niemczech

W ostatnich kilkunastu latach ewoluowaty takze przy-
czyny i motywy fuzji w bankach spétdzielczych. W prze-
sztosci najczesciej byty one wymuszone trudnosciami
w zakresie spetnienia wymogéw nadzorczych dotycza-
cych funduszy witasnych i ptynnosci finansowej oraz
spowodowane byly trudng sytuacjg finansowg i wy-
nikaty tez z matych rozmiaréw bankoéw, ktére nie byty
w stanie samodzielnie funkcjonowa¢ efektywnie na
rynku. Obecnie taczg sie przede wszystkim wieksze
banki spoétdzielcze w dobrej sytuacji ekonomiczno-fi-
nansowej, ktére nie majg probleméw ze spetnieniem
norm ostroznosciowych, ale tgczac sity i stawiajac ra-

zem czota wspoétczesnym wyzwaniom, chca osiggnagcé
jeszcze wiecej. Mozna wiec stwierdzi¢, ze dominuja
pozytywne motywy proceséw tgczeniowych.

W wyniku fuzji niejednokrotnie powstajg duze ban-
ki spotdzielcze, ktore zatrudniajg kilkaset pracow-
nikéw i dysponujg sumag bilansowg o wartosci kilku
miliardéw euro. Juz chociazby z powodu wiekszych
rozmiarow tgczacych sie bankdéw przeprowadzenie
fuzji stanowi skomplikowany proces. Trzeba przy
tym pamietac, ze banki takze w czasie dokonywania
fuzji musza sprawnie obstugiwac klientow i spetniac¢
wszystkie standardy nadzorcze.

Pomimo, ze tgczace sie w Niemczech banki spétdziel-
cze sg w dobrej sytuacji finansowej, to jednak $rodo-
wisko zewnetrzne i wewnetrzne wywiera silng presje
na tgczenie sie bankoéw.

Mozna wskazac¢ kilka istotnych przyczyn procesow
taczeniowych w spotdzielczym sektorze bankowym
w Niemczech:

* utrzymujgce sie od dtuzszego czasu w strefie euro
niskie stopy procentowe, ktére prowadzg do zmniej-
szenia dochodow odsetkowych z realizacji dominu-
jacych w bankach spétdzielczych klasycznych trans-
akcji bankowych. Niskie stopy procentowe sktaniajag
banki do poszukiwania efektéw skali, zwiekszania
dochoddw pozaodsetkowych, a przede wszystkim
do poszukiwania oszczednosci w dziedzinie kosz-
tow administracyjnych.

PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY



O ROZDZIAL Il

PROGRAM

—i

* wzrost na skutek globalnego kryzysu finansowego wy-
mogow kapitatowych i w zakresie ptynnosci finansowej
i biurokracji zwigzanej z nowymi regulacjami unijnymi.
Szczegdlnie ucigzliwe jest sktadanie roznorodnych ra-
portéw do Europejskiego Banku Centralnego, np. przy
kredytach powyzej 50 tys. euro banki muszg przekazy-
wac do EBC ponad sto réznych danych (informacji). Wy-
maga to angazowania do ich sporzadzenia wielu spe-
cjalistow, na co nie moga sobie pozwoli¢ mate banki.

silna presja cztonkéw banku spotdzielczego na dywi-
dende, a wszystkich klientdw na ciggte podnoszenie
jakosci oferowanych przez nie ustug. Cztonkostwo
w Niemczech jest bardzo popularne. Ich rola w kre-
owaniu wzrostu bankow spoétdzielczych jest znacz-
nie wieksza niz w Polsce.

koniecznos¢ wprowadzenia nowoczesnych techno-
logii (digitalizacja transakcji bankowych), ktére wy-
magajg wysokich i trudnych do udzwigniecia przez
mate banki naktaddw inwestycyjnych, ciggtego szko-
lenia bankowych opiekundéw klientéw i pracownikow
back office oraz angazowania jako doradcéw wyso-
ko optacanych informatykdw.

wzrost konkurencji bezposredniej na rynku ustug
bankowych ze strony bankéw uniwersalnych oraz
w wyniku pojawienia sie fintechdéw.

ANALITYCZNO
BADAWCZY

* zmiany demograficzne w spoteczenstwie niemiec-
kim, takie jak starzenie sie ludnosci i spadek liczby
mieszkancow wsi oraz oséb zatrudnionych w rolnic-
twie, co utrudnia bankom spoétdzielczym zwieksza-
nie dochodow z ich tradycyjnych operacji bankowych
i zmusza je do ciggtego poszerzenia palety oferowa-
nych produktéw i wchodzenia ze swoja dziatalnoscia
na nowe tereny, z czym zwigzana jest koniecznos¢
zatrudniania okreslonych specjalistow.

konieczno$é przezwyciezenia poprzez fuzje proble-
mow zwigzanych z pozyskiwaniem wysokiej klasy
specjalistow i zaradzenie sytuacji w matych bankach,
ze na nielicznych pracownikéw szczebla kierownicze-
go naktada sie coraz wiecej obowigzkdw i nie ma kto
ich zastgpi¢ w przypadku absencji chorobowej.

Wymienione czynniki oddziatujg na banki spétdzielcze
z rézng sitg. Obecnie silng presje konsolidacyjng wy-
wotujg koszty regulacyjne i naktady technologiczne.

Z powyzszych uwarunkowan funkcjonowania bankéw
spoétdzielczych zdaje sobie sprawe takze niemiecki
nadzér bankowy, ktory w konsekwencji wywiera silng
presje szczegolnie na mniejsze banki, aby sie tgczyty
w wieksze podmioty bankowe. Najwazniejsze przy-
czyny fuzji i oczekiwane stad korzysci przedstawiono
na rysunku 10.

Wyzsze wymogi w zakresie kapitatu wtasnego,
ptynnosci i raportowania

economies
of scale

economies
of scope

economies

Zmiany technologiczne

of risk

Wazrost konkurencji

economies
of skills

Spadek dochodéw odsetkowych bankow
i wzrost oczekiwan ich wiascicieli

Rysunek 10. Przyczyny fuzji i motywy fuzji bankéw spétdzielczych.
<:> Zrédto: J. Spandau, Fusionen im genossenschaftlichen FinanzVerbund: Eine erfolgreiche Strategie?, Arbeitspapiere des Instituts fiir Genos-
<:> senschaftswesen der Westfélischen Wilhelms-Universitat Miinster, No. 92, IfG Miinster 2010, s. 4.
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Gtownym motywem mikroekonomicznym wspotcze-
snych fuzji bankowych jest dgzenie do uzyskania
efektu synergii, czyli zwielokrotnionych korzysci dzie-
ki potgczeniu potencjatu ludzkiego i materialnego do-
konujagcych fuzji bankéw. Zrédtem korzyéci s3 nizej

korzysci skali
(economies of scale)

korzysci z wiekszego
zakresu dziatalnosci
(economies of scope)

przedstawione efekty. Nalezy podkresli¢, ze w wyniku
fuzji korzysci nie uzyskuje sie automatycznie, ale ich
efektywnos¢ w duzym stopniu zalezy od umiejetnego
kierowania i realizacji procesu potgczenia dwéch lub
wiecej bankow.

redukcja kosztow jednostkowych
ze zwiekszenia obrotow,

petniejsze wykorzystanie potencjatu produkcyjnego

wykorzystanie komplementarnych kompetenc;ji,
dostep do kanatéw dystrybucji partnera,
lepsza oferta produktow (cross — selling)

efekty synergiczne w zakresie zarzadzania,

korzysci z umiejetnosci
(ekonomies of skills)

korzysci z redukcji ryzyka
(economies of risk)

Rysunek 11. Korzysci z fuzji (efekt synergii).

wzrost kompetencji w zakresie
sterowania i organizacji,
dostep do wiedzy partnera

Redukcja ryzyka dzieki wiekszej
dywersyfikacji dziatalnosci bankowej

Zrédto: J. Spendau, Fusionen im genossenschaftlichen FinanzVerband, Eine erfolgreiche Strategie, op. cit, s.71.

Z reguty efekty synergiczne fuzji, jezeli w ogdle wyste-
puja, to zauwazalne sg dopiero w dtuzszym okresie,
natomiast na krétkg mete pociggajg za sobg wzrost
kosztow prowadzenia dziatalnosci bankowej. Utrud-
nia to jednoznaczng ocene fuzji i przejec.

Generalnie mozna przyjaé, ze motywy fuzji niemiec-
kich bankéw spodtdzielczych nie odbiegajg zasadni-
czo od typowych motywow przyswiecajgcych tego
typu procesom. Zalicza sie do nich synergie koszto-
we (redukcje kosztéw), wzrost dochodéw, wymiane
doswiadczen, rozwdj oferty produktowej i poszerze-
nie sieci sprzedazy?.

2 A. Wieczorek, Charakterystyka fuzji i przeje¢ w polskim sektorze
bankowym, Bank i Kredyt 49 (2), 2018, s. 172.

3.3. Przyktad potaczenia dwoch bankow
spotdzielczych i powstanie
nowego banku?’

Procesy konsolidacyjne w niemieckiej bankowosci
spoétdzielczej przyjmujg roézny charakter. Moga po-
lega¢ na klasycznych przejeciach lub powstawaniu
w wyniku potgczenia nowej instytucji finansowej/ban-
ku. Dochodzi réwniez do proceséw konsolidacyjnych
obejmujacych wiecej niz dwa banki spotdzielcze?.
Ponizej przedstawiono przyktadowy przebieg jedne-
go z procesow potgczenia dwoch bankow.

W 2019 r. potgczyly sie w Niemczech dwa banki spot-
dzielcze na pdétnocy Niemiec:

Volksbank Pinneberg Elmshorn i Raiffeisennank Bad
Bramstedt. W efekcie postat silny bank VR Bank w Holsz-
tynie z siedzibg w Pinneburgu. Proces potgczeniowy

27 Informacje na temat potaczenia i przewidywanych korzy$ci opra-
cowano na podstawie: https://www.vrbank-in-holstein.de/wir-fuer
-sie/fusion.html

28 https://www.sauerlandkurier.de/hochsauerlandkreis/eslohe/
fusion-drei-genossenschaftsbanken-reiste-eslohe-marsberg-o-
eventrop-rechtlich-vollzogen-12990428.html
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rozpoczat sie od spotkania zarzadéw tych bankow
w sprawie fuzji w listopadzie 2018 r. W lutym sposrod
190 propozycji nazwy banku, ktory miat powsta¢ w wyni-
ku fuzji, wybrano nazwe VR Bank w Holsztynie. W lipcu
2019 r. zebrania przedstawicieli obu bankéw wiekszo-
$cig gtoséw zdecydowaty o fuzji ich bankéw. 11 paz-
dziernika 2019 r. zarejestrowany zostat w Rejestrze Spot-
dzielni nowy bank. Techniczne potgczenie obu bankéw
nastgpito podczas weekendu 25-27 pazdziernika 2019 .

Oba banki byty w dobrej kondycji finansowej. Nie byto
wiec zadnego przymusu potgczenia sie. U podstaw fuzji
lezato dazenie do zwiekszenia sity rynkowej, tatwiejsze
sprostanie wymogom ostroznosciowym i zwiekszenie

mozliwosci banku w zakresie oferowania specjalistycz-
nych produktéw. Tradycyjne atuty bankowosci spot-
dzielczej takie jak indywidualne doradzanie klientom
w sprawach finansowych i bycie blisko klientéw w wyni-
ku fuzji nie ucierpiaty. Nowy bank, tak jak jego poprzed-
nicy, bedzie utrzymywat bliskie kontakty ze szkotami
z terenu swojej dziatalnosci, organizacjami spotecznymi
i instytucjami samorzgdowymi.

Z informacji zawartych w tabeli 10. wynika, ze tagcza-
ce sie banki charakteryzowaty sie zréznicowang wiel-
koscig. Suma bilansowa réznita sie pod wzgledem
wielkosci prawie czterokrotnie. R6znice w wielkosci
taczacych sie bankow ukazano w tabeli 11.

Tabela 10. Wybrane informacje na temat tgczgcych sie bankow spétdzielczych (stan na koniec 2018 r.)

Element Volksbank Raiffeisenbank eG, VR Bank in Holsteln
y Pinneberg-Elmshorn eG Bad Bramstedt

Suma bilansowa

(mld euro) 23
Kredyty (mld euro) 14
Depozyty (mld euro) 1,7
Placowki 18
Cztonkowie 43.362
Klienci 92.074
Pracownicy 360

Zrédto: https://www.vrbank-in-holstein.de/wir-fuer-sie/fusion.html

r :

04 1.8
04 2,1
12 30
10.099 53.461
27.101 119.175
116 476

Tabela 11. R6znice pod wzgledem wielkosci tgczgcych sie bankow

“

Suma bilansowa (mld euro)
Kredyty (mld euro)
Depozyty (mld euro)
Placowki

Cztonkowie

Klienci

Pracownicy

<:><:> Zrédto: Obliczenia na podstawie danych z tabeli 3.

&0

38

3,5

43

1.5

4.3

34

3,1
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taczace sie banki wskazywaty na korzysci z potacze-
nia, ktore beda dotyczyty regionu dziatania, cztonkdw,
klientow i pracownikéw. Oczekuje sig, ze nowy, silniej-
szy bank o silnym regionalnym zakorzenieniu bedzie
przede wszystkim atrakcyjnym partnerem dla swoich
cztonkow i klientow.

Za podstawowe korzysci dla cztonkow i klientéw uznano:

1. postawienie do dyspozycji klientéw wiekszej sieci
dystrybucji stacjonarnej, znajdujacej sie blisko miejsc
zamieszkania klientdw i lokalnych przedsiebiorcow,

2. utrzymanie bliskich i opartych na zaufaniu kontak-
tow z klientami sprzyjajacych szybkiemu podejmo-
waniu decyzji,

3. niepokrywajaca sie lokalizacje placéwek obu ban-
kow (nie ma wiec potrzeby zamykania dublujgcych
sie placowek),

4. poprawe jakosci ustug doradczych dzieki specjali-
stycznej wiedzy doradcow bankowych,

5. dzieki oszczednosciom w sferze administracyjnej
bank moze poswiecac¢ wiecej czasu i wysitkéw na
sprzedaz produktéw bankowych i doradzanie klien-
tom w sprawach finansowych,

6. umocnienie pozycji konkurencyjnej banku dzieki
poprawie struktury kosztow dziatalnosci bankowe;j,

7.wzrost mozliwosci finansowania banku w jego sil-
ne strony

8. wiernos¢ zasadniczym wartosciom spotdzielczym
takim jak partnerstwo, uczciwos¢, bliskosc i ela-
stycznos¢ dziatania.

Korzysci dla regionu okreslono w nastepujgcy sposob:

1.bank pozostanie nadal spétdzielczym bankiem,
ktory bardzo dobrze zna swoich klientéw, jest
ich sgsiadem i zna uwarunkowania gospodarcze
regionu, w ktérym prowadzi dziatalnos¢ bizne-
sowa,

2. bank bedzie nadal niezawodnym partnerem bizneso-
wym i oferentem szerokiej palety ustug bankowych,

3.bank bedzie nadal duzg wage przywigzywat do
wspierania na swoim terenie kultury, sportu, sztuki
i dziatalnosci socjalnej, wspdtpracujgc intensywnie
z lokalnymi wtadzami i instytucjami.

Korzysci z potgczenia odniosg réwniez pracownicy
banku, poniewaz:
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1. bank po potgczeniu nie zaktada redukcji miejsc pra-
cy, pozostanie pewnym miejscem pracy dla zatrud-
nionych w nim mezczyzn i kobiet,

2.bank oferuje pracownikom ciekawe miejsce pracy,
bogate Swiadczenia socjalne,

3.w wyniku postepujacej specjalizacji zadan, bank
zwiekszy wydatki na specjalistyczne szkolenia
i podnoszenie kwalifikacji,

4. bank bedzie stwarzat nadal mtodym ludziom mozli-
wosci zdobycia zawodu bankowca w ramach dual-
nego systemu ksztatcenia zawodowego.

Siedzibg nowego banku jest Pinneberg. Wszyscy
cztonkowie zarzgdu dwéch potgczonych bankéw we-
szli do zarzadu nowego banku. Do rady nadzorczej
nowego banku mogli wejs¢ wszyscy cztonkowie rad
obu bankéw (jezeli nie osiggneli wieku emerytalnego
i wyrazili na to zgode).

3.4. Praktyczne aspekty fuzji
bankow spétdzielczych
- doswiadczenia niemieckie

Na temat fuzji krazy wiele mitéw, ktére utrudniajg rze-
czowe podejscie do tego zjawiska. Za takie nalezy
uzna¢ nastepujace opinie o fuzjach: ,W fuzji wyko-
rzystuje sie najlepsze praktyki kazdego uczestnika”.
»Fuzja niewiele zmieni, gdy chodzi o sytuacje pracow-
nikéw i klientéw”. ,Zmiany sg potrzebne tylko z powo-
du realizowanej fuzji”. ,Wszystkie problemy zwigzane
z fuzjg da sie rozwigzaé w ciggu szesciu miesiecy”.

Rzeczywistos¢ fuzji bankowych jest zupetnie inna, np.
juz sama zapowiedZ fuzji wywotuje u pracownikéw
wszystkich szczebli obawe przed utratg miejsca pracy.
Czesto uwazajg oni, ze fuzje sg niepotrzebne, a korzyst-
ne zmiany w banku moga nastgpic¢ takze bez dokonywa-
nia fuzji ich banku z inng spétdzielnig kredytowa.

Caly proces przeprowadzenia fuzji trwa dtugo i cze-
sto nie zamyka sie w jednym roku. Szczegdlnie wiele
czasu wymaga unifikacja kultury organizacyjnej w zin-
tegrowanym banku. Kluczowg role w pomysinej reali-
zacji fuzji bankowej petnig najpierw zarzady bankéw
decydujgcych sie na fuzje, a nastepnie kierownictwo
powiekszonego (przejmujgcego) banku. Oczywiscie
rady nadzorcze bankéw muszg by¢ informowane
o planowanych i realizowanych przedsiewzieciach. Fu-
zje poprzedza sondowanie mozliwosci dokonania fuzji
z drugim bankiem, przy czym najczesciej w gre wcho-
dzi sasiedni bank, potgczone ze wstepnym badaniem
potencjalnego kandydata do fuzji pod katem jego za-
interesowania potgczeniem sie z okreslonym bankiem.

O
O



PROGRAM
ANALITYCZNO
BADAWCZY

O ROZDZIAL Ill

—i

O
O
&0

Juz na tym etapie strony muszg sobie odpowiedzie¢
na szereg pytan:

1. Jakie gtowne argumenty przemawiajg na rzecz
fuzji bankow?

2. Jakie cele i efekty zamierzamy osiggngé?

3. Jakg przyjmiemy narracje i w jaki sposob bedzie-
my komunikowac?

4. Jaki bank bedzie bankiem przejmujgcym, a jaki
przejmowanym, czy raczej decydujemy sie na
utworzenie nowej instytucji?

5. Jak sie bedzie nazywat bank spétdzielczy po fu-
zji. W jaki sposob wybierzemy nazwe dla nowego
banku?

6. Jakg strategie rozwojowg bedziemy realizowac¢
po potgczeniu?

7. Gdzie bedzie miescic¢ sie jego centrala i w jakich
miejscowosciach beda zlokalizowane oddziaty?

8. Jaki bedzie sktad nowego zarzadu i rady nadzor-
czej powiekszonego banku?

9. W jaki sposéb poszanowane bedg interesy ,mate-
go” banku i jego pracownikéw?
10. W jakim czasie planuje sie przeprowadzi¢ fuzje?
Powyzszy zestaw pytan wskazuje, ze sukces fuzji w du-
zym stopniu zalezy od jej prawidtowego zaplanowania
i wdrozenia wczesniej przygotowanego planu integraciji.
Niezbedne jest réwniez zaangazowanie kierownictwa
w proces potgczeniowy. Czestym btedem jest bowiem
koncentracja na samym procesie konsolidacyjnym.
Prawdziwa konsolidacja zaczyna sie natomiast dopiero
po prawnym potgczeniu podmiotow.

Aby doszto do fuzji, gremia kierownicze tgczacych
sie bankow muszg osiggng¢ konsensus w najwaz-
niejszych sprawach. tatwiej jest o to w sytuacji, gdy
cztonkowie zarzadu tych bankéw juz sie dobrze zna-
ja z dotychczasowej wspotpracy i wspotgra miedzy
nimi ,chemia”. Nalezy tez mie¢ na uwadze to, ze me-
nedzerowie przy fuzjach uwzgledniajg nie tylko inte-
resy banku i jego cztonkdw, ale tez wtasne interesy
i oczekiwania. Szybciej dochodzi do przejecia danego
banku, gdy jego zarzad tworzg osoby, ktére wkrétce
majg przejs¢ na emeryture, a trzeba podkresli¢, ze ge-
neralnie niemieckimi bankami spétdzielczymi kieruja
osoby starsze. Dopiero po ,dogadaniu” sie zarzgdow
bankéw w zasadniczych aspektach fuzji nalezy wta-
czy¢ do zespotu przygotowujgcego fuzje pozostaty

personel kierowniczy i przedstawicieli pracownikow.
Zgodnie z obowigzujgcymi w Niemczech regulacja-
mi nadzorczymi bank przed realizacjg fuzji z drugim
bankiem musi opracowacé koncepcje catego przed-
siewziecia, w ktorej przedstawione bedg strategicz-
ne cele powiekszonego banku, planowana wielkos¢
i struktura jego aktywow i pasywow oraz oczekiwane
przychody i koszty funkcjonowania.

Fuzje stanowig dla bankoéw spétdzielczych ogromne
wyzwanie. taczace sie banki przygotowujg komplek-
sowy plan fuzji i konsekwentnie go realizujg, nie za-
niedbujgc przy tym biezgcej dziatalnosci operacyjnej
i doktadajac wszelkich staran, aby klienci byli zadowo-
leni z oferowanego im serwisu. Bank tatwiej sprosta
tym zadaniom wtedy, gdy w procesie fuzji uwzgledni
sie czynniki decydujace o jej sukcesie.

Doradcy z firmy konsultingowej compentus w  Stutt-
garcie specjalizujgcej sie we wspieraniu fuzji banko-
wych wymieniajg dziesie¢ takich czynnikdw?:

1. Przekonanie wszystkich grup interesu w tacza-
cych sie bankach (staheholders), ze planowana
fuzja bedzie dla nich korzystna. Szczegdlnie waz-
ne jest to dla pracownikow, ktorzy powinni wie-
dzie¢, w jakim kierunku bedzie rozwijat sie bank
przejmujacy lub utworzony w wyniku fuzji nowy
bank spétdzielczy.

2. Przygotowanie realistycznego i ambitnego planu
przeprowadzenia fuzji. Plan ten oprécz wspdlnej
strategii powinien okreslac strukture organizacyj-
ng i najwazniejsze procedury w zintegrowanym
banku oraz zawiera¢ harmonogram realizacji po-
szczegolnych etapow fuzji.

3. Wybor wedtug przejrzystych kryteridow juz na
wczesnym etapie przygotowania planu fuzji kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla zintegrowa-
nego banku, ktéra nastepnie wskaze kierownikow
drugiego szczebla.

4. Okreslenie i realizacja efektéw synergicznych. Po-
wiekszony w wyniku fuzji bank powinien zadbaé
o optymalng alokacje zasobdw oraz ustali¢, w ja-
kich obszarach i w jakim czasie mozna poczyni¢
oszczednosci na kosztach i uzyskac¢ wzrost przycho-
déw. Planowane efekty synergiczne nalezy uzgodnic¢
z kierownikami drugiego szczebla oraz wyznaczy¢
dziatania i srodki niezbedne do ich uzyskania.

5. Przygotowanie wskazdéwek, czyli swego rodzaju
podrecznika, do wypracowania struktury organi-

2 Erfolgsfaktoren im Fusionsprozess bei Genossenschaftsbanken
und Sparkassen, Horvath & Partner GmbH, White Paper, Diisseldorf
2015, s. 2-6.
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zacyjnej i procedur dla powstatego w wyniku fuzji
banku. Koniecznie trzeba powota¢ sposrod pra-
cownikow tgczacych sie bankéw zespdt, ktéry nie
tylko bedzie na biezgco informowany przez kie-
rownictwo o przebiegu fuzji, ale bedzie aktywnie
uczestniczyt w catym procesie jej realizacji.

. Uwzglednienie przy tworzeniu docelowej struktury

organizacyjnej nowego banku nie tylko dotychcza-
sowej struktury organizacyjnej tgczacych sie ban-
kow, ale réwniez najnowszych trendow wystepuja-
cych na rynku ustug bankowych. W tym celu nalezy
poleci¢ odpowiedniej komdrce sztabowej zebranie
informacji o kierunkach rozwoju wspotczesnej
bankowosci (np. informacji na temat tendencji
w zakresie ksztattowania sie kanatéw dystrybucji
czy informatyzacji produktéow bankowych), ktére
po uzgodnieniu z zarzgdem powinny by¢ przeka-
zane zespotowi przygotowujgcemu rozwigzania
organizacyjne dla nowego banku.

. Energiczne sterowanie procesem fuzji i controlling

w zakresie podejmowanych dziatan. Fuzja ban-
kow ze wzgledu na ztozony i wieloptaszczyznowy
charakter stanowi duze wyzwanie dla zespotu
ja realizujgcego. Dlatego wymaga energicznego
kierowania i sprawnego controllingu. Regularne
raportowanie kierownictwu banku przez zespét
roboczy o wystepujgcym ryzyku i odchyleniach
od przyjetego planu fuzji utatwia szybkie przeciw-
dziatanie niepozgdanym zjawiskom w procesie
taczenia sie bankow.

. Koniecznos¢ zmiany sposobu kierowania bankiem.

Kolejnym duzym wyzwaniem dla tgczacych sie
bankéw jest ujednolicenie ich kultury organizacyj-
nej. Potrzebne jest tutaj due diligence w obszarze
kultury przedsiebiorstwa bankowego ktdre stanowi
podstawe nowej koncepcji kierowania personelem
bankowym. Nalezy dobrze przygotowac¢ pracowni-
kow do nadchodzgcych zmian i stworzy¢ im moz-
liwos¢ aktywnego wspotuczestniczenia w procesie
fuzji. Stuzg temu odpowiednie warsztaty i dialog kie-
rownictwa banku z pracownikami. Tg drogg mozna
bowiem wyjasni¢, jaki bedzie status pracownikéw
w nowym banku i rozwia¢ obawy zatrudnionych
0s0b dotyczace ich przysziej pracy.

. Przygotowanie planu regularnego informowania

wszystkich grup interesu, a wiec wiascicieli ban-
ku, pracownikow i klientow o zmianach, jakie spo-
woduje fuzja, co pozwoli im odpowiednio identyfi-
kowac¢ sie z nowo utworzonym bankiem.

Opracowanie planu priorytetéw dziatan i harmo-
nogramu realizacji fuzji wraz z niezbednymi szko-
leniami dla pracownikéw tgczacych sie bankdw.
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Do najtrudniejszych probleméw wymagajacych roz-
wigzania w trakcie fuzji bankowej nalezag: obsada
stanowisk menedzerskich w nowo utworzonym ban-
ku, ewentualna likwidacja nieefektywnych placéwek
bankowych i redukcja personelu. W zwigzku z two-
rzeniem poprzez fuzje duzych bankéw spoétdzielczych
rodzg sie obawy, ze menedzerowie wywodzacy sie
z personelu w starych bankach nie bedg w stanie
sprosta¢ zadaniom kierowniczym w nowym bankuy,
a zatem konieczne bedzie pozyskanie kadry kierow-
niczej z zewnatrz.

Zamykanie placéwek bankowych, jezeli to nie doty-
czy placéwek dublujgcych sig, czesto napotyka silny
opor ze strony cztonkéw banku, ktérzy nie chca utra-
ci¢ dotychczasowej placowki bankowej blisko ich
miejsca zamieszkania. W matych bankach spétdziel-
czych relacje miedzy kierownictwem a pracownikami
szczebla wykonawczego, ktérymi czesto sg osoby
o dtugim stazu pracy, z reguty sg znacznie silniejsze
niz w duzych bankach komercyjnych, co utrudnia ze
wzgledéw psychologicznych zwolnienie ich z pracy
w sytuacji gdy okazujg sie oni niepotrzebni w zinte-
growanym banku.

Podsumowujac, w ujeciu praktycznym sukces fu-
zji uwarunkowany jest stosunkowo duzym zbiorem
czynnikow. Duze znaczenie ma przekonanie pracow-
nikéw do procesu fuzji. Z praktycznego punktu widze-
nia obok odpowiedniego przygotowania procesu po-
taczenia i wdrozenia planu integracji bankow, istotne
znaczenie ma takze zarzadzanie ryzykiem w procesie
tagczeniowym.

Ocena procesu konsolidacji i czynniki sukcesu w Swie-
tle doswiadczen niemieckich — podsumowanie

1. W Niemczech ocena proceséw konsolidacyjnych
bankéw spoétdzielczych nie jest ani jednoznacz-
nie pozytywna, ani negatywna. Jednak z rozmoéw
przeprowadzonych w BVR wynika, ze znaczna
czes¢ fuzji w sektorze spétdzielczym nie konczy
sie jednoznacznym sukcesem rozumianym w ka-
tegoriach osiggniecia wszystkich zaplanowanych
synergii, a wiec obnizenia kosztéw dziatania banku
w relacji do sumy bilansowej, zwiekszenia sprzeda-
zy produktow bankowych w przeliczeniu na jedne-
go pracownika i na jedng placowke bankowg oraz
poprawienia wskaznikdw rentownosci. Natomiast
nie ma zasadniczo problemoéw z ujednoliceniem
systemoéw informatycznych i kultury organizacyj-
nej w powstatym w wyniku fuzji banku, poniewaz
pod tym wzgledem niemieckie banki spétdzielcze
sg do siebie bardziej podobne niz polskie. Sto-
sunkowo tatwe do osiggniecia wydaje sie réwniez
zmniejszenie kosztow administracyjnych i przesu-
niecie pracownikéw dotychczas zaangazowanych
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w sprawy niezwigzane ze sprzedazg na stanowiska
doradcze i w ten sposob uzyskanie wyraznej popra-
wy w strukturze zatrudnienia.

2. Na rynku niemieckim mozna zauwazy¢ nastepuja-
cg prawidtowos¢: im wiekszy jest bank przejmuja-
cy w stosunku do banku przejmowanego, tym wiek-
sze korzysci odnosi sie z fuzji.

3. Jednoznaczng ocene procesow konsolidacyjnych
utrudnia fakt, ze nie ma prostej zaleznosci pomie-
dzy wzrostem wielkosci po potgczeniu a wzrostem
rentownosci. W przypadku bankéw spoétdzielczych
dochodzi jeszcze kolejny aspekt zwigzany z tym,
ze potaczenie bankow i powstanie nowej, wiekszej
instytucji kredytowej moze prowadzi¢ do odcho-
dzenia od tradycyjnych zasad bankowosci spoét-
dzielczej i utraty lokalnego charakteru. Dlatego po-
jawiajg sie rowniez skrajne opinie, wskazujace, ze
konsolidacja to koniec bankowosci spotdzielczej
i modelu zdecentralizowanej bankowosci®. Ryzyko
odchodzenia od lokalnego charakteru moze jednak
by¢ przeszacowane. Fuzje bankow spotdzielczych
dotyczg bowiem bankow dziatajgcych blisko sie-
bie.

4. W Niemczech silng presje na konsolidacje wy-
wiera instytucja nadzorujgca banki. Podstawowg
motywacjg wydaje sie by¢ che¢ wzmocnienia nie-
mieckiej bankowosci spétdzielczej w obliczu dyna-
micznych zmian technologicznych i regulacyjnych.
Przestanka konsolidacji jest rowniez rozdrobnienie
niemieckiej bankowosci spoétdzielczej.

5. Dokonywaniem potgczen z reguty najbardziej za-
interesowani sg przedstawiciele zarzadow i kie-
rownicy banku przejmujgcego oraz ich najwieksi
klienci. Natomiast na przeciwnym biegunie znaj-
duja sie pracownicy, klienci i cztonkowie banku
przejmowanego. W wyniku potgczenia w miejsce
dwoch zarzadow powstaje jeden, podobnie jest
z radami nadzorczymi. Analizowane w opracowa-
niu przypadki potaczen bankdéw spoétdzielczych
w Niemczech pozwalajg stwierdzi¢, ze dazy sie do
zachowania w nowym banku dotychczasowych za-
rzagdow i rad nadzorczych.

6. Potgczenie ma sens, jesli przynosi wymierne efekty
finansowe. Podstawowg korzys$cig powinien by¢
wzrost rentownosci. Sukces potgczenia w bankowo-
Sci spotdzielczej zalezy od osiggniecia synergii kosz-
towej. Mozna to osiggng¢ poprzez ograniczenie za-
trudnienia w obszarze back office w zintegrowanym
banku. Niektérzy niemieccy naukowcy podkreslaja,

30 https://www.focus.de/finanzen/banken/einst-7096-filialen-jetzt-
nur-noch-915-filialen-sterben-weg-aufsicht-zwingt-volksbanken-zu-
gefaehrlichen-fusionen_id_9720047.html

ze nawet jesli konsolidacja nie spowoduje zwieksze-
nia wydajnosci w dziatalnosci operacyjnej to wiekszy
bank bedzie lepiej radzit sobie z presjg regulacyjng®'.

7. Sukces potaczenia zalezy réwniez od uwzglednie-
nia w procesie konsolidacyjnym interesow pracow-
nikéw. Nieprzypadkowo w wielu procesach tgczen
niemieckich bankéw spotdzielczych podkresia sie
bezpieczenstwo miejsc pracy. W zintegrowanym
banku ze wzgledu na wieksze mozliwosci finanso-
we pracownicy, ktorzy nie utracg pracy w wyniku
fuzji, moga czesciej uczestniczy¢ w szkoleniach
i majg lepsze warunki rozwoju zawodowego i 0So-
bistego niz mieli w swoich bankach przed fuzja.

8. Fuzje mogg prowadzi¢ do poszerzenia i wiekszego
zréznicowania palety oferowanych produktéw, co
jest korzystne dla powiekszonego banku (wzrost
sprzedazy, wieksza dywersyfikacja ryzyka). Taki
bank majac wyzsze fundusze wtasne, moze udzie-
la¢ wiekszych kredytdw, przez co staje sie atrakcyj-
ny takze dla wiekszych przedsiebiorstw. Jednakze
koncentracja banku na obstudze duzych klientow,
moze ograniczy¢ podaz kredytéw dla matych pod-
miotéw, ktdrzy moga tym poczu¢ sie pokrzywdzeni.

9. Zwolennicy tradycyjnych bankow spoétdzielczych,
ktére byly blisko swoich klientdw, ze wzgledu na
mate rozmiary miaty przejrzystg strukture organi-
zacyjng i bardzo dobrze znaty swoich klientow i lo-
kalne uwarunkowania gospodarcze, ubolewajg, ze
banki spétdzielcze w wyniku fuzji odchodza od tra-
dycyjnych wartosci ruchu spétdzielczego. Centrala
zintegrowanego banku oddala sie bowiem od klien-
tow banku przejetego, ostabieniu ulegajag wiec relacje
z klientami i zmniejszajg sie mozliwosci banku w za-
kresie sprzedazy krzyzowej. Jednoczesnie koniecz-
nos¢ utworzenia w wiekszym banku dodatkowego
szczebla decyzyjnego pogarsza przejrzystos¢ jego
struktury organizacyjnej i tym samym zmniejsza jego
elastycznos¢ i wydtuza czas podejmowania decyzji
kredytowych. Duze banki spétdzielcze zatracajg swoj
spotdzielczy charakter i upodabniajg sie do bankow
komercyjnych. Tradycyjne wartosci spétdzielcze byty
silnym atutem bankoéw spétdzielczych, ktore przycia-
gajac cztonkdéw i klientéw, wzmacniaty ich pozycje
konkurencyjng na rynku. Odejscie od tych wartosci
musi rodzi¢ obawy o przysztos¢ spotdzielczego sek-
tora bankowego w Niemczech?2,

31 Zob. E. Atzler, Es droht das groBe Bankensterben, Handelsbalatt,
https://www.handelsblatt.com/finanzen/banken-versicherungen/
sparkassen-und-volksbanken-es-droht-das-grosse-bankenster-
ben/19825552.html

32 Szerzej zob. V. Arts, Literaturstudie zur Wirkung von Fusionen
deutscher Genossenschaftsbanken auf ihren MemberVelue, ifg,
Miinster 2016.
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Wegry sg waznym krajem w Europie Srodkowo-
-Wschodniej z prawie 10 min populacjg. Bankowos¢
spoétdzielcza na obszarze dzisiejszych Wegier po-
wstata w drugiej potowie XIX w. i rozwijata sie wg kon-
cepcji Raiffeisena.

Wegierska bankowos¢ spotdzielcza wykazywata wie-
le podobienstw do polskiego sektora bankowosci
spotdzielczej. Podobnie jak w Polsce, na Wegrzech
wyksztatcit sie dwustopniowy system bankowosci
spotdzielczej/spotdzielni oszczednosciowych z wy-
odrebniong instytucjg centralng. Wegierska banko-
wos¢ spotdzielcza byta przez lata oparta na niewiel-
kich instytucjach o charakterze lokalnym. Ich ustugi
koncentrowaty sie na dziatalnosci depozytowo-kredy-
towej. Zblizony do polskiego byt rowniez udziat we-
gierskich bankéw spoétdzielczych w aktywach wegier-
skiego sektora bankowego.

Podobnie jak w Polsce na Wegrzech kluczowa role
w rozwoju sektora bankowego w ostatnich 30 la-
tach odegrat kapitat zagraniczny. Duza rola bankéw
zagranicznych stata sie w obu krajach waznym ele-
mentem dziatan rzgdowych motywowanych checia
zmniejszenia roli bankéw zagranicznych. W przy-
padku Wegier proces ,rewegieryzacji” sektora ban-
kowego wigzat sie rowniez z konsolidacjg banko-
wosci spotdzielczej.

Celem case study jest przedstawienie rozwoju we-
gierskiej bankowosci spétdzielczej od poczatku trans-
formacji gospodarczej, az do jej praktycznego konca,
ktéry nastgpit pod koniec 2019 r. Uwage w opracowa-
niu skupiono na procesach konsolidacyjnych i nacjo-
nalizacyjnych.

4.1. Poczatki wegierskich spotdzielni
oszczednosciowych

U progu zapoczgtkowanej na poczatku lat 90.
transformacji gospodarczej istniato 260 spoétdziel-
ni oszczednosciowych, oferujgcych klasyczne pro-
dukty aktywne, pasywne i posredniczace. Ponadto
spotdzielnie oszczednosciowe sprzedawaly bilety
komunikacyjne i kupony uczestnictwa w grach lo-
sowych. Posiadaty one placowki obstugi klientow

w 1800 miejscowosciach. Poszczegdlne spotdziel-
nie miaty od 0 do 19 oddziatow, ale wiekszos¢ z nich
posiadata od trzech do siedmiu oddziatéw. Pod
wzgledem wielkosci aktywow byty to relatywnie
mate instytucje finansowe - w wiekszosci przypad-
kéw ich suma bilansowa na koniec 1992 roku wyno-
sita od 200-500 mIn forintéw (3,85-9,6 min DM). Ich
udziat w wegierskim rynku ustug bankowych wynosit
okoto 5%. Wszystkie spdtdzielnie kredytowe liczyty
1,8 min cztonkéw.

Do korica 1991 roku cztonkiem banku spétdzielczego
na Wegrzech mogty by¢ tylko osoby fizyczne, nato-
miast od poczatku 1992 roku takze przedsiebiorstwa
i inne osoby prawne. Minimalny udziat cztonkowski
w banku spétdzielczym wynosit 500 forintow (okoto
10 DM). Tradycyjnie klientami spotdzielni oszczedno-
sciowych, wsrod ktérych dominowali ich cztonkowie,
byli rolnicy, drobni przedsiebiorcy i osoby prywatne
z ich bezposredniego sasiedztwa. Takze z lokalnej
spotecznosci wywodzita sie kadra kierownicza ban-
kow spotdzielczych, co wptywato na zmniejszenie
asymetrii informac;ji i kosztéw transakcyjnych w dzia-
talnosci kredytowej tych instytuciji.

Stabosci spotdzielni oszczednosciowych ujawnity sie
relatywnie szybko. Juz na poczatku lat 90. wiele spot-
dzielni poniosto straty. Czes¢ z nich musiata ogtosi¢
bankructwo.

Problemy spétdzielni oszczednosciowych doprowa-
dzity do uruchomienia proceséw konsolidacyjnych.
Celem konsolidacji byto zwiekszenie potencjatu roz-
wojowego i poprawa efektywnosci dziatania poszcze-
golnych spétdzielni oszczednosciowych. Skutkiem ta-
czenia sie spotdzielni byto zmniejszenie sie w latach
1990-2004 ich populacji z 260 do 156, czyli 0 40%
(zob. tab. 12).

Warto zaznaczy¢, ze w pierwszej fazie transformacji
gospodarczej na Wegrzech utworzonych zostato kil-
ka nowych bankéw spotdzielczych, gtownie w Buda-
peszcie, ale byly one catkowicie oderwane od trady-
cyjnych ideatéw spodtdzielczosci. Sprytni zatozyciele
tych bankéw wykorzystali fakt, iz do utworzenia ban-
ku spétdzielczego wymagany byt stosunkowo niski
kapitat i szybko mozna byto otrzymac licencje ban-

Tabela 12. Ksztattowanie sie liczby spoétdzielni oszczednosciowych na Wegrzech w latach 1990-2004

257 252 255 234 219 166 156

Banki 260

Zrédto: M. Fekete — Farkas, M. Joboru, J. Vass, The Role of Cooperative Banks in the Hungarian Financial Institution System with Special
Respect to Financial Rural Area, Szent Istvan University, Godollo 2001, Takerekbank, Annual Report 2004.
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kowa®. Prawo spétdzielcze z 1992 roku zezwolito
bankom spétdzielczym prowadzi¢ dziatalnos¢ ope-
racyjng na obszarze catego kraju. W 2004 roku po-
siadaty one 1653 placowki tworzgce najgestszg sie¢
do $wiadczenia ustug finansowych na Wegrzech. Na
terenach wiejskich byty jedynymi bankami dostepny-
mi na miejscu dla lokalnej spotecznosci. Ich wazny-
mi klientami byty lokalne instytucje samorzgdowe,
ale najwiekszym segmentem klientow byty osoby
prywatne mieszkajgce na wsi. Wartos¢ aktywow
wszystkich spétdzielni oszczednosciowych i ich
banku krajowego na koniec 2004 roku przekroczyta
3 mld euro i byta ponad dwa razy wyzsza niz przed
pieciu laty. Wzrosty tez fundusze wtasne lokalnych
spotdzielni oszczednosciowych, gtdwnie dzieki te-
zauryzacji wypracowanego zysku. W 2002 roku prze-
kroczyty one wartos¢ 168 min euro, co oznacza, iz
w przeliczeniu na jeden bank srednio wynosity po-
nad milion euro. Wszystkie banki spotdzielcze zosta-
ty zobligowane do podniesienia do 2007 roku swoich
funduszy wtasnych do réwnowartosci przynajmniej
i miliona euro®.

4.2. Takarek jako instytucja centralna

Praktycznie od poczatku transformacji gospodarczej
spotdzielnie oszczednosciowe funkcjonowaty w dwu-
stopniowym systemie. W 1989 spoétdzielnie oszczed-
nosciowe utworzyty bowiem wspdélng grupe bankowa
ze spotdzielczym bankiem krajowym na czele. Insty-
tucja centralng stat sie Takarékbank.

Poczatkowo byt wytgczng witasnoscig spotdzielni
oszczednosciowych, jednak w wyniku restruktury-
zacji w 1993 roku wiekszos¢ jego akcji przejat rzad
wegierski. W 1997 roku sprzedat on 71% akcji nie-
mieckiemu DG Bankowi (obecnie DZ Bank) i 5% firmie
ubezpieczeniowej Allfinanz — Wegry. Jednak w latach
2003-2004 spotdzielnie oszczednosciowe odkupi-
ty znaczng czes¢ akcji Takarekbanku od strony nie-
mieckiej i na koniec 2004 roku zwiekszyty swoj udziat
w jego kapitale zaktadowym do 66,06%.

Takarekbank obok funkcji banku centralnego dla zrze-
szonych lokalnych spétdzielni oszczednosciowych
petnit réwniez funkcje charakterystyczne dla ban-
kéw komercyjnych (realizowat transakcje z zakresu
bankowosci komercyjnej na wtasny rachunek). Jako
bank apeksowy pomagat spoétdzielniom oszczedno-
sciowym w zarzadzaniu ptynnoscig, przyjmujac od
nich nadmiar srodkow ptynnych i lokujgc u nich srod-

33 Z. Gal, S. Z. Kovacs, Corporate governance and lokal embedded-
ness of the hungarian cooperative banking sector, “Bezpieczny
Bank” 2 (71) 2018, s. 43.

341, Kita, Ungarische Genossenschaftsbanken in der Transformation,
Verlag Dr. Kova¢, Hamburg 1997.

ki w razie gdy brakuje im wtasnych srodkéw. Ponad-
to Swiadczyt na rzecz zrzeszonych kas wiele innych
ustug, m.in. rozliczat transakcje krajowe i zagranicz-
ne, uczestniczyt z lokalnymi bankami spoétdzielczymi
w konsorcjach kredytowych, doradzat bankom w spra-
wach organizacyjnych, informatycznych, prawnych
i marketingowych. Takarekbank krajowy posiadat
wtasne placowki bankowe w catym kraju, co utatwiato
wspotprace z lokalnymi kasami oszczednosciowymi.

Natomiast jako bank komercyjny koncentrowat sie
na obstudze duzych podmiotéw korporacyjnych, re-
alizujac z nimi transakcje przekraczajgce mozliwosci
finansowe i kadrowe lokalnych kas oszczednoscio-
wych. Niemniej w przesztosci wiele z tych bankdéw
skarzyto sie na silng konkurencje ze strony banku kra-
jowego.

Do centralnych instytucji wegierskiego spétdzielcze-
go sektora bankowego nalezaty tez: Krajowe Stowa-
rzyszenie Spoétdzielni Oszczednosciowych — OTSZ
i Narodowy Fundusz na rzecz Instytucjonalnej Ochro-
ny Spotdzielni Oszczednosciowych — OTIVA. Sto-
warzyszenie OTSZ utworzone zostato w 1991 roku
w oparciu o przepisy prawa o stowarzyszeniach. Byto
ono integratorem catej wegierskiej spotdzielczej gru-
py bankowej i czynnikiem umacniajgcym jej pozycje
rynkowa. Jego gtéwnym zadaniem byto od poczat-
ku dziatalnosci ksztatcenie pracownikow lokalnych
bankéw spétdzielczych, opracowywanie i wspodlne
oferowanie przez spoétdzielnie nowoczesnych produk-
tow bankowych, prowadzenie polityki marketingowe;j
sprzyjajgcej wzrostowi sprzedazy ustug bankowych
przez catg spotdzielczg grupe bankowg i reprezen-
towanie jej interesow w kontaktach z zewnetrznymi
podmiotami.

OTIVA utworzony zostat przy wsparciu finansowym
panstwa w 1993 roku i funkcjonowat przez ponad
20 lat, potem jego funkcje przejeta nowa Instytucja
Ochrony Instytucjonalnej — SZHISZ. Do zadan OTIVA
nalezato zapobieganie kryzysom w spoétdzielczym
sektorze bankowym, zarzgdzanie sytuacjami kryzy-
sowymi i lustracja spotdzielni oszczednosciowych.
Spotdzielnie oszczednosciowe corocznie wnosity na
rzecz OTIVA kwoty stanowigce okreslony utamek pro-
centa swojej sumy bilansowej. W razie koniecznosci
sanowania jakiejs spotdzielni OTIVA w oparciu o zgro-
madzone $rodki finansowe udzielat mu gwarancji, po-
zyczki lub dotaciji.

Analizujac dziatalnos¢ Takarekbanku, mozna znalez¢
podobienstwa z sytuacjg polskich bankéw zrzesze-
niowych. Jednym z elementow wspdlnych jest obok
funkcji apeksowej petnienie funkcji komercyjnej, czyli
de facto prowadzenie dziatalnosci konkurencyjnej
wobec zrzeszonych spoétdzielni.
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4.3. Nasilanie sie procesow
konsolidacyjnych i kondycja
sektora wegierskich spétdzielni
oszczednosciowych

W ostatnich kilkunastu latach nastgpity duze zmiany ilo-
Sciowe i jakosciowe w wegierskim spotdzielczym sekto-
rze bankowym — w wyniku fuzji liczba autonomicznych
spotdzielni oszczednosci zmniejszyta sie z 156 w 2004
roku do 19 na poczatku 2018 roku, czyli az o0 88%.

W tym samym czasie nastgpita redukcja liczby ich
oddziatéw o 38% — z 1650 do 1019, a taczne zatrud-
nienie w spotdzielniach oszczednosciowych i spot-
dzielczym banku krajowym spadto 0 9% — z poziomu
8111 osbb do 7367 osdb (zob. tab. 13). Spadek liczby
placéwek wynikat z proceséw konsolidacyjnych i li-
kwidacji oddziatow obejmujgcych ten sam teren, ale
réwniez wigzat sie z wirtualizacjg dystrybucji ustug
bankowych i zamykaniem placowek nierentownych.

Drastycznie zmniejszyta sie liczba cztonkéow -
z 500 tys. w 2004 roku do 29 tys. w 2018 roku, tzn. az
0 94%%*. Stato sie tak na skutek spadku zaintereso-
wania spotdzielni utrzymaniem dotychczasowej bazy
cztonkowskiej i pozyskiwaniem nowych cztonkéw —
Z jednej strony i braku zainteresowania samych czton-
kow przynaleznoscig do spotdzielni — z drugiej strony.

Cztonkostwo to fundament idei spétdzielczosci, na
ktérym opiera sie rozwoj instytucji spotdzielczych.
Mozna zatem przyja¢, ze drastyczny spadek czion-
kow jest jaskrawym znakiem ograniczania roli spot-
dzielczosci w wegierskim sektorze bankowym.

Podstawowe dane o sytuacji finansowej i pozycji ryn-
kowej omawianych tutaj spotdzielni przedstawiono
w tabeli 14. W okresie 2004-2018 wartos¢ aktywow,
pozyskanych depozytow i udzielonych kredytow w spot-
dzielczym sektorze bankowym wykazywata tendencje
wzrostowa, ale dynamika wzrostu nie byta wysoka.

Tabela 13. Wegierski sektor bankowosci spétdzielczej w latach 2004-2012i2016-2018

Liczba spétdzielni

oszczednosciowych

Liczba Liczba cztonkow Liczba
oddziatow (tys.) pracownikow
500

2004 156 1650 8111
2005 152 1635 500 7787
2006 143 1664 250 7909
2007 143 1599 250 7789
2008 123 1616 150 7682
2009 113 1560 120 7518
2010 112 1520 121 7101
2011 105 1487 83 7060
2012 105 1484 84 7326
2016 65 1491 42 8231
2017 19 1144 33 6701
2018 19 1019 29 7367

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie EACB Key statistics (rézne lata)

35 W 1990 roku wegierskie spétdzielnie oszczednosciowe liczyty
okoto 2 min cztonkow.
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W kazdym roku warto$¢ depozytéw byta znacznie
wieksza niz wartos¢ naleznosci z tytutu udzielonych
kredytow. Jest to typowa cecha bankéw spétdziel-
czych, ktére nie majg probleméw z pozyskiwaniem
$rodkéw finansowych od lokalnych klientéw, majg na-
tomiast problem z ich efektywnym zagospodarowa-
niem np. w formie kredytéw.

Udziat w rynku depozytéw klientow cechowat sie
duzg zmiennoscig i w 2018 roku byt nizszy niz w 2004
roku, natomiast udziat w rynku kredytowym w bada-
nym okresie wzrost z 4,2% do 8,3%.

Spotdzielnie oszczednosciowe w wiekszosci lat wy-
pracowywaty nieduze zyski, a w latach 2016-2017
odnotowaty strate. Jak wynika z danych zamiesz-
czonych w tabeli 14, poziom rentownosci spoétdzielni
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oszczednosciowych byt niski. ROE na koniec 2018 .
wyniést 5,7 proc., a wskaznik ROA uksztattowat sie na
poziomie 0,6 proc.

Wysoki wskaznik C/I (przekraczajacy w latach 2016-
2018 80%) swiadczy o trudnosciach w kontroli kosz-
tow. Wptyw na tak wysoki poziom wskaznika C/I mia-
ty rowniez wysokie koszty regulacyjne.

W procesie integracji waznym momentem byt rok
2008, kiedy 15 spoétdzielni kredytowych i Takarekbank
utworzyto sie¢ TakarekPont w celu zapewnienia jed-
nolitych ustug bankowych i inwestycyjnych?®.

Innym waznym momentem w rozwoju wegierskiej
bankowosci spétdzielczej byta sprzedaz udziatow
Takarekbank w listopadzie 2012 r. przez DZ Bank na

Tabela 14. Sytuacja finansowa i rynkowa wegierskiego sektora bankowego w latach 2004-2012i2016-2018

T o oo e wrnks | wryme
depoz. (%) | kredyt (%)

2004 4 460 3875 2,023 b.d. b.d. b.d.

2005 4150 3730 1750 b.d. b.d. b.d. 11,5 4,0
2006 4 470 3940 1900 b.d. b.d. b.d. 9,6 3,6
2007 5036 4317 2232 0,8 11,0 76 9,1 3,1
2008 5100 4234 2320 0,7 9,9 70 8,6 2,7
2009 5155 4259 2385 0,6 10,1 68 10,5 4,2
2010 5075 4240 2070 0,6 8,6 69 8,7 2,8
2011 6 654 3885 2103 04 57 70 8,3 29
2012 6 386 4 386 2703 0,5 6,5 72 8,7 4.4
2016 7219 5009 3487 b.d. b.d. 85 10.0 8,0
2017 7421 5794 3395 b.d. b.d. 84 10,7 8,7
2018 7789 5463 3994 0,6 5,7 85 7.3 83

Zrédto jak w tab. 2.

3% L. Bodnar, L. Delikat, B. llles, A. Szepesi, Savings cooperatives +
integration = More efficient payment services?, Financial and Eco-

nomic Review, Vol. 14 Issue 3., September 2015, s. 126.
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rzecz panstwowego Narodowego Banku Rozwoju
(Nemzet Fejlesztesi Bank)¥. Byt to ruch poprzedzaja-
cy gteboka konsolidacje i nacjonalizacje wegierskie-
go systemu spotdzielni oszczednosciowych.

4.4. Reforma sektora bankowego premiera
Orbana i nasilenie integracji sektora
bankowosci spétdzielczej na Wegrzech

Przyspieszenie konsolidacji sektora wegierskich
spotdzielni oszczednosciowych nastgpito wraz z re-
formami sektora bankowego zainicjowanymi przez
premiera Orbana. W 2013 roku z inicjatywy rzadu Vik-
tora Orban przyjeta zostata ustawa CXXXV O integra-
cji spoétdzielni kredytowych i zmianach w aktach go-
spodarczych (Act on Cooperative Banks). Stworzyta
ona ramy prawne dla radykalnej restrukturyzacji spot-
dzielczego sektora bankowego z udziatem panstwa
i budowy silnej grupy bankowej opartej wytgcznie na
kapitale wegierskim. Dziatania te wpisujg sie w dtu-
gookresowg strategie rzagdu wegierskiego w stosun-
ku do sektora bankowego, ktora zaktada uzyskanie
50% wtasnosci krajowej w tym sektorze. Bezposred-
nig przyczyng zapoczatkowania gtebokiej reformy
byta koniecznos¢ spetnienia przez banki spotdzielcze
podwyzszonych przez dyrektywe unijng CRD i rozpo-
rzgdzenie CRR wymogow kapitatowych. Na realizacje
tych przedsiewzie¢ rzad wegierski postanowit prze-
znaczy¢ ze srodkéw publicznych 437 min USD®.

Act on Cooperative Banks dotyczy kontrolowanej
przez rzad konsolidacji spétdzielni oszczednoscio-
wych, kilku matych bankéw w formie spotki akcyjnej
i zmiany funkcjonowania krajowych instytucji wspie-
rajgcych lokalne spotdzielnie oszczednosciowe. Wig-
Ze sie z nig niebezpieczenstwo, iz dziatajgce dotych-
czas na Wegrzech spoétdzielcze instytucje finansowe
zatracg swoj spotdzielczy charakter. Bowiem na mocy
ustawy o integracji spotdzielni oszczednosciowych
przerwany zostat dobrowolny i oddolny proces kon-
solidacji tych spétdzielni i funkcjonowania dotych-
czasowych instytucji ochrony instytucjonalnej, w tym
wspolnego funduszu stabilizacyjnego OTIVA. Wpraw-
dzie ustawa ta moze przyczynic sie do pewnej obniz-
ki kosztow funkcjonowania spétdzielczych instytucji
kredytowych, ale w zadnym stopniu nie rozwigze ona
najwazniejszych problemoéw spétdzielczego sekto-
ra bankowego, takich jak: niski udziat w rynku ustug
bankowych, niska efektywnos¢ wiekszosci spotdziel-
ni, a przy tym prowadzi do erozji podstawowej zasady

37 B. Novak, The rape of Takarekbank: Crony capitalism at its very
worst, https://budapestbeacon.com/the-rape-of-takarekbank-cro-
ny-capitalism-at-its-very-worst/.

3 Hungary to spend $437 million to reorganise the countryss coope-
rative banks, https://www.reuters.com/article/hungary-cooperati-
ves/hungary-to-spend-437-mln-on-reorganising-cooperative-banks

spotdzielczej, ze spotdzielnie sg blisko swoich czton-
kow i klientéw, ktorzy okreslajg ich strategie funkcjo-
nowania na rynku i w spoteczenstwie®.

W miejsce dotychczasowych rozwigzan nowa ustawa
forsuje wymuszong integracje spétdzielni oszczedno-
sciowych pod scistym nadzorem panstwa. W szcze-
golnosci podjete zostaty nastepujgce dziatania:

e utworzona zostata Organizacja Integracyjna Spot-
dzielczych Instytucji Kredytowych — w skrocie Or-
ganizacja Integracyjna (Szovetkezeti Hitelintézetek
Integraciés Szervezete — SZHISZ), ktéra jest bezpo-
Srednio nadzorowana przez panstwo.

* bank krajowy spétdzielczego sektora bankowego Ta-
karekbank, nad ktorym dotychczas wiekszosciowa
kontrole sprawowaty spétdzielnie kredytowe, zostat
przejety przez panstwo, a wiec praktycznie znacjona-
lizowany;

e zostata powaznie ograniczona niezaleznos¢ eko-
nomiczna i autonomia instytucjonalna spétdzielni
oszczednosciowych i niektérych matych bankéw
funkcjonujacych w formie spotki akcyjne;j;

e ustawg o integracji bankow spétdzielczych objete
zostaly takze prawa witasnosciowe cztonkéw kas
oszczednosciowych i akcjonariuszy matych bankéw.

Organizacja Integracyjna (SZHISZ), ktérej cztonkami
sg regionalne kasy oszczednosciowe, bank krajowy
Takarekbank i Wegierski Bank Rozwoju (Magyar Fej-
lesztési Bank Zrt. — MFB), stata sie nastepcg prawnym
dawnego Krajowego Zrzeszenia Spoétdzielni Oszczed-
nosciowych (OTSZ) i funduszy na rzecz instytucjonal-
nej ochrony spétdzielni oszczednosciowych: OTIVA,
TAKIVA i REPIVA. SZHISZ jest ,straznikiem” instytu-
cji kredytowych nalezacych do Grupy Takarekbank,
a wiec zapewnia im ochrone instytucjonalng, dyspo-
nujgc funduszem wspartym przez panstwo i zasila-
nym przez swoich cztonkédw w formie wptacanych
sktadek. Ponadto SZHISZ wspiera dziatania nadzor-
cze Narodowego Banku Wegier nad instytucjami na-
lezacymi do Grupy Takarekbank swoimi instytucjami
cztonkowskimi.

Po przyjeciu w 2013 roku ustawy o bankach spot-
dzielczych przyspieszeniu ulegly procesy tgczeniowe
w spotdzielczym sektorze bankowym, ktére zakon-
czyty sie w pazdzierniku 2019 roku. W efekcie na ba-
zie istniejgcych w 2013 roku 105 spoétdzielni oszczed-
nosciowych do poczatku 2018 roku powstato 12
regionalnych spoétdzielni.

39Z. Gal, S. Z. Kovacs, op.cit. s. 41.
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Bank krajowy spoétdzielni oszczednosciowych i jed-
noczesnie lider nowej grupy bankowej Takarekbank
w wyniku restrukturyzacji spétdzielczego sektora
bankowego i przytagczenia do niego kilku instytucji
kredytowych, m.in. Takarek Commercial Bank, Mo-
hacsi Savings Bank, Pannon Savings Cooperative,
stat sie stosunkowo duzym bankiem uniwersalnym.

Takarekbank do czasu catkowitego wchioniecia spoét-
dzielni kredytowych nadzorowat ich dziatalnos¢ i byt
upowazniony do wydawania instrukcji w celu zapew-
nienia zgodnosci ich postepowania z prawem i prze-
pisami wydanymi przez SZHISZ i sam bank.

4.5. Wchioniecie regionalnych spétdzielni
przez Takarekbank

Regionalne spoétdzielnie nie funkcjonowaty dtugo na
rynku jako samodzielne podmioty. We wrzesniu 2019
roku doszto bowiem do potaczenia regionalnych
spotdzielni z Takarekbankiem. Doprowadzito to do
powstania na Wegrzech pigtego pod wzgledem wiel-
kosci banku.

Takarekbank po konsolidacji ma ok. 1,1 min klientéw
i bardzo dobrze rozwinietg sie¢ placowek bankowych
na terenie Wegier*'. Wyzwaniem dla nowego banku
bedzie integracja dotychczas samodzielnych bankow.

Korzysci wynikajgce z utworzenia duzego banku uni-
wersalnego na bazie klientdw spotdzielni oszczedno-
$ciowych moga polegac na unifikacji oferty produkto-
wej, silniejszej standaryzacji procedur, przyspieszeniu
cyfryzacji ustug.

Przytgczenie spotdzielni oszczednosciowych zwiekszy-
to potencjat finansowy i zasieg dziatania Takarekbanku.
Rola Takarekbanku w proces konsolidacyjnych na We-
grzech prawdopodobnie nie ostabnie. Prawdopodobna
jest bowiem fuzja MKB, Budapest Banku i Takarekban-
ku, co pozwolitoby na stworzenie na Wegrzech drugiej
pod wzgledem wielkosci grupy bankowej*.

40 J. Banks, Hungarian savings co-ops merge into universal com-
mercial bank https://www.thenews.coop/142278/sector/bankin-
g-and-insurance/hungarian-savings-co-ops-merge-into-universal-
commercial-bank/

41 Tamze.

42 https://www.intellinews.com/hungarian-savings-coops-merge
-into-universal-commercial-bank-167248/?source=bne-banker

Whioski

Wegry sg pierwszym europejskim krajem, w ktérym
de facto nastgpit koniec ponad 150-letniej historii
idei spotdzielczosci. Na jej bazie powstat duzy bank
uniwersalny (Takarekbank), zalezny od kapitatu pan-
stwowego.

Proces konsolidacji wegierskiego sektora spot-
dzielni oszczednosciowych mozna podzieli¢ na
dwie zasadnicze fazy. Pierwsza faza, ktéra trwata
az do reform premiera Orbana polegata na konso-
lidacji oddolnej, motywowanej przede wszystkim
przestankami ekonomicznymi. Druga faza konso-
lidacji to przyktad jak czynniki polityczne, gtdwnie
zwigzane z checig zwiekszenia roli kapitatu krajo-
wego w sektorze bankowym i utworzeniem prze-
ciwwagi dla najwiekszego na Wegrzech banku OTP
doprowadzity do konsolidacji a nastepnie likwidacji
klasycznej bankowosci spotdzielczej. Demontaz
wegierskiej bankowosci spétdzielczej byt mozliwy
Z uwagi na jej stabos¢, ktéra uwidocznita sie w wa-
runkach rosngcej presji regulacyjnej.

W Polsce scenariusz podobny do wegierskiego jest
niemozliwy z uwagi na site polskiej bankowosci spot-
dzielczej oraz paradoksalnie znaczne rozdrobnienie
sektora polskich bankow spétdzielczych.

,0dgodrna”, motywowana politycznie konsolidacja
mogtaby mie¢ miejsce w Polsce tylko w sytuacji
znacznego pogorszenia sie kondycji ekonomicznej
bankéw spotdzielczych. Jedng z taktyk obronnych
przed tego typu scenariuszem jest konsolidacja
sektora spotdzielczego. Model rozdrobnionej ban-
kowosci spétdzielczej w obliczu rosngcej konkuren-
cji ze strony Fintechow, przemian demograficznych,
wirtualizacji naszego zycia i presji regulacyjnej od-
chodzi do przesztosci. Na rynku bankowym maja
szanse konkurowac tylko wieksze organizmy. Dla-
tego priorytetem powinna by¢ konsolidacja sektora,
ale oddolna, motywowana checig umocnienia pozy-
cji konkurencyjne;j.



