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Model biznesowy bankowosci spotdzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych

Cel opracowania i zastosowane podejscie

Bankowos¢ spotdzielcza to wazny segment polskiej bankowosci. W inte-
resie wszystkich uczestnikéw rynku jest zrownowazony rozwdj tego
segmentu rynku bankowego, czyli rozwd¢j nastawiony na efektywnosc¢ i
bezpieczenstwo finansowe jako dwa podstawowe filary sukcesu kazdego
banku, i co wiecej, uwzgledniajacy potrzeby lokalnych spotecznosci oraz
wspierajacy wzrost gospodarczy.

W modelu rozwoju konieczna jest rowniez dbatos¢ o reputacje, uzytecz-
nos¢ spoteczna, bo tylko w taki sposdb mozna budowac pozycje bankow
spotdzielczych na rynku bankowym w diuzszym okresie, zwigksza¢ lo-
jalnos¢ klientow, tworzac z nimi diugoterminowe relacje oparte na wza-
jemnym zaufaniu.

Polska bankowos¢ spodtdzielcza znalazta si¢ w szczegdlnym momencie.
Wyczerpaly sie bowiem w znacznym stopniu mozliwosci dalszego eks-
tensywnego jej rozwoju, a czynniki rynkowe i regulacyjne stwarzaja silng
presje na wyniki finansowe bankéw spotdzielczych, ograniczajac ich ren-
townos¢ i efektywnos¢ kosztowa. Niepewna sytuacja gospodarcza a nade
wszystko niskie stopy procentowe nie pozwalaja dziatac¢ tak efektywnie
jak w przesziosci.

Niezmiernie istotnym przejawem problemow w polskim sektorze ban-
kowosci spoldzielczej jest rowniez kurczenie sie bazy czlonkowskiej. To
zjawisko moze okazac sie szczegolnie niebezpieczne dla przyszlej pozycji
bankéw spoétdzielczych, bo to wlasnie na czlonkostwie te instytucje po-
winny budowacd swoja site i tozsamos¢.

Coraz silniejsza presje na sektor wywotuja takze zmiany technologiczne.
Nadazanie za nimi wigze si¢ z ponoszeniem sporych nakladow inwesty-
cyjnych, ktore sa zbyt duze dla matych bankow spotdzielczych. Przez to
model biznesowy bankow spotdzielczych jest zbyt kosztowny i niedopa-
sowany do oczekiwan wspolczesnych klientdw.

W ostatnim czasie pojawit sig¢ jeszcze jeden czynnik zwiazany z upadto-
Sciami bankow spoéldzielczych i spoldzielczych kas oszczednosciowo-
kredytowych. Upadtosci obciazaja wyniki sektora spotdzielczego i sta-
nowia dla niego zagrozenie o charakterze reputacyjnym.
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Istotna jest réwniez presja konkurencyjna ze strony bankow komercyj-
nych i sektora shadow banking. Rynek ustug bankowych staje si¢ rynkiem
nasyconym i dojrzalym. Dotyczy to rowniez obszarow mniej zurbanizo-
wanych.

Banki spotdzielcze to instytucje o charakterze lokalnym, charakteryzujace
si¢ dobra znajomoscia potrzeb klientow, nie obciazone portfelem kredy-
tow frankowych, odnoszace korzysci z prostego i przejrzystego modelu
biznesowego opartego na dzialalnosci depozytowo-kredytowej. Nalezy
odnotowac réwniez, ze banki spoldzielcze nie sa obcigzone tzw. podat-
kiem bankowym. Ponadto funkcjonuja na obszarach o stabszej konkuren-
gi, a ich sie¢ dystrybucyjna jest relatywnie dobrze rozwinigta. Banki
spotdzielcze prowadza oczywiscie dziatalno$¢ operacyjna rowniez w du-
zych miastach, ale na tych obszarach poddane sa bardzo silnej presji kon-
kurencyjnej ze strony duzych bankéw uniwersalnych.

Sa jednak réwniez stabe strony bankow spoétdzielczych. Sektor bankéow
spotdzielczych jest przede wszystkim rozdrobniony, technologicznie od-
stajacy od duzych bankéw komercyjnych oraz obciazony wysokimi kosz-
tami operacyjnymi w relacji do wyniku na dziatalnosci bankowe;j.

Co wiecej jest to sektor, ktory obecnie przechodzi bardzo istotne zmiany
strukturalne zwigzane z rozwojem tzw. IPS-ow, czyli systemow ochrony
instytucjonalnej oraz z decyzja czesci bankéw spotdzielczych o tworzeniu
zrzeszania zintegrowanego.

Generalnie w srodowisku bankow spotdzielczych mamy konsensus co do
tego, ze bezpieczny i efektywny rozwoj tych instytucji w najblizszych kil-
ku latach bedzie wymagat nowego spojrzenia i przeksztatcenia obecnego
modelu bankowosci spdtdzielczej.

W tym kontekscie podstawowym celem opracowania jest ocena sytuacji
sektora bankow spoldzielczych i wskazanie kierunkdw reformy mode-
lu biznesowego bankowosci spoldzielczej w Polsce w swietle wyzwan
rynkowo-regulacyjnych.

Okreslenie najistotniejszych kierunkow ewolucji modelu bankowosci
spotdzielczej w Polsce jest zadaniem o charakterze wielowymiarowym
wymagajacym nie tylko spojrzenia na kondycje ekonomiczno-finansowa



Model biznesowy bankowosci spotdzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych

bankéw spoétdzielczych, ale rowniez odniesienia si¢ do dziatan instytucji
nadzorujacej rynek bankowy, czy gwarantujacej depozyty.

Dlatego realizacja wyzej sformulowanego celu opracowania wymaga:

1) Przeprowadzenia analizy sytuacji polskiego sektora bankowosci
spotdzielczej w aspekcie rentownosci, wskaznikéw kapitatowych,
pozycji na rynku bankowym,

2) Identyfikacji kluczowych wyzwan regulacyjnych i rynkowych oraz
wskazania podstawowych zagrozen dla rozwoju bankowosci spot-
dzielczej,

3) Nakreslenia gtéwnych kierunkéw zmian w modelu bankowosci
spotdzielczej.

W opracowaniu przyjeto maksymalnie kilkuletnia perspektywe. Autor
opracowania zdaje sobie bowiem sprawe, ze dluzsza perspektywa nie ma
sensu w warunkach bardzo dynamicznych zmian w europejskiej i pol-
skiej bankowosci. Zauwazaja to zreszta prezesi bankoéw, zwracajac coraz
czesciej w swoich wypowiedziach uwage na skracajaca sie¢ perspektywe
planowania strategicznego.

Okreslanie kierunkdw zmian w bankowosci spotdzielczej wymaga réw-
niez wskazania do czego te zmiany maja prowadzi¢. To wymaga z kolei
wieloptaszczyznowego spojrzenia na role bankowosci spotdzielczej.

Po pierwsze, w wymiarze ogolnogospodarczym bankowos¢ spotdzielcza
powinna mie¢ wigksze znaczenie w rozwoju polskiej gospodarki, a
zwlaszcza w rozwoju sektora MSP. Politycy gospodarczy powinni w
wiekszym stopniu docenia¢ znaczenie bankéw spotdzielczych w rozwoju
kraju i podnoszeniu jego atrakcyjnosci inwestycyjnej, zwlaszcza w tych
mniej spektakularnych obszarach. Chodzi tu o obszary poza najwigk-
szymi aglomeracjami. Bankowos¢ spotdzielcza moze bowiem odegrad
niebagatelng role w wyréwnywaniu réznic rozwojowych w Polsce.

Patrzac na bankowos¢ spotdzielcza z perspektywy catej gospodarki
wspieranie rozwoju MSP jest szczegolnie wazne. Historycznie rzecz bio-
rac banki spoldzielcze odgrywaly duza role (takie byly Zrddia ich po-
wstawania) w ograniczaniu sfery ubdstwa i we wspieraniu kapitatem
dtuznym lokalnych przedsiewzig¢, ktore napotykaty na bariere w doste-
pie do kapitatu, gtdwnie cenowa. Z takim problemami na co dzien maja
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do czynienia mniejsi przedsigebiorcy. Banki spdtdzielcze moga wypelniac
luke finansowa i ogranicza¢ problemy z dostepem do kapitatu réwniez
petiac funkcje dystrybutora srodkéw unijnych w ramach srodkéow z re-
gionalnych programow operacyjnych.

Jak przyjrzymy sie glebiej historii i doswiadczeniom bankowosci spot-
dzielczej w Austrii, Niemczech czy Holandii to jej rozwoj mozna sprowa-
dzi¢ do dwdch spraw: wspierania rozwoju rolnictwa oraz wspomagania
rzemiosta i drobnej przedsigbiorczosci. Od 150 lat niewiele sie¢ w tym
elemencie zmienito. Banki spétdzielcze to nadal banki obstugujace gtow-
nie rolnikow, lokalnych przedsigbiorcéw oraz samorzady lokalne.

Po drugie, banki spétdzielcze powinny zwigkszac swoj udziat w systemie
bankowym. Generalnie rola bankéw spétdzielczych wzrosta w ostatnich
pieciu latach (wg obliczen przeprowadzonych na podstawie danych KNF
udziat wzrdst z 5,84 proc. na koniec 2009 roku do 7 proc. na koniec grud-

nia 2016 roku)!. Jednak wzrost ten miat charakter nieréwnomierny. Rela-
tywnie najlepsze lata to okres 2012-2013. W tym czasie udziatl bankdéw
spotdzielczych w aktywach sektora bankowego wzrost z 6,1 do 6,9 proc.
W latach 2014-2015 mielismy do czynienia ze stagnacja. Wigksza dyna-
mika charakteryzowat sie¢ ostatni rok, co pozwolilo bankom spdtdziel-
czym zwiekszy¢ udziat do 7 proc.

Model bankowosci spdtdzielczej powinien sprzyja¢ zwigekszaniu ich roli
w polskim systemie bankowym i stanowic¢ silng bariere dla konkurencji
ze strony duzych bankéw komercyjnych oraz spdtdzielczych kas osz-
czednosciowo-kredytowych w tradycyjnych obszarach dziatalnosci ban-
kéw spoldzielczych. Warto rowniez wskazad, ze bankowos¢ spotdzielcza
ma szanse odegrac istotna role w repolonizacji polskiego sektora banko-
wego. Rozwoj bankowosci spoldzielczej z natury lokalnej i opartej na sil-
nej bazie cztonkowskiej to chyba najprostszy sposdb na umacnianie pol-
skiego charakteru sektora bankowego, a przynajmniej pozbawiony kon-
trowersji zwigzanych z przejmowaniem krajowych bankéw przez kapitat
panstwowy. Z uwagi na istotng nadwyzke depozytow nad kredytami w
bankach spoétdzielczych repolonizacja mogtaby polegac¢ na zwigekszaniu
roli bankow spotdzielczych w finansowaniu gospodarki i ludnosci. Na

1 Obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych zawartych w pliku ,,dane miesigczne”
(https://www .knf.cov.pl/opracowania/sektor bankowy/dane o rynku/Dane miesieczne.html).
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pewno potencjal w tym zakresie istnieje i bylby to przede wszystkim kre-
dyt majacy swe zZrodta w krajowych depozytach. Po trzecie, szczegdlne
znaczenie dla przysziosci bankowosci spotdzielczej w Polsce beda miatly
jednak zmiany na poziomie organizacji bankow spoldzielczych dziataja-
cych w formule dwustopniowej oraz na poziomie mikroekonomicznym.
Na poziomie zrzeszen wazne sg powigzania i relacje miedzy bankami
zrzeszajacymi a bankami spotdzielczymi oraz rola banku zrzeszajacego.

Z kolei na poziomie mikroekonomicznym wazne sa z pewnoscia pytania
jak wyjs¢ z putapki niskiej rentownosci i uzyska¢ odpowiednia rentow-
no$¢ dziatajac w ramach modelu bankowosci relacyjnej, jak odbudowac
baze czlonkowska, jak poprawic¢ jakos¢ procedur kredytowych, czy jak
dostosowac sie do rosnacych oczekiwan klientow. Wyzwaniem dla ban-
kéw spotdzielczych jest takze postepujaca standaryzacja i wirtualizacji
ustug, outsourcing sprzedazy oraz wspotpraca z samorzadem terytorial-
nym w warunkach braku gwarancji BFG dla tych instytugji.

Na jakich filarach oprze¢ przyszty model bankowosci spdtdzielczej? Nie
ma oczywiscie jednej drogi i najlepszego rozwigzania. Kazde ma swoje
zalety i ograniczenia. Tworzeniu koncepcji ewolucji polskiej bankowosci
spotdzielczej musi przyswieca¢ pragmatyzm w zakresie proponowanych
rozwiazan. Dlatego nalezy uwzgledni¢ ograniczenia zwiazane z relatyw-
nie duza wrazliwoscig srodowiska spdtdzielcéw na zmiany, zwtaszcza o
charakterze regulacyjnym czy finansowym.

Propozycja ewolucji modelu bankowosci spétdzielczej sprowadza sig do:

1) wyjscia z putapki niskiej rentownosci i nieefektywnych modeli biz-
nesowych

2) wigkszej skfonnosci do konsolidacji sektora,

3) unowoczesnienia roli bankow zrzeszajacych,

4) odbudowy bazy cztonkowskiej jako fundamentu tozsamosci ban-
kowosci spotdzielczej,

5) polozenia wigkszego nacisku na uniwersalizacje dziatalnosci w
odpowiedzi na zmiany po stronie klientow,

6) wykorzystania szans ptynacych z modeli dystrybucji sSrodkow
unijnych.
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Problemoéw i wyzwan jest z pewnos$cia wiecej. Wskazane problemy po-
jawiaja sie relatywnie czesto w dyskusji nad przysziosciga bankéw spot-
dzielczych.

Istotne jest rowniez podejscie do wdrazania zmian. Konieczny wydaje sie
tutaj konsensus srodowiska i dwie co najmniej ptaszczyzny, tzn. praca
organiczna na poziomie bankéw spoldzielczych i spdjny program wspie-
rania rozwoju bankowosci spoldzielczej akceptowalny przez wieksza
czes¢ srodowiska.

Na koniec, kilka stéw o charakterze opracowania. Ma ono charakter au-
torskiego spojrzenia na przysztos¢ bankowosci spdtdzielczej w Polsce w
najblizszych kilku latach z uwzglednieniem relatywnie bogatego dorob-
ku w tym zakresie, poniewaz dyskusja na temat wyzwan bankowosci sto-
jacych przed bankowoscia spdtdzielcza i modeli biznesowym toczy sie
juz od co najmniej kilku lat. Wazne zatem w opracowaniu beda tez ele-
menty akademickie, jak chociazby przeglad literatury i pogladéw na te-
mat koniecznych zmian w bankowosci spdtdzielczej. Nalezatoby rowniez
wskaza¢, ze opracowanie nie zawiera klasycznego podsumowania.
Zosta-to ono zastgpione rekomendacjami.

1. Sytuacja sektora bankow spoéldzielczych w 2016 roku
ijej zmiany od poczatku dekady

1.1. Sytuacja bankow spotdzielczych w Europie i miejsce polskiej
bankowosci spoldzielczej

Realizacja celu opracowania wymaga w pierwszej kolejnosci przeprowa-
dzenia kompleksowej oceny sytuacji sektora bankow spoéidzielczych.
Whioski z tej oceny beda stanowily punkt wyjscia do sformulowania
propozycji kierunkow rozwoju bankowosci spétdzielczej w perspektywie
sredniookresowej (3-5-letniej).

Warto zatem przyjrzec¢ si¢ wskaznikom rentownosci i efektywnosci kosz-
towej bankoéw spodtdzielczych oraz oceni¢ bezpieczenstwo finansowe i
tempo rozwoju sektora bankow spotdzielczych. Wazna jest tez ocena po-
zycji bankow spotdzielczych w sektorze bankowym i gospodarce.

Rozpocznijmy od kontekstu miedzynarodowego i ukazania znaczenia
bankow spotdzielczych w Polsce i innych panistwach UE. J. Rozynski, by-
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ly prezes KZBS?, piszac o umacnianiu bankowosci spdldzielczej stwier-
dzit, ze ,wydajnos¢, a szczegolnie udziat w rynku niektoérych bankéw
spotdzielczych z krajéw Europy Zachodniej bywaja (...) znacznie wyzsze
niz polskiego sektora bankowosci spotdzielczej”?. Cytat ten wskazuje, ze
pozycja polskiej bankowosci spdtdzielczej w Europie jest raczej staba i
nieadekwatna do potencjatu gospodarczego i demograficznego Polski.

Bankowosc¢ spotdzielcza rozwija si¢ w Europie juz od co najmniej 150 lat, a
jej historia zwiazana jest z rozwojem rolnictwa i rzemiosta oraz wzrasta-jacej
roli kooperacji. Co prawda ,za prototyp nowoczesnej wspoOlpracy
spoteczenistwa i zalozyciela ruchu spoldzielczego uzywany jest po-
wszechnie Rochdale Pioneers utworzony w roku 1844, w ktorym grupa 28
rzemieslnikow pracujacych w zakladach bawelnianych w Rochdale, w
poinocnej Anglii, zalozyta pierwsza nowoczesng dziatalnos¢ spotdzielcza

— Rochdale Equitable Society Pioneers”4, to jednak wspotczesna banko-
wos¢ spoldzielcza wywodzi sie z Austrii i zwiazana jest z nazwiskami
Raiffeisena oraz Schultzego, ktérzy pod koniec XIX w. stworzyli dwa

wzorce bankéw spotdzielczych (banki miejskie oraz banki wiejskie)®.

Bankowos$¢ spdtdzielcza rozwija sie z sukcesem w wielu krajach europej-
skich, przy czym za liderow spotdzielczej bankowosci nalezatoby uznac
Francje i Niemcy. W tych krajach mamy najlepiej rozwinieta bankowos¢
spotdzielcza. Ponadto silne systemy bankowosci spdtdzielczej funkcjonu-
ja we wspominanej juz wczesniej Austrii oraz w Danii, Finlandii i Holan-
dii. Z krajow pozaeuropejskich nalezy pod tym wzgledem wyroznic¢ Ka-
nade.

Warto jednak podkresli¢, Ze nie ma jednego wzorca rozwoju bankowosci
spoltdzielczej. W Niemczech mamy system do czynienia z systemem mie-
szanym i uniwersalnym charakterem poszczegdlnych bankéw spétdziel-
czych. Wazna role odgrywaly zawsze banki regionalne, pelnigce funkcje
refinansujaca, wspomagajaca plynnos¢ oraz wspierajaca biznes bankow

2 Krajowy Zwiazek Bankéw Spotdzielczych.
3J. Rézynski, W kierunku wzmocnienia bankowosci spotdzielczej [w:] Rola i przysztosé spdt-
dzielczosci, Biuletyn Forum Debaty Publicznej, numer 19, Warszawa, wrzesien 2012, s. 25.

4Bankowo$¢ spotdzielcza w Europie — wprowadzenie, http://www.bankowosc-
spoldzielcza.eu/banki-sp%C3%B3%C5%82dzielcze-w-europie/bs-w-europie-wprowadzenie/
(dostep: 30.12.2016)

5 Tamze.
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zrzeszonych np. w zakresie produktéw konsorcjalnych. Austriacka struk-
tura organizacji bankowosci spétdzielczej jest trdjszczeblowa, w Holandii
natomiast funkcjonuje system dwuszczeblowy. Doskonalym wzorcem
dla systemow, ktére swoja site chcialtyby budowac¢ na bazie
czlonkowskiej jest finski sektor bankowosci spdtdzielczej, gdzie prawie
40 proc. klien-tow to wilasnie czlonkowie. O utrwalonych obecnie
roznicach decydowa-ty réznorodne czynniki (gospodarcze, historyczne,
prawne). Sporzadza-jac scenariusz ewolucji modelu funkcjonowania
bankowosci spoldzielczej nalezy zatem pamietad, ze z jednej strony
kazdy system ma swdj unikal-ny ,kod genetyczny”, z drugiej strony
mozna wyluska¢ dla polskiego systemu te rozwigzania, ktdre sie
sprawdzily w znacznie bardziej dojrza-tych systemach. Europejskie
systemy bankowosci spotdzielczej przecho-dzily z pewnoscig etap
uniwersalizacji swojej dziatalno$ci i w tym kie-runku silniej powinny
zmierzac¢ polskie banki spdétdzielcze. Taki bowiem charakter bankowosci
spotdzielczej sprawia, ze jest ona raczej odporna na zewnetrzne globalne
kryzysy finansowe. Relatywnie silna pozycja ban-koéw spdtdzielczych na
rynku bankowosci detalicznej pozwala im osiagad stabilne stopy zwrotu i

daje tatwy dostep do depozytéw i pozyczek®. Trend w kierunku wigkszej
uniwersalizacji bankow spdtdzielczych w Polsce jest widoczny, o czym
swiadczy chociazby to, ze stosunkowo szybko rosng kategorie kredytow i
depozytow wynikajace z operacji z osobami fizycznymi. Ale taki profil
dziatania ma rowniez swoje wady, ktore ujawnily sie w relatywnie
warunkach diugiego okresu niskich stop procentowych.

Dobrym zrédlem informacji na temat europejskiej bankowosci spotdziel-
czej sa statystyki zgromadzone przez Europejskie Stowarzyszenie Ban-
kow Spoétdzielczych (European Association of Co-operative Banks,
EACB).

Wielkos¢ aktywdw bankow spoéldzielczych, wartos¢ zebranych depozy-
tow i udzielonych kredytéw oraz pozycje rynkowa w segmencie kredy-
tow i depozytow bankéw spoéldzielczych w wybranych panstwach UE
przedstawiono w tablicy 1. Obok stosunkowo najlepiej rozwinietych sek-

¢ European co-operative banks in financial and economic turmoil, Contribution of the EACB to
the Expert Group Meeting on “Co-operatives in a world in crisis” and the International Year of

Co-operatives United Nations, New York, 28-30 April 2009, s. 2.
10
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torow bankowosci spotdzielczej w Europie w zestawieniu znalazly sie
rowniez sektory panstw Europy Srodkowo-Wschodnie;j.

Tablica 1.
Statystyki dotyczace europejskich sektorow bankowosci spoldzielczej
(2015)
Kraj Udziat w
Aktywa ogo- Kredyty ogo- | Udziat w rynku rynku w
fem w min Depozyty ogo- fem w min w proc. (depo- | proc. (kre-
euro fem w mln euro euro zyty) dyty)
Austria 307,426 204,658 207,878 35 35,8
Dania (Nykre-
dit) 185,432 8,388 149,963 39 34,9
Finlandia 125,145 58,22 75,192 37,1 34,9
Frangja 3595,195 1491,646 1743,851 61,8 59
Hiszpania 131,406 102,363 82,092 7,8 6,8
Niemcy 1662,512 739,218 700,608 21 20,7
Polska 32,784 21,042 16,231 9,4 7,5
Stowenia 856 646 530 2,34 2,22
Wegry 6,385 4,366 2,707 8,69 4,44
Wilochy 221,1 161,8 134 7,7 7,2
Europa 6957,089 3499,584 3933,592 - -

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o dane pochodzqce ze strony Europejskiego Stowarzy-

szenia Bankow Spotdzielczych

(http://v3.¢lobalcube.net/clients/eacb/content/medias/key fiqures/copy of 20161124 final fin
al_tias eacb 2015 key statistics.pdf (dostep: 19.12.2016).

Z przedstawionych danych wynika, Zze dominujg banki spdtdzielcze z
Francji i Niemiec, ktérych aktywa tacznie stanowity na koniec 2015 roku
ok. % europejskiego sektora bankowosci spdtdzielczej. Co wigcej, banki
spotdzielcze z tych krajow odgrywaja duza role na narodowych rynkach
bankowych z udziatami w rynku depozytow w przypadku Francji powy-
zej 60 proc. Na przeciwnym biegunie sa kraje Europy Srodkowo-
Wschodniej, w ktérych udziaty bankéw spotdzielczych w rynku depozy-
tow i kredytow nie siegaja nawet 10 proc. Generalnie na tle Europy Za-
chodniej role polskiej bankowosci spotdzielczej mozna porownac¢ pod
wzgledem udzialdéw w rynku depozytowym i kredytowym z bankowo-
Scia hiszpanska.

Znaczenie polskiego sektora bankowosci spotdzielczej w europejskim
rynku jest niewielkie. Nawet jesli dane publikowane przez Europejskie
Stowarzyszenie Bankow Spdétdzielczych nie sa pelne, to udziat polskiej

11
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bankowosci spotdzielczej w rynku europejskim mozna szacowac na ok.
0,5 proc., jesli za miare wezmiemy wielkos¢ aktywdow”.

W przypadku bankéw spotdzielczych bardzo istotny jest rowniez kon-
tekst zaangazowania sektora w obstuge matych i srednich przedsie-
biorstw. Z cytowanych wczesniej statystyk EACB wynika, Zze sa w Euro-
pie sektory bankowosci spotdzielcze, odpowiadajace za ponad potowe
finansowania bankowego sektora MSP. Agencja ratingowa Fitch wskazu-
je, ze ze wzgledu na niewielkie rozmiary i bliskos¢ lokalnych rynkow,
banki spodtdzielcze (analiza dotyczyla bankow niemieckich), kredytuja
gldwnie bardzo mate MSP i przedsiewziecia prowadzone w ramach dzia-

talnosci gospodarczej®.

Polski sektor bankéw spdtdzielczych dostarcza do sektora MSP ok. 14

proc. catosci finansowania bankowego®. Wniosek jest w mojej ocenie
oczywisty. Wsrdd strategicznych wyzwan stojacych przed polskim sekto-
rem bankowosci spdtdzielczej powinno znalez¢ sie zwigkszanie znacze-
nia w rynku finansowania MSP. Jednak pozycje w tym segmencie bedzie
coraz trudniej rozwija¢, z uwagi na rosnace znaczenie w finansowaniu
dtuznym sektora MSP chociazby rynku obligacji korporacyjnych, czy w
zakresie finansowania biezacego kompleksowej ustugi faktoringowej.

Finansowanie obligacyjne jest obecnie drozsze od kredytéow bankowych,
ale odznacza sie wigksza elastycznoscig i mniejszymi wymogami w za-
kresie zabezpieczen. Te cechy najczesciej przesadzaja o wyborze wlasnie
obligacji, a nie kredytu bankowego jako Zrodta kapitatu na inwestycje.

Charakterystyka europejskiego sektora bankow spdétdzielczych powinna
obja¢ rowniez kondycje finansowa. Jesli chodzi o rentownos¢ to w swietle
informacji przedstawianych przez EACB na koniec 2015 roku najwyzszy

7 Obliczenia autora opracowania na podstawie danych zebranych przez EACB.

s F. Lang, S. Signore, S. Gvetadze, The role of cooperative banks and smaller institutions for
the financing of SMEs and small midcaps in Europe, European Investment Fund, Working
Paper 2016/36, s. 28.

9 Zob.

http://v3.¢lobalcube.net/clients/eacb/content/medias/key figures/copy of 20161124 final final tias eac
b 2015 key statistics.pdf (dostep: 19.12.2016).
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poziom wskaznika rentownosci aktywéw ROA odnotowano w Finlandii
(0,72 proc.), natomiast najnizszy w sektorach litewskim i stoweriskim!.

Jesdli uznamy poziom wskaznika rentownosci aktywdéw (ROA) na pozio-
mie nizszym od 1 proc. za relatywnie niski w przypadku bankoéw, to
mozna stwierdzic, ze europejska bankowos¢ spotdzielcza przezywa kry-
zys rentownosci. Potwierdzaja to rowniez statystyki dotyczace zwrotu na
kapitale wlasnym (ROE). Zeby jednak w sposéb zobiektywizowany oce-
ni¢ ROE w bankach spotdzielczych warto odnies¢ si¢ do kosztu kapitatu i
minimalnych oczekiwan w tym zakresie, nawet jesli banki spotdzielcze
nie kieruja si¢ prymatem maksymalizacji wartosci, bo realizujg rowniez
cele spoteczne. Wg szacunkow EBA koszt kapitalu w bankach europej-

skich ksztattuje sie pow. 9 proc!!. Biorac to ograniczenie pod uwage tylko
sektor finski w $wietle danych EACB nieznacznie przekraczal w 2015 ro-
ku poziom 9 proc.

W dwodch najwigkszych sektorach bankowosci spdétdzielczej w Europie,
ktore w duzej mierze przesadzaja o rentownosci calej europejskiej ban-
kowosci spodtdzielczej z uwagi na ich udzialy w europejskim rynku
wskaznik ROA byt ponizej 1 proc., a ROE ponizej 9 proc.

W kontekscie rentownosci zawsze istotna jest umiejetnos¢ kontrolowania
efektywnosci kosztowej (postuzono si¢ w analizie wskaznikiem kosztéw
operacyjnych do dochodéw banku). To bezsprzecznie fundament budo-
wania wartosci kazdego banku w dluzszym okresie, w tym réwniez
spotdzielczego. Oczywiscie trudno jednoznacznie wskazac jaki poziom
wskaznika efektywnosci kosztowej nalezy uzna¢ za pozadany. Mozna
jednak przyja¢, ze koszty operacyjne sa utrzymywane na relatywnie ni-
skim poziomie, jesli ten wskaznik nie przekracza 50 proc. W systemie

niemieckim!? wskaznik ten uksztattowat sie na koniec 2015 roku na po-
ziomie 63,5 proc., a w finskim wynidst 53 proc. Najlepiej pod tym wzgle-
dem wypada system dunski (41,9 proc.)!3. We Francji'* ten wskaznik wy-
nidst w 2015 roku powyzej 60 proc.

10 Tamze.

11 Risk Assessment of the European Banking System, European Banking Authority,
December 2015, s. 56.
12 Dane EACB.

13 Jak wyzej.
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Podsumowujac analize europejska mozna zatozy¢, ze dominujacym wat-
kiem w dyskusji europejskiej w najblizszym czasie bedzie poprawa ren-
townosci sektora bankowosci spdtdzielczej jako fundamentu utrzymania
jego roli na europejskim rynku bankowym. Problem rentownosci nie do-
tyczy jednak tylko sektora spotdzielczego, poniewaz borykaja si¢ z nim
takze duze europejskie banki komercyjne. Podkresla si¢ m.in., ze jesli ze
banki europejskie, chcac osiaga¢ wartos¢ dla akcjonariuszy, musza w naj-
blizszym czasie dostosowa¢ swoje modele biznesowe do niskich stop
procentowych na dtuzej (lower-for-longer), co oznacza koniecznos¢ obni-

zenia kosztow dziatania i konsolidacje bankow!°.

Z przedstawionych w tej czesci opracowania poréwnan wynika, ze polski
sektora bankowosci spotdzielczej ma mniejsze znaczenie w krajowym
sektorze bankowym niz sektory spotdzielcze z krajéw wysoko rozwinie-
tych, a jego udzial w rynku europejskiej bankowosci spotdzielczej jest
marginalny.

1.2. Kondycja polskiego sektora bankowosci spotdzielczej

W swietle danych zebranych przez Komisje Nadzoru Finansowego na
rynku na koniec 2016 roku funkcjonowato 558 bankéw spotdzielczych, a
suma bilansowa wyniosta 120 mld z1'®. Tempo wzrostu sumy bilansowej
w sektorze spotdzielczym bylo wyzsze niz w calym polskim sektorze
bankowym i wyniosto odpowiednio: 9,9 proc. dla bankéw spétdzielczych
i 7 proc. dla catego sektora.

Zmiany w liczbie bankow spétdzielczych i w wielko$ci aktywow (sumy
bilansowej) bankow spotdzielczych w latach 2009-2016 na rysunku 1.

Rysunek 1.
Liczba bankow spotdzielczych (lewa 0$) i wielko$¢ aktywow w mld z1
w latach 2009-2016

14 Jak wyzej.

15 P.Bodereau, The crisis facing European banks is one of earnings, not
solvency, https://www.ft.com/content/2721bd8a-4cd6-11e6-8172-e39ecd3b86fc.

16 Dane nt. liczby bankéw pochodza z pliku statystycznego ,, dane miesieczne”

(https://www.knf.cov.pl/opracowania/sektor bankowy/dane o rynku/Dane miesieczne.html).
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych statycznych zebranych przez KNF (plik
,Dane miesieczne).

Liczba bankéw spdtdzielczych w okresie 2009-2016 ulegta nieznacznemu

zmniejszeniu!”. W tym samym czasie suma bilansowa bankéw spétdziel-

czych ulegta podwojeniu'®. Relatywnie wysokie tempo wzrostu sumy bi-
lansowej pozwolito zmniejszy¢ bankom spoétdzielczym w analizowanym

okresie dystans do duzych bankéw komercyjnych (cho¢ nieznacznie®).

Sektor spotdzielczy rozwijal sie¢ rowniez szybciej niz cata gospodarka. W
rezultacie zwigkszeniu uleglo znaczenie sektora bankow spodtdzielczych
w gospodarce. Obrazuje to wskaznik sumy bilansowej bankow spotdziel-

czych do PKB w proc., ktéry wzrdst w latach 2009-2015 z 4,9 proc. do 6

,1

proc.?’. Wskaznik sumy bilansowej catego polskiego sektora bankowego

do PKB ksztaltuje si¢ na poziomie ok. 90 proc.?.

17  Liczba bankéw spadta z 576 do 558. Informacje dotycza okresu od 31 grudnia 2009 r. do
31 grudnia 2016 1.

(https://www.knf.gov.pl/opracowania/sektor bankowy/dane o rynku/Dane miesieczne.html).

18 Obliczenia na podstawie danych zawartych w pliku statystycznym , Dane miesieczne”
udo-stepnianym na stronach KNF.

19 Udzial sumy bilansowej bankéw spétdzielczych w sumie bilansowej sektora bankowego z
oddziatami zagranicznymi wzrdst w latach 2009-2016 z 5,83 proc. do 7,01 proc.

20 Do obliczen wykorzystano: dane o aktywach bankdéw spdtdzielczych z pliku statystycznego
KNF ,Dane Miesigczne” oraz dane na temat PKB po rewizji z notatki informacyjnej
Gléwnego Urzedu Statystycznego pt. Zweryfikowany szacunek produktu krajowego brutto

za lata 2010-2015, Warszawa, 19.10.2016 r.
21 Obliczenia jak wyzej.
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Jesli chodzi o udzial sumy bilansowej bankow spodtdzielczej w sumie bi-
lansowej catego sektora bankowego to banki spotdzielcze w latach 2009-
2016 zwigkszyly ten udzial, cho¢ w ostatnich trzech latach wystapita sta-
gnacja w tym zakresie.

Analizujac podstawowe statystyki opisujace polski sektor bankow spot-
dzielczych warto zwrdci¢ uwage na rozdrobnienie tego sektora. W struk-
turze bankow spoldzielczych przewazaja bowiem instytucje mate lub
bardzo mate, dysponujace nieznacznymi kapitatami i funkcjonujace na
ograniczonych do powiatu obszarach. Jesli podzielimy wartos¢ aktywow
przez liczbe bankow to uzyskujemy srednia wielko$¢ aktywow na po-
ziomie 211 min zt. Drugi problem to zréznicowanie pod wzgledem wiel-
kosci, nawet wielokrotne. Najwigeksze banki spdtdzielcze majg sumy bi-
lansowe przekraczajace 1 mld zl, a najmniejsze ponizej 20 min z1.

Udziat bankéw spotdzielczych w zatrudnieniu ogdtem w polskim sekto-
rze bankowym wzrdst od 2000 r. z 15 proc.22 do 19,3 na koniec 2015 r., ale
od kilku lat pozostaje juz stabilny?®. W liczbach bezwzglednych liczba
zatrudnionych w bankach spdétdzielczych w latach 2000-2015 wzrosta o

prawie 7 tys. z 25,7 tys. do 32,3 tys., podczas gdy w sektorze komercyj-
nym odnotowalismy w tym samym okresie spadek zatrudnienia ze 144,2

tys. do 138,6 tys.?%. Te zmiany mozna powiazac ze wzrostem liczby pla-
cowek bankowych w bankach spdtdzielczych. Z danych KNF wynika
bowiem, ze od 2000 roku liczba placowek bankéw spotdzielczych ulegta

podwojeniu i wynosita na koniec 2015 roku ok. 4,2 tys.25, co stanowito ok.

38 proc.?6 ogdtu placowek bankowych w Polsce.

Whnioski nasuwajq sie same. Model docierania do klientéw w bankach
spoldzielczych opiera si¢ na tradycyjnych, stacjonarnych kanatach dys-

22 Obliczenia na podstawie danych przedstawionych na wykresie 10 w raporcie KNF o
sytuacji bankow w 2015 1.

23 Zob. Informacja o sytuacji bankdw spdtdzielczych i zrzeszajacych w Il kwartatach 2016 r.,
Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa, grudzien 2016 r., s. 8.

24 Dane statystyczne przedstawione na wykresie 10 w raporcie KNF o sytuacji bankéw w 2015
r., Warszawa 2016, s. 20.

25 Raport o sytuacji bankéw w 2015 r. (opracowanie A. Kotowicz), Urzad Komisji Nadzoru Fi-
nansowego, Warszawa 2016, s. 20.

26 Zob. Informacja o sytuacji bankéw spotdzielczych i zrzeszajacych w III kwartatach 2016...,
op. cit., s. 8.
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trybucji, a to z kolei ogranicza pole do wzrostu wydajnosci pracy i lep-
szych wskaznikéw kosztowych. Wzrost liczby zatrudnionych mozna
ttumaczy¢ lokalnym charakterem bankow spoldzielczych i wigkszym
znaczeniem kontaktu pracownik-klient. Charakterystyczny dla bankéw
spotdzielczych model bankowosci relacyjnej jest po prostu znacznie bar-
dziej pracochtonny niz bankowos¢ transakcyjna i modele biznesowe du-
zych bankéw komercyjnych. Presja na automatyzacje i standaryzacje pro-
cesOw biznesowych jest w modelu funkcjonowania bankow spdétdziel-
czych mniejsza, a efekty skali bardzo trudne do osiaggniecia.

Pozytywnie nalezy jednak zinterpretowac dane z ostatnich pieciu lat.

Wynika z nich, ze zatrudnienie uleglo nieznacznemu zmniejszeniu?’.

Nalezy podkresli¢, ze pomimo wzrostu zatrudnienia w sektorze bankow
spotdzielczych wydajnos¢ pracy bankéw spotdzielczych mierzona takimi
wskaznikami jak wartos¢ aktywow, depozytow czy kredytéw przypada-
jaca na jednego zatrudnionego ulegla zwiekszeniu, cho¢ znacznie
odbiega od wydajnosci obserwowanej w calym sektorze.

Tablica 2.
Wydajnos¢ pracy w bankach spoétdzielczych na tle catego sektora ban-
kowego w 2010 i 2015 roku

Banki Wartos¢ aktywow w stosunku do
liczby zatrudnionych w mln zi
2010 2015
Sektor bankowy 6,6 94

27 Tamze, s. 9.
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Banki spotdzielcze 2,2 3,4

Relacja wskaznika wydajnosci 3 2,8
pracy w sektorze bankowym do
wskaznika wydajnosci w sekto-

rze spotdzielczym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych przez KNF (dane na temat akty-

woéw sektora bankowego i bankow spotdzielczych oraz zatrudnienia w sektorze bankowym po-
chodzity z pliku ,dane miesieczne” natomiast informacje nt. zatrudnienia w bankach spétdziel-

czych z informacji o sytuacji bankow spotdzielczych i zrzeszajacych w 2015..., op. cit., s. 9).

Z danych zawartych w tablicy 2. wynika, Ze wartos¢ wskaznika warto$

ci

aktywow do liczby zatrudnionych wzrosta w bankach spdtdzielczych
miedzy 2010 a 2015 rokiem z 2,2 mln zt do 3,4 mIn zt. Pozwolito to w za-

sadzie na niewielkie zmniejszenie dystansu pod wzgledem wydajnosci w

stosunku do sektora komercyjnego (w calym sektorze bankowym wydaj-

nos¢ wzrosta z 6,6 min zt do 9,4 min zt).

Wydajnos¢ pracy w bankach spoétdzielczych jest prawie trzykrotn

ie

mniejsza niz w catym sektorze bankowym. W sytuacji niedoinwestowa-

nia sektora spétdzielczego i niskich nakladéw na nowe technologie trud-
no oczekiwac jakiej$ diametralnej zmiany pozycji bankéow spotdzielczych

pod wzgledem wydajnosci pracy.

Analize kondycji finansowej sektora bankowosci spotdzielczej przepro-
wadzono w aspekcie jej rentownosci i efektywnosci kosztowej oraz bez-

pieczenstwa finansowego bankéw spotdzielczych.

Do oceny rentownosci sektora bankéw spodtdzielczych postuzono s

ie

ROA i ROE. Efektywnos$¢ kosztowq analizowano w oparciu o wskaznik

kosztow operacyjnych do dochodéw banku (C/I — cost income ratio).

Rysunek 2.

Rentownos¢ (o$s prawa) i efektywnos¢ kosztowa bankow spotdziel-

czych na tle bankéw komercyjnych w latach 2010-2016 (III kw.)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na danych statystycznych zawartych w raportach o sytuacji ban-
kéw przygotowywanych przez KNF (raporty z 2012, 2013, 2014, 2015 i 2016 1.).

Rentowno$¢ bankéw komercyjnych i spotdzielczych w latach 2010-2012
byla zblizona, natomiast wskaznik C/I byt w bankach spdétdzielczych
znacznie wyzszy. Banki spotdzielcze osiagaly porownywalna rentownos¢
do bankéw komercyjnych przy nieefektywnosci kosztowej gtéwnie dzie-
ki osigganej przewadze pod wzgledem poziomu marzy odsetkowej netto.

Rentownos¢ bankéw spotdzielczych zaczeta sie pogarszaé w stosunku do
bankéw komercyjnych w 2013 roku. W kolejnych latach banki spotdziel-
cze charakteryzowatly sie coraz nizsza rentownoscia. Szczegélny byt rok
2015, kiedy doszio upadtosci SK Banku. Dane na rysunku uwzgledniaja
to zdarzenie, ktére wywolalo ujemne wskazniki rentownosci. KNF za-
prezentowat w raporcie o sytuacji bankéw za rok 2015 analize wplywu

upadtoéci SK Banku?®. Warto zacytowac z tej analizy, ze ,,gdyby nie to
zdarzenie, to wynik finansowy netto sektora bylyby zdecydowanie wyz-
szy (wynik finansowy netto wynidstby okoto 14,7 mld zi, co oznacza, ze
bylby o ponad 3 mld zt wyzszy od faktycznie zrealizowanego, a zarazem
skala jego obnizenia w stosunku do 2014 r. siegataby jedynie okoto 7%).

28 Raport o sytuacji bankow w 2015 r., Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2016, s.
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Rowniez miary efektywnosci dzialania przybratyby znacznie korzystniej-

sze wartodci”?.

Pominiecie w wynikach bankow spotdzielczych sprawe SK Banku to
ROA bankow spotdzielczych na koniec 2016 roku wynidstby 0,6 proc., a

ROE 6,5 proc.30.

Banki spoldzielcze znalazly sie w pulapce niskiej rentownosci, z ktorej
bez znaczacych zmian w modelu biznesowym bedzie im trudno wyjsc.
Po pierwsze, wyniki finansowe bankow spdtdzielczych sa silnie uzalez-
nione od marzy odsetkowej. W wyniku spadku stép procentowych ulegta
ona obnizeniu, co nie zostalo zrekompensowane wzrostem marzy po-
zaodsetkowej. Przy niskiej wydajnosci pracy i relatywnie duzym zatrud-
nieniu trudno osiaga¢ dobre wskazniki efektywnosci kosztowej. Do tego
dochodza koszty dostosowawcze zwiazane z wypetnianiem norm regu-
lacyjnym. Na spadek rentownosci miaty réwniez wpltyw wyplaty z

FOSG3!,

Trzeba rowniez pamigta¢ o problemach zwigzanych z rentowoscia nie-
ktorych klas aktywdéw w bankach spotdzielczych. Mamy tu na mysli nie-
rentowne kredyty preferencyjne. Skomplikowane i nieefektywne sa row-
niez relacje bankow spotdzielczych z bankiem zrzeszajacym. Te aspekty
zostana szerzej omowione w dalszej czgsci opracowania.

Kolejnym waznym aspektem oceny sektora bankoéw spodtdzielczych jest
jego bezpieczenistwo finansowe. Oceniono je w czterech wymiarach,
zwracajac szczegdlna uwage na:

20 Tamze, s. 42.
30 Dane statystyczne pochodza ze s. 42 cytowanego raportu KNF.

31 Informacja o sytuacji bankéw spoétdzielczych i zrzeszajacych w 2015 r., Urzad Komisji Nadzo-
ru Finansowego, Warszawa, maj 2016, s. 18.
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1) poziom adekwatnosci kapitalowej bankéw spdtdzielczych,

2) wspodtczynniki lewarowania,

)
)
3) pozycje plynnosciowa,
4) strukture terminowa i walutowgq bilansu.

Analize rozpocznijmy od oceny relatywnie najwazniejszego elementu,

czyli adekwatnosci kapitatowej. Postuzyty do tego mierniki CET1 i TCR.

Tablica 3.
Wskaznik CET1i TCR w sektorze bankow spoldzielczych w latach
2014-2016 (III kw.) w proc.

Lata 2014 2015 2016 (III kw.)
CET1 14,8 14,9 16.1
TCR 15,9 15,9 17,2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych KNF zawartych w raporcie nt. sytuacji bankéw
spotdzielczych i zrzeszajgcych w 2015 r. i 11l kw. 2016 .

Generalnie, wskazniki opisujace adekwatnos¢ kapitalowa sa na wysokim
poziomie i ulegaja poprawie. Wskazmy réwniez, ze w $wietle informacji
KNF na koniec wrzesnia 2016 roku nie byto bankéw spotdzielczych, ktdre
nie spetnialyby normy na poziomie 8 proc. dla wskaznika TCR. Co
wiecej, wskazuje sig, ze poziom adekwatnosci kapitalowej speinia
oczekiwania KNF.

Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze banki spotdzielcze wyposazone sa
rowniez w kapitaly o wysokiej jakosci, o czym swiadczy ponad 90 proc.

udziat kategorii Tier 1°2.

Poziom lewarowania bankéw spdétdzielczych jest relatywnie niski, choc¢
caly sektor bankowy prezentuje si¢ pod tym wzgledem nieco lepiej (w
obliczeniach odniesiono pozycje kapitatow do sumy bilansowej). Jednak
roznica nie jest duza.

Rysunek 3.

Relacja kapitaléw do sumy bilansowej w proc.

32 Zob. Informacja o sytuacji bankéw spdtdzielczych i zrzeszajacych w III kwartatach 2016..., op.
cit., s. 33.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych KNF zawartych w pliku , dane miesieczne”.

Struktura walutowa jako czynnik ryzyka nie ma w przypadku bankéw
spotdzielczych praktycznie zadnego znaczenia. Skala finansowania walu-
towego jest w bankach spétdzielczych marginalna. Oznacza to, ze sektor
spotdzielczy nie musi si¢ zmagac z problemami reputacyjnymi, ktore do-
tknety sektor bankow komercyjnych. Jest to bardzo istotne w przypadku
bankéw spotdzielczych, ktore podkreslaja, ze ich dziatalno$¢ opiera sie
przede wszystkim na reputagji i zaufaniu klientéw.

Ryzyka nie generuje réwniez struktura terminowa pasywow determino-
wana charakterystyka gtownego zrddta finansowania bankow spoétdziel-
czych, czyli depozytow oséb prywatnych. Sg to w przewazajacej mierze
krotkoterminowe srodki, bo tak chca oszczedzac osoby prywatne, ale sa
to Srodki stabilne, poniewaz deponenci bardzo czesto prolonguja wklady
depozytowe. Koszt tego typu pasywow jest niski, co umozliwia budowa-
nie efektywnych strategii po stronie aktywow.

Jesli chodzi o ptynnos¢ bankow spétdzielczych to zgodnie z informacja KNF

na koniec III kw. 2016 r. indywidualnej normy LCR na poziomie 70 proc.3?
nie spelniato 7 bankow spdtdzielczych, przy czym 6 z nich z uwagi

3 Od 1 stycznia 2017 roku norma ulega zwigkszeniu do 80 proc., a od 1 stycznia 2018 roku do
100 proc., co zwigzane jest ze stopniowym dochodzeniem do pozadanej normy.
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na funkcjonowanie w ramach IPS moze stosowa¢ norme grupowa>*. Jest
to kolejny pozytywny aspekt w ocenie bezpieczenstwa finansowego.

Z kolei niekorzystnie nalezy odczytywac sygnalizowany przez KNF
wzrost liczby bankow realizujacych programy naprawcze, cho¢ w diuz-
szej perspektywie takie dziatania interwencyjne powinny sprzyjaé po-
prawie jakosci funkcjonowania bankéw spétdzielczych.

Pomimo upadku SK Banku i Banku w Nadarzynie, bezpieczenstwo fi-
nansowe bankéw spotdzielczych jest wysokie. Dzigki systemom ochrony
instytucjonalnej bezpieczenstwo systemu bedzie prawdopodobnie w ko-
lejnych latach wzrastato.

Ocena kondycji bankowosci spdtdzielczej wymaga rowniez przedstawie-
nia mechanizmu funkcjonowania bankéw spoétdzielczych i bankéw zrze-
szajacych ze szczegdlnym uwzglednieniem polityki pasywow i aktywow.
Warto te ocene powiazac z analizg jakosci portfela kredytowego bankow
spotdzielczych. Mechanizm alokacji sSrodkéw w bankowosci spdtdzielczej
jest nieefektywny w sensie rentownosci oraz wspierania rozwoju gospo-
darczego lokalnych spotecznosci. Od dawna wiadomo, ze banki spdt-
dzielcze znacznie tatwiej radza sobie z pozyskiwaniem depozytéw niz z
dziatalno$cig kredytowa. Pelnia na rynkach lokalnych wazna role w mo-
bilizowaniu oszczednosci gospodarstw domowych, natomiast te srodki
nie przekladaja sie¢ na lokalna akcje kredytowa w takim stopniu w jakim
powinny, a s lokowane w bankach zrzeszajacych, ktére nie potrafig ich
efektywnie zagospodarowaé. Prowadzi to do nieefektywnosci catej ban-
kowosci spdtdzielczej.

Popatrzmy na liczby, przedstawione w tablicy 4. Depozyty od sektora
niefinansowego stanowily na koniec 2015 roku prawie 86 proc. pasywow.
Ten udzial pozostaje w zasadzie niezmienny od 2011 roku. Kredyty i po-
zyczki stanowia ok. 75 proc. aktywdw, ale wazniejsza informacja jest
spadek ich udzialu w aktywach (na koniec 2011 roku ich udziat byt o
prawie 7 pkt. proc. wyzszy). W rezultacie wzrastala w analizowanym
okresie nadwyzka depozytéw nad kredytami, co doskonale obrazuje
wzrost wskaznika depozytéw do kredytow z 1,05 (2011) do 1,14 (2015).

3 Informacja o sytuacji bankéw spoétdzielczych i zrzeszajacych w Il kwartatach 2016 r...., op.
cit., s. 33.
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Generalnie polskie banki spdtdzielcze nie odbiegaja pod wzgledem tych
wskaznikdw od wzorcow europejskich. W Europie powszechnie banki
spoldzielcze uznaje si¢ jako instytucje, ktorych gtéwnym Zrédlem finan-
sowania sa depozyty, a polityka aktywdéw polega gtownie na udzielaniu
kredytow.

Tablica 4.

Udzial kredytow i depozytow w sumie bilansowej i relacja depozytow
do kredytow w latach 2011-2015 w polskim sektorze bankowosci spol-
dzielczej

Wyszczegdlnienie 2011 2012 2013 2014 2015
Suma bilansowa bankow

spotdzielczych w mld zt 78,4 85,8 96,5 104,8 109,8
Depozyty w mld zt 67,09 72,1 83,4 90,6 94,2
Kredyty i inne naleznosci

w mld zt 64,2 69,1 76 80,3 82,6
Relacja depozytow do

kredytow 1,05 1,04 1,10 1,13 1,14
Udziat kredytéw w ak-

tywach w proc. 81,9 80,5 78,8 76,6 75,2
Udziat depozytéw w pa-

sywach w proc. 85,6 84,0 86,4 86,5 85,8

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych KNF (plik ,dane miesiecz-
ne”).

Wysoki udzial kredytow w aktywach oznacza, ze na wyniki bankéw
spotdzielczych duzy wpltyw ma jakos¢ prowadzonej polityki kredytowej,
ktora mozna oceni¢ przeprowadzajac analize wudzialu naleznosci
zagrozonych w naleznosciach ogétem

Udzial naleznosci zagrozonych w bankach spodtdzielczych jest
zroznicowany i zalezy od segmentu klientéw. Niestety w istotnej
kategorii kredytow, czyli kredytow dla przedsiebiorstw ulegl on w
ostatnim  roku swietle  statystyk

istotnemu  pogorszeniu. W

prezentowanych przez KNF* na koniec wrze$nia 2016 roku udzial

kredytow zagrozonych w kredytach przedsigebiorstw wynidst 14,1 proc. i
byt wyzszy o 2,2 pkt. proc. niz na poczatku roku. Spowodowato to

35 Wszystkie zaprezentowane statystyki pochodza z raportow KNF nt. sytuacji bankow spot-
dzielczych i sektora bankowego.
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oczywiScie pogorszenie ogolnego wskaznika trudnych kredytéw z
poziomu 6,7 proc. na koniec 2015 roku do poziomu 7,4 proc. na koniec
wrzesnia 2016 roku. Warto odnotowac, Ze nie ulegla pogorszeniu jakosc¢
kredytéw dla rolnikdw, ktore stanowia najzdrowsza czes¢ portfela
kredytowego polskich bankow spétdzielczych, a w przypadku kredytéw
dla 0sob fizycznych jakos¢ kredytdéw ulegla poprawie. Ksztattowanie sie
wskaznika ogolnej jakosci portfela kredytowego bankéw spdétdzielczych
na tle portfela calego sektora bankowego przedstawiono na ponizszym
rysunku.

Rysunek 4.
Jakos¢ portfela kredytowego bankow spoldzielczych na tle jakoSci kre-
dytow w polskim sektorze bankowych w latach 2011-2016 (III kw.)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

= sektor bankowy = banki spétdzielcze

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pochodzacych z raportéw KNF (Informacja o
sytuacji bankow spdtdzielczych i zrzeszajgcych w 2014 r., w 2015 r.,, za III kw. 2016,
Informacja o sytuacji bankow w okresie I-1X 2016, Raport o sytuacji bankéw w 2015 r., w 2014
r., w2013 r., 2012 r.).

Niepokojacy jest trend w zakresie jakosci portfela kredytowego w
bankach spoétdzielczych. Udzial nalezno$ci zagrozonych bowiem w
bankowosci spotdzielczej wzrasta, podczas gdy w calym sektorze jest
raczej stabilny.

Réznica sprowadza si¢ takze do innego poziomu pokrycia rezerwami,
ktore w przypadku bankéw spoéldzielczych sa nizsze w poréwnaniu z
duzymi bankami komercyjnymi.
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Analizujac sytuacje krajowej bankowosci spdtdzielczej warto réwniez
syntetycznie przedstawi¢ sytuacje bankow zrzeszajacych. Od wielu lat
podstawowym problemem bankow zrzeszajacych jest ich rola w sektorze
bankowym i relacje z bankami spdtdzielczymi. Co do zasady powinny
one pehic¢ funkcje banku zrzeszajacego, ale w praktyce dotychczas bar-
dziej koncentrowaly si¢ na konkurowaniu z bankami spoétdzielczymi i
powielaty ich strukture dziatalnosci. W rezultacie efekt netto wspotpracy
z bankami spdtdzielczymi jest ujemny.

Dodatkowo obecnie banki zrzeszajace nie stanowig wzoru dla bankow
spotdzielczych w zakresie efektywnosci, polityki kredytowej, czy jakosci
portfela kredytowego, poniewaz osiagane wskazniki sa gorsze niz w
bankach spotdzielczych. Realizowany przez BPS od 2015 roku program
naprawczy réwniez $wiadczy o nie najlepszej kondycji zrzeszen.

Kontynuujac problem nieefektywnej alokacji srodkéw w polskim sekto-
rze bankowym wskazmy, Zze w pasywach bankow zrzeszajacych podsta-
wowa role odgrywaja zobowiazania wobec bankéw spétdzielczych. Ban-
kom zrzeszajacym nie udato sie niestety wypracowac efektywnego me-
chanizmu zagospodarowywania tych $rodkdéw, inwestycje byly czesto
btedne i obarczone ryzykiem, co skutkowato stratami.

Sytuacje bankow spotdzielczych mozna stresci¢ w nastepujacy sposob:

1. Znaczenie sektora bankowosci spdtdzielczej w krajowym sektorze
bankowym jest relatywnie niskie w poréwnaniu z krajami zachod-
nioeuropejskimi. Co wigcej, jest ono nieadekwatne w relacji do po-
tencjalu ludnosciowego i gospodarczego obszardw, ktore tradycyj-
nie obstugiwane sg przez banki spotdzielcze. Nalezy bowiem zau-
wazy¢, ze ok. 40 proc. ludnosci Polski to mieszkancy obszardéw
wiejskich, a udziat bankéw spdtdzielczych w aktywach polskiego
sektora bankowego wynosi tylko 7 proc.

2. Udziatl polskiego sektora bankowosci spotdzielczej w europejskim
rynku bankowoéci spétdzielczej wynosi ok. 0,5 proc. Swiadczy to o
marginalnej roli polskich bankow spétdzielczych w Europie.

3. Sektor bankowosci spdtdzielczej znalazt si¢ w putapce niskiej ren-
townosci. Z jednej strony wyczerpaly si¢ bowiem tradycyjne spo-
soby osiagania dobrych wynikéw finansowych, z drugiej zas nie-
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doinwestowanie bankow spétdzielczych, wysokie wskazniki obra-
zujace relacje kosztoéw do dochoddéw oraz uzaleznienie od marzy
odsetkowej beda stanowily istotne bariery utrudniajace poprawe
wynikéw finansowych. Negatywnie na rentownos¢ sektora wpty-
neta rowniez upadios¢ SK Banku. Bez istotnych zmian w modelu
biznesowym bankéw spotdzielczych wyjscie z putapki niskiej ren-
townosci moze by¢ bardzo trudne.

4. Znacznie bardziej pozytywny jest obraz bezpieczenstwa finanso-
wego bankéw spotdzielczych. Pomimo podwyzszonego ryzyka
bankructw i realizowania przez czes¢ bankéw spoldzielczych pro-
gramow naprawczych, sektor wykazuje bezpieczny poziom ade-
kwatnosci kapitalowej i wysoka jakos¢ kapitaléw wiasnych.
Wskaznik CET1 osiagnal poziom 16,1 proc., a udzial kapitatu Tierl
w kapitatach bankéw spétdzielczych przekracza 90 proc. W diuz-
szej perspektywie na korzys$¢ bankoéw spoldzielczych pod wzgle-
dem bezpieczenstwa finansowego bedzie wptywatl brak obciazen
zwigzanych z kredytami walutowymi i umacnianie si¢ systemdow
ochrony instytucjonalnej, ktérych powstanie stwarza bankom
spoldzielczym unikalna szanse na umocnienie pozycji konkuren-
cyjnej na rynku bankowym.

5. Problemem sektora jest ciagle znacznie nizsza wydajno$¢ pracy w
poréwnaniu z bankami komercyjnymi. Mozna to thumaczy¢ innym
modelem funkcjonowania bankéw spotdzielczych, opartym na re-
lacjach z klientami. Wazniejsze jest jednak to, Zze bez istotnych na-
kltadow inwestycyjnych bedzie w najblizszych latach zwigkszac.
Tymczasem stabnaca rentownosc i pogarszajaca sig jakos¢ portfela
kredytowego moga stanowi¢ istotne bariery uniemozliwiajace
zwiekszanie nakladow inwestycyjnych, co moze skutkowac sta-
gnacja w zakresie poprawy wydajnosci pracy. W perspektywie
sredniookresowej nalezy jednak pamietac¢ o pogarszajacej sie jako-
Sci portfela kredytowego bankéw spotdzielczych. W tym obszarze
konieczna jest szybka poprawa.

6. Obciazeniem sektora spoldzielczego jest rowniez sytuacja bankdéw
zrzeszajacych, ktora pod wzgledem rentownosci odbiega in minus
od sytuacji bankow zrzeszonych. Banki zrzeszajace osiagaja nie
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tylko stabsze wyniki finansowe, ale rowniez ich portfele kredytowe
pozostawiaja duzo do zyczenia. Co wiecej, banki te nie pelnia roli
faktycznych liderow sektora bankowosci spotdzielczej, nie wypel-
niaja przypisanej im roli w dwustopniowym modelu bankowosci
spotdzielczej w Polsce.

Przedstawione wnioski jednoznacznie wskazuja na jakich aspektach po-
winna koncentrowac¢ si¢ reforma polskiego sektora bankowosci spot-
dzielczej. Z analizy wylaniajq si¢ nastepujace pytania:

1. Jak poprawic¢ rentownos¢ bankow spoétdzielczych i wyjs¢ z putapki
niskiej rentownosci,

2. Jak zbudowac efektywny model wspotpracy miedzy bankami
spotdzielczymi i bankami zrzeszajacymi?

3. Gdzie tkwia najwazniejsze rezerwy poprawy sytuacji sektora ban-
kow spotdzielczych?

Sformulowanie odpowiedzi na te pytania wymaga przyjrzenia si¢ uwa-
runkowaniom rynkowo-regulacyjnym, ktére beda wptywaly na rozwoj
polskiej bankowosci spdtdzielczej w kilku nastepnych latach.

2. Uwarunkowania rynkowo-regulacyjne rozwoju sek-
tora bankowosci spoldzielczej w Polsce w perspek-
tywie kilkuletniej

2.1. Najwazniejsze uwarunkowania rozwojowe

W warunkach globalizacji i integracji europejskiej wskazanie uwarunko-
wan regulacyjno-rynkowych, z ktérymi bedzie musiata si¢ w horyzoncie
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kilkuletnim zmierzy¢ polska bankowos¢ spétdzielcza wymaga nieco
szerszego spojrzenia. To co dzieje si¢ bowiem w Europie ma duze zna-
czenie dla polskich bankéw. Co prawda, bankowos¢ spdtdzielcza z natu-
ry ma charakter lokalny, jednak oceniajagc uwarunkowania rynkowo-
regulacyjne nie mozna abstrahowac od szerszego kontekstu. Wplyw in-
tegracji europejskiej przejawia si¢ najwyrazniej w wymogach ostrozno-
Sciowych, ktore w przypadku bankow spdtdzielczych sa czesto zbyt ry-
gorystyczne i skomplikowane, a nawet w niektorych obszarach niepo-
trzebnie obcigzajace wyniki finansowe bankow.

Spdjrzmy na problemy i wyzwania bankowosci miedzynarodowej. Jak
popatrzymy na wyniki zestawienia dotyczacego problemow globalnych
to zauwazymy spore zbieznosci z tym, z czym musza mierzy¢ si¢ polskie
banki spdtdzielcze.

W raporcie PWC® pt. ,,Czy banki sa gotowe na nowe reguly gry? Wy-
zwania sektora bankowego w Polsce i na swiecie w 2016” na pierwszym
miejscu wskazano otoczenie makroekonomiczne jako gtéwne wyzwanie
dla sektora bankowego. W pierwszej piatce wyzwan mamy: przestep-
czo$¢ (w tym cyberzagrozenia), otoczenie regulacyjne, zagrozenia techno-
logiczne oraz zmiany polityczne.

Z badan wykonanych przez Instytut Badann nad Gospodarka Rynkowa
we wrzesniu 2016 roku nt. kluczowych wyzwan dla sektora bankowego
w Polsce®” wynika, ze najwigksze znaczenie dla bankéw i ich kondycji w
perspektywie 2020 moga miec takie czynniki jak: cyberprzestepstwa, re-

3 Jest to badanie realizowane przez CSFI (The Centre for Financial Innovation), a sponsorowane
przez PWC. W badaniu wykorzystuje sie Banana Skins Index, ktory $ledzi odpowiedzi ankie-
towanych w czasie i moze by¢ interpretowany jako wskaznik zmian poziomu obaw (szerzej:

Banking Banana Skins 2015. The CSFI survey of bank risk, PWC, CSFI, 2015). Zgodnie z
opisem przedstawionym w raporcie ,na pytania odpowiadali pracownicy bankow,
menedzerowie do spraw zarzadzania ryzykiem, a takze analitycy sektora bankowego. W
pierwszym z trzech eta-péw badania, ankietowani mogli w sposéb opisowy przedstawi¢ swoje
obawy zwigzane z funkcjonowaniem systemu finansowego przez najblizsze 2-3 lata. W drugiej
czesci dokonywali ewaluacji ryzyk wybranych przez CSFI oraz PwC” (Czy banki sa gotowe na
nowe reguly gry? Wyzwania sektora bankowego w Polsce i na $wiecie w 2016, s. 8).

37 Zob. B. Lepczynski, Kluczowe wyzwania dla sektora bankowego w Polsce i ich wptyw na
poziom rentownosci, wspolczynniki kapitatowe i ptynnosciowe bankéw oraz profil ryzyka

w perspektywie do 2020 r., Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, material powielony,

niepublikowany, Gdansk, 2016.
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polonizacja bankow, niskie stopy procentowe, obciazenia regulacyjne
oraz kapitalochtonne wymogi kapitalowe. To wiasnie tym czynnikom

eksperci®® nadali najwiecej punktéw. Na tle wymienionych czynnikéw

wyrodzniata sie jednak kwestia portfela kredytow we frankach. Ten czyn-

nik w zgodnej opinii ekspertow moze by¢ krytycznym czynnikiem dla

polskiego sektora bankowego. Jego wplyw na bankowos¢ spotdzielczg

moze miec¢ charakter posredni.

Nasza analize rozpocznijmy od uwarunkowan makroekonomicznych. W

Swietle prognoz MFW (aktualizacja w pazdzierniku 2016 r.) wzrost go-

spodarczy w 2017 r. powinien wynie$¢ 3,4 proc. Bezrobocie bedzie

utrzymywalo si¢ na relatywnie niskim poziomie. Po okresie deflacji po-

wraca do Polski inflacja, ale bedzie si¢ ona prawdopodobnie ksztaltowata

na umiarkowanie niskim poziomie. Jesli jednak stopy procentowe nie

wzrosna, to inflacja bedzie stwarzala ryzyko ujemnych, realnych stop

procentowych, co moze mie¢ negatywny wplyw na rynek depozytowy i

sktonnos¢ do oszczedzania.

Tablica 5.
Wybrane wskazniki makroekonomiczne dla Polski w perspektywie
2021
Rok Tempo wzrostu CPI (koniec Stopa bezrobocia
PKB w proc. okresu) w proc. (LFS)
2016 3,1 -0,6 6,3
2017 3,4 1,1 6,2

ss Badanie mialo charakter ekspertyzy grupowe;j.
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2018 3,3 1,9 6,1
2019 3,1 2,4 6,2
2020 3,0 2,5 6,3
2021 3,0 2,5 6,3

Zrédto: Informacje zawarte w tabeli pochodzq ze zbioréw statystycznych MFW (stan informacji na koniec
2016 r.).

Polska gospodarka czerpie benefity z rosnacej liczby pracujacych i
poprawy wydajnosci. Jednak ryzyko ostabienia wzrostu gospodarczego
jest wzglednie wysokie. Skutkowaloby to pogorszeniem warunkow
dzialania bankow, zwlaszcza w obszarze kredytowym, co zwigzane
byloby z mniejszym popytem na kredyt inwestycyjny.

Problemem dla bankéw beda z pewnoscia relatywnie niskie stopy pro-
centowe. Szanse na ich wiekszy wzrost sa raczej nikle w swietle niskiej
prognozowanej inflacji. Oznacza to, ze marze odsetkowe nie beda nadal
satysfakcjonujace dla bankow.

Generalnie w strategiach biznesowych banki powinny zwrdci¢ wieksza
uwage na nastepujace zagrozenia makroekonomiczne:

1) Mozliwe obnizenie wzrostu gospodarczego po 2018 r.,

2) Coraz bardziej prawdopodobne wystapienie napie¢ budzetowych,

3) Realne ryzyko kryzysu zewnetrznego z uwagi na ciagle staba kon-
dycje gospodarki strefy euro.

Ryzyko makroekonomiczne moga potegowac czynniki polityczne,
zarowno wewnetrzne jak i zewnetrzne. Kombinacja zagrozen
makroekonomicznych i politycznych moze skutkowa¢ zmniejszeniem
odpornosci polskiej gospodarki na wstrzasy zewnetrzne i pogorszeniem
ratingu kredytowego.

Banki spotdzielcze dziataja w obszarach o relatywnie stabszej kondycji
gospodarczej. Pomimo, ze oddzialy bankdéw spoéldzielczych istnieja
rowniez w najwiekszych polskich miastach, to tradycyjnym obszarem
dziatania bankow spdtdzielczych pozostaje polska wie$ i mniejsze miasta.
Od potencjatu gospodarczego i demograficznego tych obszaréw w duzej
mierze zalezy dynamika rozwojowa bankowosci spdtdzielczej.
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Pozytywne jest z pewnoscia to, ze wie$ to jeden z bardziej dynamicznie
zmieniajacych si¢ obszaréw Polski. Warto zatem przesledzi¢ te zmiany,
zeby wskazac szanse i zagrozenia dla rozwoju bankéw spotdzielczych.
Dobrym Zrodtem informacji jest raport ,,Polska wies 2016. Raport o stanie
wsi” pod redakcja J. Wilkina®. Z tego raportu wynika, ze integracja i
transfery pieni¢zne z UE to gldwne czynniki, ktére doprowadzity do
zblizenia cywilizacyjnego polskiej wsi i miast?. Wie$ jest zatem gtéwnym
beneficjentem wejscia Polski do UE. Co wigcej, wie$ staje si¢ coraz mniej
rolnicza*!. Z punktu widzenia oceny perspektyw rozwoju bankowosci
spotdzielczej wazne sa rowniez inne wnioski zawarte w tym raporcie.
Chodzi tu o wydluzanie si¢ Zycia mieszkancow wsi, szybki rozwoj
sektora rolno-spozywczego oraz to, Ze z rolnictwa Zyje nieznaczna czes¢
spolecznosci wiejskich, a mieszkanicy wsi dochody czerpiq z pracy
najemnej i $wiadczern socjalnych?. Te wnioski banki spoldzielcze
powinny uwzglednia¢ w strategiach biznesowych w najblizszych latach.
Banki spdtdzielcze musza utrwalac¢ swoja role jako jednostek bankowosci
uniwersalnej z nastawieniem na obsluge osob fizycznych oraz
przedsigbiorcow indywidualnych. W przysztosci wigksza uwage nalezy
rowniez przyklada¢ do produktéw kierowanych do osob starszych,
zwiazanych np. z zarzadzaniem aktywami, czy sukcesja majatkow.

Generalnie jednak obszary wiejskie i mniejsze miasta to obszary ubozsze,

i silnie zréznicowane pod wzgledem rozwoju i potencjatu*®. Oznacza to,
ze naturalne srodowisko dziatania bankéw spétdzielczych, potencjat biz-
nesowy tego srodowiska nie pozwala uzyskiwac¢ wysokich stép zwrotu z

biznesu bankowego*.

3 Raport o stanie wsi. Polska wie$ 2016, pr. zb. pod red. nauk. J. Wilkina, I. Nurzynskiej, Funda-
¢ja na rzecz Rozwoju Polskiego Rolnictwa, 2016.

10 J. Wilkin, Polska wies$ 2016. Raport o stanie wsi. Najwazniejsze wyniki badan, prezentacja
na Forum Lideréw Bankéw Spotdzielczych, 14 wrzesnia 2016 r.

41 Tamze.

22 Tamze.

43 Popatrzmy chocby na réznice miedzy obszarami wiejskimi blisko duzych aglomeracji miej-
skich, a obszarami od tych aglomeracji znacznie oddalonych. Istotny jest rowniez podziat za-
chod — wschod Polski.

14 Od prawie 10 lat relacje miedzy dochodami i wydatkami mieszkaricéw wsi i miast
utrzymuja si¢ na tym samym poziomie. Dochody mieszkaricow wsi stanowig ok. 65-69 proc.
dochodéw mieszkaricow miast, a wydatki ok. 72 proc. wydatkéw mieszkaricéw miast.
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Problemy moze stwarza¢ rowniez nizszy poziom edukacji finansowej,
zwlaszcza wsrod stabiej wyksztatconych mieszkancéw wsi, do ktorych
zalicza sig tych, ktérzy zatrudnieni sa w rolnictwie indywidualnym.

Jednak przysztos¢ polskiej wsi przedstawia sie raczej pozytywnie. Proek-
sportowy charakter rolnictwa stwarza szanse na bogacenie si¢ mieszkan-
cOw wsi w najblizszej przysztosci. Coraz bardziej optymistycznie miesz-
kanicy wsi patrza na swoja sytuacje materialna, o czym swiadczy chociaz-
by znaczny spadek liczby tych, ktérzy swoja sytuacje postrzegaja jako
zka®.

Stopien ubankowienia ludnosci wiejskiej, cho¢ nizszy niz miast wzrdst w
ostatnich latach. Oznacza to, ze konczy si¢ okres ekstensywnego rozwoju
bankowosci polegajacego na zwigkszaniu liczby klientow. Wyniki badan
przedstawione w raporcie NBP pt. ,,Zwyczaje ptatnicze Polakow” z 2013
r. wskazuja, ze stopien pokrycia kontem osobistym mieszkancow wsi jest
zblizonych do tego jaki obserwujemy w miastach, nawet tych najwigk-
szych. Na wsi rachunek posiadato w 2013 r. ok. 72 proc. mieszkancow, a
w miastach od 100 do 500 tys. mieszkaricow 73 proc. Gorzej na wsi wy-

glada korzystanie z kart debetowych?6.

Konkurencja o klienta na obszarach wiejskich staje sie¢ ostrzejsza nie tylko
ze wzgledu na wzrost ubankowienia, ale réwniez z powodu konkurencji
ze strony SKOK-ow, bankéw komercyjnych, posrednikéow finansowych.
Rozw0j technologii internetowych i mobilnych umozliwia podobny do-
step do ustug bankowych mieszkaricom wsi do tego jaki maja mieszkan-
cy miast. Zmiany technologiczne powoduja, Zze bariery wejscia na rynek
Sq ograniczane.

Czynnikiem o szczegdlnym znaczeniu dla bankéw spoétdzielczych jest
otoczenie regulacyjne. Od kilku lat kluczowe znaczenie ma pokryzysowy
pakiet regulacyjny CRR/CRD i powstanie systemoéw ochrony
instytucjonalne;.

We wdrazaniu regulacji w ograniczonym stopniu stosowane jest
podejscie oparte na zasadzie proporcjonalnosci. Banki spotdzielcze

45 Zob. J. Wilkin, Polska wie$ 2016. Raport o stanie wsi. Najwazniejsze wyniki badan,
prezenta-cja..., op. cit.

46 Zob. wigcej: T. Kozlinski, Zwyczaje ptatnicze Polakéw, NBP, Warszawa, 2013, s. 251 74.
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podnosza, ze nadzor stosuje podejscie ,,one size fits all”, i ze w zwigzku z
tym sektor spoldzielczy ponosi nadmierne koszty wdrazania regulacji
ostrozno$ciowych, czesto dyskusyjnych w  kontekscie modelu
biznesowego i profilu ryzyka bankéw spoldzielczych. Oczywiscie
wprowadzane systemy ochrony instytucjonalnej uelastyczniaja podejscie
regulacyjne, ale nie jest to wystarczajace. Dlatego do pewnego stopnia
zrozumialy jest w tym kontekscie opor czesci srodowiska spotdzielczego.

W tym miejscu warto odwotaé¢ si¢ do prac S. Kasiewicza i L.
Kurklinskiego, ktorzy w swoich badaniach nie tylko podkreslaja
znaczenie tej zasady dla efektywnosci bankow, ale rdwniez intensywnie
pracuja wspodlnie ze Zwiazkiem Bankow Polskich na rzecz szerszego

stosowania tej zasady?’.

Istotnym obszarem dziatania bankéw spétdzielczych stata sie w ostatnich
latach bankowos$¢ detaliczna, obwarowana jednak coraz bardziej
regulacjami z zakresu ochrony konsumenta. Ich znaczenie w najblizszej
perspektywie jeszcze wzrosnie, stad tez ten aspekt powinien by¢
uwzgledniany w strategiach biznesowych bankéw spoéldzielczych i
oceniany pod katem zgodnosci produktow z obowiazujacymi
regulacjami. Z punktu widzenia strategii biznesowych istotne znaczenie
moze mie¢ dyrektywa PSD2.

Wprowadzanie nowych regulacji ostroznosciowych, by¢ moze kosztow-
ne, powinno jednak prowadzi¢ do poprawy bezpieczenistwa bankowosci
spotdzielczej w dtuzszej perspektywie i wigkszego dostosowania polskiej
bankowosci spotdzielczej do standardow UE.

Dzi$ juz nikt nie ma watpliwosci, Ze jednym z podstawowych wyzwan
stojacych przed polskim sektorze bankowym bedzie w najblizszej juz

perspektywie cyberbezpieczenstwo. Trzeba wskazac, ze skala problemu

roénie*® i z uwagi na zwigkszajaca sie profesjonalizacje grup przestep-

czych prawdopodobnie w perspektywie 2020 znaczenie tego problemu

47 Zob. np. S. Kasiewicz, L. Kurklinski, W. Szpringer, Zasada proporcjonalnosci - przetom w
ocenie regulacji, Alterum, Warszawa 2014.

18 Wg danych Komendy Policji wynika, ze w pierwszych trzech kw. 2015 r. zgtoszono ponad 4
tys. przestepstw majacych znamiona oszustwa bankowego. W 2014 r. tego typu przestepstw
byto tacznie 2,5 tys. (W. Boczon, Coraz wiecej przestepstw w bankowosci. Oto dane Komendy
Gléwnej Policji, bankier.pl, 9.11.2015).
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bedzie wigksze. Z raportow EBA wynika takze, Zze ,niedawne cyberataki
skierowane na infrastrukture bankéw wykazaty wrazliwos¢ infrastruktu-
ry informacyjnej i komunikacyjnej” .

Banki spdtdzielcze musza uwzgledni¢ w swoich strategiach biznesowych,
ze w obliczu rosnacego zagrozenia cyberataktow:

1. konieczna jest poglebiona edukacja klientow w zakresie zagrozen,
gdyz gléwnym kanatem ataku jest z reguly phishing i niefrasobli-
wos¢ klientow,

2. realny jest wzrost presji regulacyjnej w tym obszarze oznaczajacy
koniecznos¢ realizacji kosztownych projektow,

3. wzrasta ryzyko utraty reputacji i zaufania ze strony klientow.

Rozwdj bankowosci internetowej, czy mobilnej jest zgodny z oczekiwa-
niami klientéw, zwlaszcza milenialsow, czyli osob urodzonych miedzy
1984 a 1997 rokiem. To oni zaczynaja decydowac o standardach kontaktu
z bankiem i beda w coraz wigkszym stopniu wplywac na model bizne-
sowy bankow. Banki spotdzielcze chcac utrzymac sie na rynku musza w
najblizszych latach intensywnie inwestowac¢ w technologie mobilne, eks-
ponujac si¢ tym samym w coraz wigkszym stopniu na ryzyko cyberata-
koéw. Powaznym wyzwaniem technologicznym jest tez integracja kana-
tow dystrybugiji.

Demografia to kolejny czynnik, ktéry bedzie determinowat model bizne-
sowy bankéw spoldzielczych. Mtodzi klienci wykazuja nizszy poziom
lojalnosci, co stwarza powazne wyzwania biznesowe.

Zmiany polityczne to kolejne wyzwanie o duzym ciezarze gatunkowym,
jesli chodzi o polski sektor bankowy. Dotycza one naturalnie w wiek-
szym stopniu duzych bankéw komercyjnych niz bankéw spotdzielczych.
Ale nalezy pamiegtad, ze sektor to jedna catosc i wcale nie oznacza, ze jesli
duzym ciezej to matym latwiej. Podstawowa przewaga bankow spol-
dzielczych w kontekscie zmian politycznych jest podatek bankowy, kto-
rego banki spdtdzielcze nie ptaca z uwagi na wartos¢ aktywdw wolna od
podatku w wysokosci 4 mld zt. Z pewnoscia brak tego obciazenia stawia
banki spoldzielcze w uprzywilejowanej pozycji w stosunku do bankow

19 Risk Dashboard, op. cit,, s. 4.
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komercyjnych. Podatek moze mie¢ bowiem dla duzych bankéw diugoo-
kresowe negatywne konsekwencje. Realne jest bowiem silne wypieranie
kredytu w wyniku wzrostu zaangazowania bankéw ptacacych podatek
na rynku bezpiecznych obligacji skarbowych, co moze skutkowac
zmniejszeniem dochodowosci aktywow i mie¢ negatywny wptyw na ren-
townos¢ calego sektora bankowego.

Politycznie uwarunkowana jest rowniez repolonizacja bankow. Przejecie
przez panstwo Pekao jest kontrowersyjne przede wszystkim w kontek-
scie przyszlej rentownosci sektora bankowego w Polsce i konkurencji na
rynku.

Cieszy zatem wypowiedz Prezesa NBP dla Forbesa, ktory na pytanie
Eryka Stankunowicza, ,czy po przejeciu Pekao SA sektor bankowy zostat
zrepolonizowany?” odpowiedzial, ze , tak, 55 proc. udziat w polskim sek-

torze bankowym praktycznie stawia nas juz w bezpiecznej pozycji”>’. W
kontekscie repolonizacji z udziatem PZU trzeba pamieta¢, ze doswiad-
czenia zagraniczne (w tym amerykanskie) wskazuja, ze tworzenie zwiaz-
kow kapitalowych miedzy towarzystwami ubezpieczeniowymi i banka-
mi rzadko jest efektywne i bezpieczne.

Dotykajac watkdéw politycznych warto rowniez podkresli¢, ze rola ban-
kéw spotdzielczych w rozwoju sektora MSP, czy cyfryzacji sfery publicz-
nej jest stabo akcentowana w planach i programach rzadowych.

Sporo do zyczenia pozostawia rOwniez wspotpraca sektora spotdzielcze-
go z bankiem panstwowym (BGK), cho¢ wspétpraca w ramach przedtu-
zonego do konca 2017 roku programu gwarancji de minimis nie wyglada-
ta najgorzej. Program ten stanowi dZzwignie sprzedazy kredytéw w ob-

szarze MSP na co wskazuja badania BGK®!.

W polskiej bankowosci w perspektywie sredniookresowej bedziemy mie-
li do czynienia ze stosunkowo duzym obszarem niepewnosci. Warto wiec
omawiajac uwarunkowania rozwojowe stworzy¢ grupe uwarunkowan,
ktora mozna okresli¢ mianem znakow zapytania. Sg to czynniki, ktore

50 http://www.forbes.pl/adam-glapinski-prezes-nbp-nie-chce-majstrowac-
przy-pieniadzu,artykuly,209410,1,1.html

51 Z badant BGK wynika, ze ,prawie 6 na 10 przedsigbiorstw miatoby ograniczony dostep do
finansowania, gdyby nie uczestniczyly w Programie de minimis” (A. Kowalczyk, T. Kaczor,

Efekty programu gwarancji de minimis 2016 Bank Gospodarstwa Krajowego, BGK, 2016, s. 4).
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moga mie¢ potencjalnie znaczny wplyw na kondycje polskiego sektora
bankowego. Gléwnym znakiem zapytania, ktéry bezposrednio nie bedzie
dotyczyl bankow spoéldzielczych, jest portfel kredytéw frankowych.
Wprowadzanie rozwigzan ograniczajacych ryzyka zwigzane z tym port-
felem jest widocznym trendem w krajach borykajacych si¢ z tym proble-
mem. Zrobity to Wegry. Ostatnio regulacje w tym zakresie wprowadzita

Rumunia®?. W Polsce pojawily si¢ w tym zakresie propozycje rozwiazan
skrajnie niekorzystne dla bankdéw, mogace skutkowac zachwianiem sta-
bilnosci finansowej bankow. Nieprzypadkowo wigc w dniu 13 stycznia
2017 r. do problemu kredytéw walutowych odnidst si¢ Komitet Stabilno-
Sci Finansowej. Najwazniejsze wnioski z tego posiedzenia sa nastepuja-
ce:

1) Kredyty walutowe obecnie nie stwarzaja ryzyka o charakterze sys-
temowym,

2) Zagrozenie bardziej wynika z niepewnosci co do rozwigzan w za-
kresie restrukturyzacji tego portfela i kosztéw z tym zwiazanych,

3) Preferowanym rozwigzaniem powinna by¢ dobrowolna restruktu-
ryzacja w ramach porozumien miedzy klientami i bankami

4) Wydano rekomendacje dla Ministerstwa Finanséw, KNF i BFG w
zakresie rozwiazan, ktore maja zwigkszaé sktonnos$¢ bankéw do
zawierania porozumien i skutkowaé zmniejszaniem portfeli walu-
towych (chodzi m.in. o zwigkszenia wagi ryzyka dla ekspozydji
zabezpieczonych hipotekami na nieruchomosciach, ,podwyzszenie
minimalnej wartosci parametru LGD dla ekspozycji zabezpieczo-
nych hipoteka na nieruchomosci mieszkalnej, ktdrych zakup finan-
sowany byt kredytem w walucie obcej”, wprowadzenie bufora na

ryzyko systemowe)>%.

Proponowane rozwiazania powinny zmniejszy¢ niepewnosc co do spo-
sobu rozwigzania problemu kredytéw frankowych. Jednak banki komer-

52 R. Moscicki, Kolejny kraj przewalutuje kredyty frankowe, Rzeczpospolita z dn. 19 pazdzier-
nika 2016 1.

53  Zob. Komunikat Komitetu Stabilnosci Finansowej po posiedzeniu dotyczacym nadzoru
ma-kroostroznosciowego nad systemem finansowym,
http://www.nbp.pl/nadzormakroostroznosciowy/komunikaty/2017-01-13.aspx (dostep:
16.01.2017).

s« Uchwata Nr 14/2017 Komitetu Stabilnosci Finansowej.

37


http://www.nbp.pl/nadzormakroostroznosciowy/komunikaty/2017-01-13.aspx

Model biznesowy bankowosci spotdzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych

cyjne o duzej ekspozycji na kredyty frankowe musza liczy¢ sie¢ z wigk-
szymi obciazeniami, co moze negatywnie wplynac na ich rating i pozycje
konkurencyjng. Generalnie jednak rozwigzanie tego problemu powinno
by¢ w interesie catego sektora.

Do znakéw zapytania nalezaloby takze zaliczy¢ konkurencje ze strony
Fintechow. Ten trend coraz silniej jest widoczny réwniez na polskim ryn-
ku ustug bankowych. Rozwdj Fintechow powigzany jest z innym waz-
nym zjawiskiem, a mianowicie big data, wptywajacym na sposoby wyce-
ny produktow bankowych.

Osobng sprawg jest konkurencja ze strony spotdzielczych kas oszczedno-
sciowo-kredytowych. SKOK-i konkuruja z bankami spotdzielczymi
gléwnie w segmencie klienta detalicznego. Jednak z uwagi na kryzys w
sektorze kas, konkurencja z ich strony bedzie w najblizszych kilku latach
mniej istotna. Kasy muszg przede wszystkim rozwiaza¢ wewnetrzne
problemy, poprawi¢ wspdtczynniki wyptacalnosci i wzmocni¢ procedury
oceny jakosci kredytow. Proces odbudowywania ich pozycji na polskim
rynku finansowym moze potrwac kilka lat.

Istotnym elementem otoczenia konkurencyjnego bankéw spotdzielczych
staja si¢ natomiast pozabankowe firmy pozyczkowe i posrednicy kredy-
towi. Ich dziatalnos¢ koncentruje sie wlasnie w mniejszych miejscowo-
sciach i na terenach wiejskich.

Obok uwarunkowan majacych znaczenie dla catego sektora bankowego
mozna rowniez wyspecyfikowac problemy, ktére dotycza stricte sektora
bankéw spdtdzielczych. Na pierwszy plan wysuwajq si¢ dwa problemy:
bankructw oraz rozwigzan instytucjonalnych w zakresie bezpieczenistwa
finansowego. Sa to na tyle szerokie zagadnienia, ze warto im pos$wiecic
osobne podrozdziaty.

2.2. Analiza wybranych uwarunkowan rozwojowych

2.2.2. Problem bankructw bankéw spotdzielczych

Do istotnych problemow, ktore omijaty dotychczas system bankow spot-
dzielczych nalezy z pewnoscia zaliczy¢ problem bankructw. Jednak wraz
z upadkiem SK Banku ta sytuacja ulegta zmianie. Dodatkowo kilkadzie-
sigt bankow spoldzielczych zostato objetych programami naprawczymi,
co rowniez stanowi istotny czynnik ryzyka.
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Skala probleméw nie jest duza poréwnujac ja na przykiad do spdtdziel-
czych kas oszczednosciowo-kredytowych, ale z pewnoscia nalezy ja trak-
towac¢ w kategoriach ostrzezenia, szczegolnie jesli problem upadtosci do-
tyczy duzych bankow. Od glosnej upadtosci Banku Staropolskiego z po-
czatkow XXI w., sektor bankowy byt wolny od tego typu zjawisk i pro-
blemdw.

Wiarygodnos¢ sektora bankowosci spotdzielczej jest ciagle wysoka.
Wskazujq na to badania przeprowadzone technikqg CATI na reprezenta-
tywnej grupie pelnoletnich Polakow przez THINKTHANK w pierwszej
potowie listopada 2015 roku. Wsrdd gléwnych wnioskéw z tego bada-
nia znalazlo si¢ stwierdzenie, ze ,najbardziej ufamy bankom spotdziel-
czym, firmom ubezpieczeniowym, w trzeciej kolejnosci: bankom z kapita-
tem panstwowym”®. Zgromadzony w bankach spétdzielczych kapitat
reputacyjny tatwo jednak roztrwonic. Dlatego ten problem powinien zna-
lez¢ odzwierciedlenie w strategii rozwoju sektora bankowosci spdtdziel-
czej.

Trzeba pamiegtad, ze upadtosci sa bardzo dotkliwe dla lokalnych spotecz-
nosci. Nalezy rowniez pamieta¢, ze banki spdtdzielcze to niewielkie in-
stytucje, ktore w przypadku problemdw raczej nie moga liczy¢ na wspar-
cie publiczne. Jest oczywiste, ze doktryna ,too big to fail” w przypadku
bankow spotdzielczych nie dziala. Roéwniez mozliwosci absorpgji strat sg
bardzo ograniczone, bo banki spotdzielcze dysponuja wzglednie matymi
kwotowo kapitatami wlasnymi.

Przede wszystkim warto siegna¢ do zrddet klopotéw bankrutujacych
bankéw spotdzielczych. Historia kryzysow pokazuje, ze w przypadku
upadlo$ci mamy zawsze do czynienia ze splotem niekorzystnych wyda-
rzen potaczonych ze ztymi praktykami. Rzadko jeden czynnik decyduje o
bankructwie. Tak rowniez wygladata sytuacja z SK Bankiem. KNF po
ustaleniu, ze aktywa SK Banku nie pokrywaja zobowiazan i wobec braku
chetnych do przejecia banku zawiesita dziatalnos¢ banku i wystapita o

55 Polacy o instytucjach finansowych produktach finansowych, raport z badania ilosciowego
THINKTANK, 2015, http://mttp.pl/pobieranie/Raport badanie finanse 2.pdf (dostep:
10.01.2016).

56 Tamze.
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ogloszenie upadtosci®”. Wérdd najwazniejszych przyczyn bankructwa te-
go banku mozna wymie¢ m.in. zbyt szybko rosnace aktywa, unikanie
tworzenia rezerw, niedobdr (ujemne) funduszy wlasnych, nadmierna
koncentracje kredytowa, istotne stabosci w zarzadzaniu ryzykiem kre-
dytowym i zabezpieczeniami oraz dzialania o charakterze przestepczym.

Bank stosowatl niebezpieczng praktyke w zakresie funduszy wtasnych,
pozwalajaca na szybki ich wzrost, co z kolei stwarzato mozliwosci dal-
szego rozwoju akcji kredytowej. Na wzrost funduszy wtasnych i powia-
zana z wielkoscia funduszy adekwatnos¢ kapitatlowa wptyw miat , zapis
w statucie wiazacy wysokos¢ wnoszonego wpisowego z kwota zaciaga-
nego przez cztonka zobowiazania (kredytu, pozyczki, gwarancji lub po-

reczenia bankowego)”>. Dzieki temu pozycja kapitatowa banku syste-

matycznie si¢ umacniata®.

Kolejny przypadek bankructwa to bank spdtdzielczy w Nadarzynie, w
przypadku ktérego KNF podjeta w dniu 21 pazdziernika 2016 roku decy-
zje o zawieszeniu dziatalnosci i wystapieniu z wnioskiem o upadtosc. Je-
go upadtos¢ to potaczenie przynajmniej trzech czynnikéw. Po pierwsze,
bank byl w bardzo stabej sytuacji finansowej. Po drugie, miaty miejsce
wytudzenia kredytéw. Ostatnim zdarzeniem, ktére doprowadzito w kon-
sekwencji do istotnych perturbacji byt odptyw depozytow i utrata ptyn-
nosc. Splot tych czynnikéw doprowadzit ostatecznie do upadtosci i ko-
niecznosci realizacji wypltat srodkéw dla deponentéw.

W kontekscie bankructw warto réwniez krétko opisac sytuacje banku z
Ciechanowa. Problemy tego banku wziely sie z sytuacji wewnetrznej (re-
latywnie stabej kondycji finansowej) oraz niepewnosci co do sytuacji w
sektorze bankow spotdzielczych po bankructwach.

57 Harmonogram dziatann UKNF wobec Spétdzielczego Banku Rzemiosta i Rolnictwa w
Woto-minie, KNF, 23 listopada 2015
(https://www.knf.gov.pl/Imagess HARMONOGRAM SBRzR 21 11 2015 tcm75-43598.pdf.)

58 Chodzi tu gléwnie o finansowanie firm powigzanych personalnie z Dolcanem, czesto beda-
cych w stabej sytuagji finansowej. Szerzej nt. temat mozna przeczyta¢ w artykule zamieszczo-
nym w Pulsie Biznesu (D. Tokarz, To Dolcan zatopit SK Bank, Puls Biznesu z 22 kwietnia
2016 roku).

s Harmonogram dziatan UKNF..., op. cit., s. 12

60 Tamze.
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Odptyw depozytow po niesprawdzonych pogloskach nie skoriczy? si¢ na
szczgscie bankructwem lub zadeklarowanym przez Prezesa NBP wspar-
ciem plynnosciowym, niemniej jednak to pokazuje, ze klienci (réwniez
instytucjonalni) sa w bankach spoétdzielczych opisujac to jezykiem ze
slangu bramkarskiego w pifce noznej , elektryczni”.

Zatrzymujac si¢ nieco dtuzej przy problemach banku z Ciechanowa war-
to pogtebi¢ dwie kwestie:

1) postawe samorzadu terytorialnego,
2) zaangazowania banku na rynku obligacji.

W przypadku probleméw banku spotdzielczego w Ciechanowie instytu-
cje samorzadowe jako jedne z pierwszych wycofywaly érodki. Srodki
przenidst Urzad Miasta Ciechanéw, starostwa powiatowe i gminy. Tej
sprawy nie mozna oczywiscie jednoznacznie interpretowac. Z jednej
strony jest to wyraz troski o srodki publiczne, z drugiej jednak strony na-
lezy zadac¢ sobie pytanie jaka role powinien odgrywac samorzad teryto-
rialny w przypadku lokalnych kryzyséw bankowych. JST to takze insty-
tucje zaufania publicznego i ich decyzje tylko poteguja problem paniki
bankowej. Ich decyzje powinny by¢ zatem przemyslane i oparte zawsze
na twardych faktach. To tez pokazuje, Ze relacje bankoéw spotdzielczych z
samorzadem terytorialnym sa do poprawienia. Dla bankow spétdziel-
czych to zbyt wazny partner.

Banki spotdzielcze sa aktywne na rynku obligacji i platformie Catalyst,
cho¢ trzeba podkresli¢, ze jest to aktywnos¢ malejaca w zwiazku z
bankructwem SK Banku, pomimo wzrostu calego rynku obligacji
korporacyjnych. Emitowanie obligacji pozwala bankom spdétdzielczym
uzupeinia¢ kapital. Obligacje emitowane sa zaréwno przez banki
zrzeszajace (zrobil to BPS), jak i przez poszczegolne banki spotdzielcze.

W $wietle danych za listopad 2016 roku®! na rynku obligacji mielismy 21
emitentow z sektora bankéw spotdzielczych, 37 serii, a wartos¢ obligacji
bankéw spoldzielczych wyniosta 601 mln =zt Emisje bankdw
spoldzielczych nie decyduja o wielkosci rynku, poniewaz stanowia
niecaly procent ogétu obligacji korporacyjnych.

61  Zobacz pliki nt. danych rynkowych, ktére sa dostepne na stronie www.gpwecatalyst.pl
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Najistotniejszym wydarzeniem dla pozycji bankéw spotdzielczych na
rynku Catalyst z pewnoscig byto bankructwo SK Banku i problemy
banku z Ciechanowa. Te zdarzenia podwazaja wiarygodnos¢ sektora
bankow spoltdzielczych jako atrakcyjnych emitentéw obligacjii wsrdd
inwestoréw. Jest to bardzo niebezpieczna sytuacja dla bankow
spotdzielczych, poniewaz w dluzszym horyzoncie aktywno$¢ na rynku
obligacji powinna stac si¢ dla nich waznym obszarem dziatalnosci.

Aktywnos¢ bankéw spoldzielczych na rynku obligacji ma jeszcze inny
wazny wymiar. Poprzez emitowanie obligacji banki spétdzielcze stajq sie
podmiotami publicznymi, musza przekazywac na biezaco informacji o
swojej sytuacji. Musza rowniez rozwijac relacje inwestorskie.

W kontekscie opisanych trzech przypadkéw bankéw warto zadac sobie
pytanie, czy w najblizszej przysztosci grozi nam nasilenie bankructw.
Przeciez zadna tajemnica nie jest, ze kilka bankoéw spotdzielczych ma
problemy z kondycja finansowa i niesprzyjajacych warunkach ekono-
micznych mogloby dojs¢ do bankructw. Jednak odpowiedz na to pytanie
jest raczej negatywna, co oznacza, Ze nie groza nam na szersza skale ban-
kructwa bankéw spodtdzielczych. Gléwnym czynnikiem redukujacym
wystapienie bankructw do bardzo niskiego poziomu jest powstanie IPS-
ow, ktorych rola opisana zostata w kolejnym punkcie opracowania.

Pomimo, ze ogodlnie sektor bankéw spdtdzielczych jest bezpieczny i silny
w zakresie adekwatnosci kapitalowej, to wnioski z upadiosci sa jedno-
znaczne. Konieczna jest poprawa w zakresie zarzadzania ryzykiem ope-
racyjnym i kredytowym. Dotychczasowe bankructwa wskazujg rowniez
na problem wyludzen kredytéw i oszustw jako jednej z wazniejszych
przyczyn klopotow finansowych.

Podsumowujac, pomimo pojawiajacych sie¢ upadiosci bankow spotdziel-
czych sektor jako catosc jest stabilny. Upadtosci, cho¢ w wymiarze finan-
sowych kosztowne dla sektora, stwarzaja jednak powazny problem repu-
tacyjny dla polskiej bankowosci spdtdzielcze;.

Nadszarpniecie zaufania do bankéw spotdzielczych moze by¢ trudne do
odbudowania nawet w dluzszym okresie. Kwestia zaufania jest w ban-
kowosci jest nie do przeceniania, co pokazat ostatni kryzys globalny. I nie
chodzi tu tylko o podwazenie zaufania klientéw do bankéw, ale wszyst-
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kich do wszystkich (w tym bankow do bankdéw). Jak trudno odbudowac
zaufanie pokazuje rynek operacji miedzybankowych, na ktorym ciagle
transakcje zawierane s raczej na krétkie tenory, cho¢ od wybuchu glo-
balnego kryzysu finansowo-gospodarczego uptyneta juz prawie dekada.

2.2.3. Systemy ochrony instytucjonalnej i zrzeszania zintegrowane

Europejskie banki spdtdzielcze przeszty przez ostatni kryzys gospodar-
czo-finansowy bez wigkszych strat. Zadecydowaly o tym cechy bankow
spotdzielczych oraz niewielkie ich zaangazowanie na rynku subprime.
Zeby nie by¢ gotostownym, warto zacytowad jeden z wnioskéw wynika-
jacych z raportu Miedzynarodowej Organizacji Pracy przy ONZ opubli-

kowanego w 2013 roku®. Autorzy raportu pisza, ze zasadniczo europej-

skie banki spdtdzielcze wyszly z kryzysu bez szwanku®®. Co wigcej, pod-
kresla si¢ w tym raporcie, ze to wlasnie spotdzielczy model bankowosci
okazat si¢ bardziej odporny na kryzys od modelu opartego na wlasnosci

inwestorskiej®t.

Podobne konkluzje mozna sformutowac¢ w odniesieniu do polskiego sys-
temu spétdzielczego. Z badan Kila i Miklaszewskiej, ze ,,(...) polskie ban-
ki spoldzielcze dobrze przeszly okres kryzysu, natomiast nastapito

znaczne pogorszenie ich wynikéw po 2012 roku”®.

Kryzys wplynal jednak w sposob istotny na bankowos¢ spdtdzielcza po-
przez radykalng zmiane srodowiska regulacyjnego. Podkresla sie zwtasz-
cza znaczenie nowych, ostrzejszych norm ostroznosciowych i rozwigzan
majacych w przysziosci ogranicza¢ skutki kryzyséw bankowych oraz
bardzo ograniczone stosowanie zasady proporcjonalnosci we wprowa-
dzaniu nowych regulagji.

Z perspektywy krajowego systemu bankowosci spdtdzielczej najwigksze
znaczenie w kontekscie regulacyjnym nalezy przypisac instytucjonalnym
systemom ochrony (tzw. IPS-om, ang. Institutional Protection Scheme),

¢2 Resilience in a downturn. The Power of financial cooperatives, International Labour Office,
Geneva, 2013.

63 Tamze, s. 27.
6« Tamze, s. 32.
es K. Kil, E. Miklaszewska, Analiza czynnikéw wplywajacych na stabilnos¢ bankéw spotdziel-

czych w okresie pokryzysowym, Problemy Zarzadzania, vol. 13, nr 3, t. 2, Ryzyko stabilnosci
sektora finansowego - sygnaty i systemy prewencji, Wydziat Zarzadzania UW, 2015.
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stworzonym w zwiazku z koniecznoscia dostosowania si¢ do pakietu
unijnego CRR/CRD i wypelniania nowych norm plynnosciowych zawar-
tych w tym pakiecie.

Maja one stanowi¢ réwniez panaceum na zwiekszenie bezpieczenstwa
tinansowego w sektorze bankéw. Bez watpienia utworzenie IPS-6w jest
zdecydowanie najwazniejsza zmiang o charakterze regulacyjnym w od-
niesieniu do bankéw spétdzielczych w ostatnich latach.

Na dzien 29.11.2016 roku w ramach IPS-6w dziatalo 471 bankow spot-

dzielczych®. Jedna z korzysci zwiazana z funkcjonowaniem bankéw
spotdzielczych w ramach IPS-6w sa korzystniejsze wagi ryzyka dla eks-
pozycji wewnatrz systemu. Oczywiscie nie jest to jedyna korzys¢. Za-
cznijmy jednak od nakreslenia istoty IPS-u. Co do zasady stworzenie IPS-
u ma na celu zwigkszenie bezpieczenstwa funkcjonowania bankéw spot-
dzielczych poprzez scislejsza wspotprace bankow spdtdzielczych w ra-
mach zrzeszenia w celu zapewnienia ptynnosci i wyptacalnosci. Tworze-
nie IPS-6w umozliwila znowelizowana ustawa o funkcjonowaniu ban-
kow spotdzielczych, ich zrzeszaniu sie i bankach zrzeszajacych, ktéra we-
szta w zycie 13 wrzesnia 2015 roku.

Jak podkresla Komisja Nadzoru Finansowego , wiekszos¢ grup bankow
spotdzielczych w Europie Zachodniej jest zorganizowana jako systemy

ochrony instytucjonalnej (...)”%”. Podkresla sie, ,ze podobne rozwiazania

istniejace w Niemczech spowodowaly, Ze od osiemdziesieciu lat nie byto
tam upadtosci banku spotdzielczego” 8.

Systemy typu IPS zostaly utworzone przez krajowe banki zrzeszajace. Sa
to systemy dobrowolne. Dlatego czes¢ bankdéw spotdzielczych nie przy-
stapita do IPS-u. Dotyczy to gtéwnie bankéw z grupy BPS.

Zgodnie z ustawa w ramach IPS-6w mamy dwa mechanizmy ochrony.
Pierwszym z nich jest mechanizm wsparcia plynnosciowego, drugim
natomiast fundusz pomocowy. System zapewnia ochrone, poniewaz

¢ Informacja o sytuacji bankéw spotdzielczych i zrzeszajacych w III kwartatach 2016..., op. cit.,
s. 3.

67  https://www.knf.gov.pl/crd/pakiet crd4 banki spoldzielcze.html (dostep: 20.12.2016).

¢s ]. Ramotowski, Ryzyko dla bankow spoétdzielczych tkwi w ich mentalnosci, Obserwatorfinan-
sowy z 2.11.2016 r..
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banki w ramach IPS-u maja mozliwos¢ uzyskania pomocy w postaci

pozyczki, gwarangji lub poreczenia®.

Zgodnie z przepisami system zatwierdza Komisja Nadzoru
Finansowego. Uczestnikami systemu sa banki spoldzielcze i bank

zrzeszajacy, ktdry réwniez zarzadza tym systemem’’. Warto w tym
miejscu odnotowaé, ze w Banku Polskiej Spoéldzielczosci zostala
powolana oddzielna spotdzielnia w tym celu. Wsparcie plynnosci
zapewnia mechanizm ustalony w banku zrzeszajacym lub jednostce
zarzadzajacej opierajacy sie na tzw. depozycie obowigzkowym. Fundusz
pomocowy tworzony jest solidarnie z wptat uczestnikow IPS-u. Jego
celem jest ochrona wyptacalnosci bankow spdétdzielczych, co powinno
prowadzi¢ do ograniczenia liczby i skutkdéw bankructw.

Warto rowniez wskazad, ze system ochrony instytucjonalnej podlega
nadzorowi ze strony KNF. W artykule 22 n cytowanej ustawy wskazuje
sig, ze KNF dokonuje dziatan majacych zapewni¢ najwyzsza jakosc
funkcjonowania systemu ochrony instytucjonalnej. Istotne jest rowniez
to, ze KNF zostal wyposazony w mozliwos¢ ingerencji w funkcjonowanie
systemu. Moze np. zaleca¢ zwigkszenie funduszu pomocowego, czy
ograniczenie ryzyka wystepujacego w dziatalnosci systemu (zob. art. 22
n).

IPS-y pozwalaja na wczesniejsza interwencje w przypadku kryzysu w
banku spodtdzielczym, co powinno skutkowac zwigkszeniem prawdopo-
dobienstwa rozwigzania problemu. W ten sposéb IPS-y moga przeciw-
dziata¢ upadlo$ciom bankéw spotdzielczych i rozwiazywad problemy
znacznie szybciej niz zrobitby to KNF.

Podsumowanie najwazniejszych cech i rozwigzan systemow ochrony in-
stytucjonalnej przedstawiono w ponizszej tablicy.

Tablica 6.
Istota systemow ochrony instytucjonalnej

Gléwne cechy i elementy Opis

6 Zob. Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o funkcjonowaniu bankéw spoét-
dzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych oraz niektdérych innych ustaw (Dz.U.

2015 poz. 1166).

70 Zgodnie z art. 22d cytowanej ustawy systemem moze zarzadzac rdwniez jednostka zarzadza-
jaca, ktdéra zostala utworzona przez uczestnikéw systemu.
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Zasada funkcjonowania systemu

Wspdtpraca wewnatrzgrupowa,
kontrola wewnatrzspotdzielcza,
kryteria ekonomiczne uczestnic-
twa w systemie powigzane z wy-
sokoscia optat, audyt w bankach
czlonkowskich realizuje jednostka
zarzadzajaca systemem

Cel

Bezpieczenstwo i ptynnosc¢ ban-
kow spotdzielczych

Fundusze w ramach systemu

Ptynnosciowy, pomocowy

Wejscie i wyjscie z systemu

Dobrowolnos¢, rygory czasowe

wyijscia, kryteria ekonomiczne
wejscia do systemu

Mechanizm dziatania 1. Wczesna identyfikacja pro-
blemu w oparciu o system
ratingowy

2. Interwencja wewnatrzgru-
powa

3. Rozwiazanie problemu po-

przez wsparcie ptynnosci,

potaczenia bankow

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Do najwazniejszych korzysci zwiazanych z IPS-em zdaniem J. Kolesnika
nalezy zaliczy¢”!:

e ,obnizenie wymogow kapitatowych oraz zwiekszenie mozliwosci
spelniania normy plynnosci krotkoterminowej LCR”,

e ,mozliwo$¢ podniesienia efektywnos$ci wykorzystania srodkow
uczestnikdw systemu”,

e ,mozliwos¢ ujednolicenia systemOw zarzadzania ryzykiem i ptyn-
noscia w ramach systemu”,

e ,mozliwos¢ calosciowego przegladu ryzyka poszczegdlnych
uczestnikdw oraz calego systemu”.

71 ]. Kolesnik, Institutional Protection Scheme w sektorze bankéw spoétdzielczych w Polsce —
modelowe rozwigzania, ANNALES UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKEODOWSKA, LU-
BLIN-POLONIA, VOL. XLVII, 3 SECTIO H, 2013, s. 290.
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System IPS wazny jest rowniez z punktu widzenia optat na BFG, ktory
realizuje funkcje pomocowe, czg¢Sciowo zbiezne z tym co robig IPS-y. Co
prawda, dostosowanie polskiego prawa do europejskiego, powoduje, ze
zniknie zwolnienie z 50 proc. oplaty rocznej na BFG oraz zwolnienie z
oplaty ostroznosciowej, ktéra byta przenoszona na fundusz pomocowy w
ramach IPS, to jednak podejscie do sktadek na BFG bazujace na profilu
ryzyka banku bedzie uwzgledniato IPS jako jeden z czynnikéw wptywa-

jacych na ocene banku’?. W mocy pozostaje natomiast redukcja optaty
nadzorczej na KNF.

System ratingowy funkcjonujacy w ramach IPS-u powinien by¢ tak skali-
browany, zeby zapewniat ptynnosc¢ i wyptacalnos¢, pozwalat oceniac fak-
tyczne ryzyko, a z drugiej strony, zeby nie byt zbyt ucigzliwy dla bankéw
spotdzielczych. IPS nalezy postrzega¢ w kategoriach drugiej linii obrony
przed ryzykiem i kryzysem. Pierwsza stanowia zawsze systemy zarza-
dzania ryzykiem i kontroli wewnetrznej w poszczegdlnych bankach.

Etap wdrozenia IPS-6w znaczna czes¢ sektora bankowosci spétdzielczej
ma juz w duzej mierze za soba. Cze$¢ bankéw jednak pozostaje ciagle
poza jednym z dwoch obecnie dziatajacych systemow ochrony instytu-

cjonalnej”3.

W  konteksécie systemow ochrony instytucjonalnej warto roéwniez
podkresli¢, Zze bardzo stabo realizowana jest wobec bankow
spoldzielczych zasada proporcjonalnosci’*. Podkresla sig, ze to wlasnie
IPS-y moga istotnie wesprze¢ wdrazanie tej zasady w zycie np. poprzez
uporzadkowanie systemow zarzadzania ryzykiem w bankach
spotdzielczych, wieksza standaryzacje tych systemoéw oraz eliminacje
rozwigzan, ktore nie odpowiadaja skali dziatania bankdéw
spotdzielczych”. Wskazuje na to réwniez Wiceprzewodniczacy KNF.
Stwierdzil on na jednym z posiedzen komisji sejmowej, ze ,na poziomie
zrzeszenia zgodnie z przepisami unijnymi moze by¢ stosowana

72 Szerzej o zmianach: Z. Sokal, Uwarunkowania wyznaczenia sktadek na 2017 r., Bankowy
Fundusz Gwarancyjny, Warszawa, 27 wrzesnia 2016 r., prezentacja dostepna na stronach
inter-netowych BFG.

73 Grupa zlozona z ok. 20 bankéw spoéldzielczych podjela decyzje o utworzeniu zrzeszenia zin-
tegrowanego.

74 ]. Ramotowski, Ryzyko dla bankéw..., op. cit.

75 Tamze.
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efektywnie zasada proporcjonalnosci, to znaczy, skali wymagan

adekwatnych do wielkosci i ztozono$ci danego podmiotu””®.

IPS mozna postrzega¢ w kategoriach systemu wczesnej identyfikacji
probleméw i zjawisk kryzysowych, dzigki czemu rozwigzywanie
problemow finansowych staje si¢ tansze, bo rozwiazujemy je na etapach,
kiedy nie pojawiaja si¢ jeszcze bardzo dotkliwe straty. IPS pozwala
bankom spoétdzielczym spetlnia¢ normy plynnosci wymagane przez
nadzér po wprowadzeniu Bazylei III po nizszym koszcie, dzieki
mozliwosci tacznego spetniania wskaznika ptynnosci krotkoterminowe;.

Dobrowolne wejscie banku spotdzielczego do systemu IPS wiaze sie
oczywiscie z wigksza ingerencja w autonomie banku, ale nie mozna tego
elementu demonizowaé. W dluzszej perspektywie IPS-y stana sie
standardem w polskiej bankowosci spotdzielczej i z duzym
prawdopodobienistwem ich roli stabilno$ciowej nikt rozsadny za kilka lat
nie bedzie prawdopodobnie kwestionowat.

IPS nie jest jedynym przewidzianym w ustawie rozwigzaniem.
Alternatywna forma organizacyjng jest zrzeszenie zintegrowane.
Mozliwos¢ tworzenia zrzeszenia zintegrowanego przewidziano w
rozdziale 3b ustawy o zmianie ustawy o bankach spotdzielczych. Dla
bankow spotdzielczych powotanie zrzeszenia zintegrowanego jest
niewatpliwie sprawa znacznie trudniejsza niz funkcjonowanie w ramach
IPS-u. W zakresie konkretnych rozwigzann odnosnie zrzeszen
zintegrowanych cytowana ustawa jest dos¢ powsciagliwa. Wskazuje sie
w przepisach na koniecznos¢ utworzenia funduszu pomocowego i
mechanizmu wspierania ptynnosci, ale konkretne rozwiazania ma
regulowa¢ umowa zrzeszenia zintegrowanego. Stworzenie zrzeszenia
zintegrowanego bedzie wymagato wigkszych nakladéw oraz wsparcia
intelektualnego. Tak jak w przypadku IPS-u wymaga zatwierdzenia
przez KNF.

2.3. Podsumowanie

Z przedstawionej powyzej analizy uwarunkowan rozwojowych bankéw
spotdzielczych wynika, ze polska bankowo$¢ spotdzielcza bedzie
znajdowata sie pod presja co najmniej kilkunastu czynnikow.

76 Zob. zapis przebiegu posiedzenia Komisji Finanséw Publicznych z dn. 13 kwietnia 2016 roku.

48



Model biznesowy bankowosci spotdzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych

Niskie stopy procentowych i ryzyko realnego ujemnego oprocentowania
lokat  bankowych, rozwd¢j instytucjonalnych  form  ochrony
bezpieczenistwa bankowosci spdtdzielczej w ramach IPS-6w i zrzeszenia
zintegrowanego, zmiany technologiczne i  wzrost znaczenia
cyberzagrozen to tylko niektore z nich.

Wazna jest ocena potencjalnego wpltywu tych czynnikéw na poziom
bezpieczenstwa finansowego, efektywnosci oraz tempa wzrostu bankéw
spotdzielczych.

Wplyw poszczegdlnych czynnikdéw na te aspekty oceniono w punktach,
przy czym 1 pkt. to bardzo maty wptyw, a 5 to bardzo duzy wptyw.
Przyjeto maksymalnie 3-letnig perspektywa. Ocena miata charakter oceny
autorskiej wspartej wiedza ekspertow.

Tablica 7.

Stymulanty i czynniki ograniczajace wzrost i rentownos¢ bankow
spoldzielczych w perspektywie sredniookresowej

Czynniki Stymulujaco Ograniczajaco
Niskie stopy procentowe 4
Zmiany technologiczne 2
Sytuacja gospodarcza (wzrost 2

PKB)

Nasilajaca si¢ konkurencja 2
Przeregulowanie sektora 3

Zrédto: Opracowanie whasne.

W perspektywie kilkuletniej przewazac beda czynniki ograniczajace ren-
townos$¢ i tempo wzrostu bankéw spotdzielczym. Bez restrukturyzacji
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modeli biznesowych bankéw spotdzielczych sektor prawdopodobnie be-
dzie ulegal marginalizacji.

Tablica 8.

Czynniki decydujace o bezpieczenstwie bankow spotdzielczych

Czynniki Wzmacniajace Oslabiajace bez-
bezpieczenstwo | pieczenstwo

Systemy ochrony instytucjo- 4

nalnej

Cyberprzestepczosc 3

Rentownos¢ ograniczajaca bu- 3

dowanie kapitalow wiasnych

Jakos¢ portfela kredytowego 2

Zrodto: Opracowanie whasne.

Pod relatywnie najsilniejsza presja znajdzie si¢ efektywnos$é polskiej
bankowosci spdtdzielczej. To wlasnie z tego kierunku moze w dluzszej
perspektywie pojawic si¢ zagrozenie polegajace na stagnacji rozwojowej
polskiej bankowosci spodldzielczej i wutraty znaczenia bankdéw
spoldzielczych na rynku bankowym. W warunkach rosnacego
rozdrobnienia sektora bankow spdtdzielczych w zakresie wybordéw
strategicznych (rozwoj na zasadach matego banku komercyjnego, rozwoj
w ramach IPS-u, rozw¢j w ramach zrzeszenia zintegrowanego) to ryzyka
w przekonaniu autora opracowania wzrasta.

3. Kierunki ewolucji modelu bankowosci spoldzielczej
jako odpowiedzi na wyzwania w polskiej bankowo-

sci

3.1. Przeglad pogladow i badan dotyczacych koniecznych kierun-
kow zmian w bankowosci spoldzielczej

Zacznijmy od nakreslania pogladow i propozycji zmian wskazywanych
w dyskusji nad przysztoscig bankowosci spdtdzielczej w ostatnich latach.
Dyskusja na temat koniecznych rozwigzan trwa bowiem juz od co naj-
mniej kilku lat. Dlatego przedstawiajac propozycje rozwiazan i zmian nie
mozna jej pominac. Wazne sa tutaj z pewnoscia glosy srodowiska ban-
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kéw spotdzielczych, niezaleznych ekspertow, srodowiska akademickiego
i Zwigzku Bankow Polskich.

Z uwagi na praktycystyczny wymiar opracowania przeglad pogladow i
badart nie ma charakteru kompleksowego, obejmujacego wszystkie
aspekty modeli bankowosci spoldzielczej. Skoncentrowano si¢ tylko na
tych pracach, ktére moga okazac sie¢ pomocne w realizacji celu opraco-
wania/ekspertyzy.

Na koniecznos¢ ,,wypracowania przez banki spotdzielcze nowego mode-
lu dziatania” zwracal uwage w 2013 roku Jerzy Pruski, Owczesny szef
Bankowego Funduszu Gwarancyjnego’’. Podkreslal on wrazliwos$¢ ban-
kow spotdzielczych na poziom stop procentowych, co wiazat z duza rolg

lokat w bankach zrzeszajacych”®. Zwrécit on réwniez uwage na istotna
bariera rozwojowa bankow spotdzielczych, czyli na niskie naktady inwe-

stycyjne”’.

Najwazniejszym jednak watkiem z punktu widzenia celu niniejszego
opracowania byly wskazania co do kierunkéw rozwoju bankow spot-
dzielczych. Istotne sa nastepujace stwierdzenia zawarte w cytowanej pre-
zentacji:

1) ,Charakter dziatalnosci bankéw spdtdzielczych (m.in. lokalny za-

kres) uniemozliwia wysoka specjalizacje”®,

2) ,Spoldzielczosc jako sektor w niewielkim stopniu wykorzystuje
efekty skali®!”.

Efekty skali i zalezno$¢ miedzy wielkoscia a efektywnoscia z
wykorzystaniem metodyki DEA w bankowosci spdtdzielczej w Polsce
badali Bagienski i Socha%2. We wnioskach wskazali m.in., ze relatywnie
najwyzsza efektywnos¢ wykazuja duze banki spdtdzielcze, ale dziataja w
warunkach malejacych efektow skali. Z tych badan wynika takze, ze mate

77 ]. Pruski, Model biznesowy bankéw spotdzielczych na tle nowych wymogdéw regulacyjnych,
Prezes Zarzadu BFG, Zwigzek Bankow Polskich, Warszawa, 10.09.2013.

7s Tamze, s. 6.

79 Naklady na warto$ci materialne i prawne.
so Tamze, s. 15.

s1 Tamze, s. 16

82 Zob. S. Bagienski, A. Socha, Wielkos¢ banku spétdzielczego a jego efektywnosé,
Roczniki Naukowe Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich, T. 102, z. 4, 2015.
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banki spoldzielcze sa mniej efektywne, ale majg mozliwosci podnoszenia
swojej efektywnosci poprzez laczenie sie. Wskazywatoby to, ze w celu
podniesienia efektywnosci sektora warto potozy¢ nacisk na konsolidacje.

Na pozytywne efekty konsolidacji sektora spodtdzielczego wskazuja
réwniez badania R. Katy®3.

Odwolajmy sie jeszcze raz do analiz BFG. W 2014 r. BFG na Forum
Liderow Bankowos$ci Spotdzielczej A. Banasiak z BFG przedstawit
sugestie dotyczace zmiany modelu biznesowego bankdéw spodtdzielczych
poprzedzajac je analiza problemdéw wystepujacych w bankowosci
spotdzielczej®*. W warstwie diagnozy interesujacy jest w tej prezentagji
watek dotyczacy niewielkich mozliwosci obnizania relacji C/I oraz
ograniczonych mozliwosci inwestycyjnych®. Jesli chodzi o kierunki
zmian to propozycje sprowadzily si¢ do koniecznosci poprawy
efektywnosci w  zakresie back-office i bardziej efektywnego
wykorzystania obszarow dziatalnosci, w ktérych banki spdétdzielcze maja

naturalne przewagi®.

W analizie nie sposdb pominaé podgladéw ]J. Szambelaniczyka. W
przygotowanej na Forum Lideréw Bankowosci Spétdzielczej w 2016 roku
prezentacji zidentyfikowal on i uhierarchizowat problemy strategiczne,
koncentrujac si¢ w duzym stopniu na roli banku zrzeszajacego po

powstaniu IPS-6w%’. Zwrécit on m.in. uwage na ,absolutne
pierwszenstwo dla dziatalnosci biznesowej w funkcjonowaniu bankéw
spoldzielczych w strukturze bankéw zrzeszajacych (...)”. Wg niego
,dyrektywa nowego modelu biznesowego” powinna by¢ ,integracja
ogniw lancucha wartosci w dziatalnosci klienta z ustugami banku
spotdzielczego”. W prezentacji podkreslono rowniez role doradztwa
finansowego, a w ramach rachunkéw wynikéw bankow spétdzielczych

83 R. Kata, Procesy integragji i konsolidacji spétdzielczego sektora bankowego w Polsce, Zeszyty
Naukowe Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego Ekonomika i Organizacja Gospodarki
Zywnosciowej nr 110, 2015, s. 30-31.

s¢ A. Banasiak, Efektywno$¢ dziatalnosci bankowosci spotdzielczej, Forum Liderow
Bankéw Spotdzielczych, Warszawa 09.09.2014, prezentacja.

s5s Tamze, s. 161 17.

86 Tamze, s. 33 i dalsze.

87 ]. Szambelaniczyk, Rola banku zrzeszajacego w nowej strukturze. Oczekiwania bankéw

spol-dzielczych vs oferta bankéw zrzeszajacych, prezentacja, Forum Liderow Bankow
Spotdziel-czych, Warszawa 12 wrzesnia 2016 r.
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Szambelaniczyk wskazal na koniecznos$¢ zwigkszania udziatu operacji
pasywnych w strukturze dochodéw. Wazne wg niego sa rowniez aspekty
zwigzane z racjonalizacja wydatkow na informatyzacje, lepszym
zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz racjonalizacja obstugi prawne;.

Aliniska i Szelagowska® wskazuja, Ze potrzeba zapewnienia wzrostu sek-
tora bankow spotdzielczych wymaga innego spojrzenia na role bankéw
regionalnych oraz wzajemnych relacji w grupie. Pisza rowniez, ze konku-
rencja miedzy bankami spdtdzielczymi i bankiem zrzeszeniowym ostabia

polski sektor bankowosci spotdzielczej®.

Ten problem zauwaza réwniez K. J. Morawski piszac, ze ,,na wyczerpuja-
ca odpowiedz czeka chocby pytanie o role bankéw zrzeszajacych i relacje

wewnatrz zrzeszen w nowej rzeczywistosci”?.

Podczas konferencji KZBS pt. ,Strategie Rozwoju a Wyzwania Przyszto-
Sci. Misja i rola sektora Bankow Spoétdzielczych” za najwazniejszy wnio-
sek uznano stwierdzenie, ze ,samodzielne budowanie relacji z klientem i
tworzenie produktow uwzgledniajacych specyfike lokalnego rynku po-
winno i8¢ w parze ze wspodtdziataniem poszczegdlnych bankéw w obsza-

rach szeroko rozumianego backoffice”?!.

Omawiajac poglady nt. kierunkéw ewolucji modelu biznesowo-
organizacyjnego bankéw spotdzielczych nie mozna pominac¢ podejscia
nadzorczego. W konteks$cie nadzorczym kluczowe znaczenie ma oczywi-
scie wymiar bezpieczenstwa finansowego. Z tego tez powodu KNF jed-
noznacznie opowiada si¢ za IPS-ami jako rozwigzaniem nowoczesnym,
stwarzajacym szanse bankom spotdzielczym na wzrost udziatu w ryn-

ku92

88 A. Alinska, A. Szelagowska, Determinants of stability and development of the
cooperative banking sector in Poland (http://www.euricse.eu/wp-
content/uploads/2015/09/Alinska-Szel %C4%85gowska.pdf).

8o Tamze, s. 16.

90 K. J. Morawski, IPS, zrzeszenie zintegrowane...i co dalej?, NBS 2016/09, s. 10.

91 O przysztosci bankow spétdzielczych w NBP (http://www.bankbps.pl/o-
grupie-bps/aktualnosci/o-przyszlosci-bankow-spoldzielczych-w-nbp).

92 Wiceszef KNF: banki spdtdzielcze stojg przed waznym wyborem, Puls Biznesu z 28 kwietnia
2016 roku.
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56.

Watek regulacyjny zwiazany z dostosowaniem polskiego sektora banko-
wosci spoldzielczej do standardow CRD/CRR znalazl odzwierciedlenie w
wielu publikacjach. W 2012 r. Alinska wskazala w swojej publikacji, ze
~Nowe wymogi regulacyjne wynikajace z Bazylei III i dyrektywy CRD IV
beda wymuszaly koniecznos¢ zmiany dotychczasowego modelu banko-

wosci spotdzielczej w Polsce”?3. Wéréd wskazanych mozliwosci znalazta sie

mozliwos¢ wprowadzenia zmian na wzor struktury Rabobanku, ktd-rego

cecha wyrdzniajaca jest petna konsolidacja finansowa i podatkowa®.

Problematyke zmian instytucjonalnych w bankowosci spotdzielczej pod-

jat rowniez M. Zygierewicz. W kontekscie celu niniejszego opracowania

% 7e ,model zinte-

wazne jest z pewnoscia stwierdzenie Zygierewicza
growany (chodzi tu o zrzeszenie zintegrowane — przypis autora opraco-
wania) moze utrwalac¢ strukture bankowosci spotdzielczej w obecnym
ksztalcie, nie dajac wielkich nadziei na zmiane jakosciowa prowadzenia

biznesu, a przy niekorzystnych rozwiazaniach regulacyjnych moze to by¢

konstrukcja bardzo kosztowna”?®. Podkreéla on takze, ze wybor opty-
malnego rozwigzania utrudnia coraz wyrazniejszy podziat bankow spot-

dzielczych na mate i duze?”.

W tym kontekscie wskazmy jeszcze prace A. Pietrasza, ktdry pisze, ze ?

,to nie implementacja regulacji pokryzysowych jest zasadniczym pro-
blemem (...), lecz nie rozwigzane od lat ,stare” problemy, z ktérych naj-
wazniejsze to: niezaspokajanie zmieniajacych sie potrzeb i oczekiwan
klientow, spadek liczby cztonkow, konsekwencje szybkich i kosztownych

zmian technologicznych (...)%.

93 A. Alifiska, W poszukiwaniu docelowego modelu funkcjonalno-organizacyjnego bankowosci
spotdzielczej w Polsce, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, nr 45/2012, s.

94 Tamze.

95 M. Zygierewicz, Dylematy zmian instytucjonalnych w polskim sektorze bankéw spétdziel-
czych w $wietle nowych europejskich regulacji nadzorczych oraz wynikéw ekonomicznych
sektora, ANNALES UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKEODOWSKA LUBLIN -
POLONIA, VOL. XLVIIL 4 SECTIO H, 2014.

9% Tamze, s. 288.

o7 Tamze.

9 A. Pietrasz, Implementacja regulacji pokryzysowych w polskiej bankowosci spotdzielcze;.
Wybrane aspekty, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Naukowej w Poznaniu, t. 59, nr 2, 2015, s.

99 Tamze, s. 65.
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Piszac o przemianach w bankowosci spétdzielczej warto przywota¢ réw-

niez artykuty Z. Wierzbickiego. W jednym z nich!® podkreslit on rolg za-
rzadzania strategicznego na poziomie indywidualnych bankéw, grup
bankdéw i zrzeszen oraz strategii jako podstawy modelu biznesowego. W

innym natomiast zwrocit uwage potrzebe odpowiedzi ze strony bankow

spotdzielczych na wyzwania technologiczne!®!. Nie mozna réwniez po-
mina¢ artykulu dotyczacego strategicznej wspotpracy bankow spotdziel-

czych z JST!0?

, w ktérym Wierzbicki zwraca uwage na coraz slabsza
wspodtprace bankéw z JST i minimalng ich role w organizowaniu emisji

obligacji komunalnych.

Wazna praca, ktérg warto zasygnalizowaé w kontekscie modelu bizne-

sowego jest artykul J. Wectawskiego!®. Wskazywat on w 2010 r. w tej
pracy na powazne wyzwania, ktore nalezy podja¢ w celu utrzymania po-
zycji bankow spoétdzielczych, podkreslajac znaczenie innowacyjnosci czy

konkurencyjnosci wobec bankéw komercyjnych!%4

. W opinii autora opra-
cowania najwazniejsza konkluzja z artykutu Weclawskiego jest stwier-

dzenie, ze wobec presji kosztowej wilasciwa jest wspdtpraca w ramach

zrzeszeni%,

Przedstawiony powyzej przeglad pogladéw i badan nie ma oczywiscie
charakteru wyczerpujacego. Chodzilo bardziej o przyblizenie mozliwych
kierunkéw zmian i probleméw sektoral%. Z tej wycinkowej analizy wy-

taniaja si¢ jednak istotne problemy, ktore nalezy wzia¢ pod uwage kon-
struujac plan niezbednych zmian w bankowosci spotdzielcze;.

100 Z. R. Wierzbicki, Strategia warunkiem efektywnej zmiany modelu biznesowego banku
spol-dzielczego, NBS 2016/03. Zob. tez: Z. R. Wierzbicki, Wptyw zmian otoczenia na
zarzadzanie strategiczne bankiem spétdzielczym, NBS 2016/04.

101 Z. R. Wierzbicki, Nowe technologie a strategie i modele biznesowe bankow spétdzielczych,
NBS 2016/05.

2 Z. R. Wierzbicki, Strategiczna wspotpraca JST i bankow lokalnych warunkiem rozwoju
MSP, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie, 2016 (2).

103 J. Wectawski, Banki spotdzielcze w konkurencyjnym otoczeniu, ANNALES UNIVERSITATIS
MARIAE CURIE-SKEODOWSKA LUBLIN - POLONIA, VOL. XLIV, SECTIO H, 2010.

104 Tamze, s. 247.

105 Tamze.

106 W polskim pismiennictwie warto rowniez zwrdci¢ uwage na opracowania M. Kawy, poswie-
cone strategiom marketingowym bankéw spétdzielczych (M. Kawa, The Marketing Strategies
of Modern Cooperative Enterprises (as Illustrated by Cooperative Banks, Nierownosci Spotecz-
ne a Wzrost Gospodarczy, nr 45, 1/2016).
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3.2. Filary modelu biznesowego bankéw spétdzielczych

Silna bankowos$¢ spotdzielcza to istotne ogniwo sprawnego i bezpieczne-
go systemu bankowego. Rozwijanie bankowosci spotdzielczej i jej wspie-
ranie stwarza réwniez szanse¢ na bardziej narodowy i powiazany z pol-
skim interesem sektor bankowy. Co wiecej, banki spotdzielcze mobilizuja
lokalny kapital i wspieraja rozwoj malej przedsigbiorczosci. Ich znaczenie
jest zatem rowniez wazne z perspektywy polityki gospodarcze;.

Ponad dwudziestoletni okres rozwoju bankowosci spotdzielczej w Polsce
byt okresem w duzym stopniu udanym, jednak nie na tyle, zeby istotnie
zwigkszy¢ role sektora bankowosci spdtdzielczej. Ciagle rola bankow
spotdzielczych jest nieadekwatna zaréwno do potencjatu gospodarczego
obszardw, na ktdrych dziataja banki spotdzielcze jak i ludnosciowego.

Wraz z nadejsciem polityki niskich stop procentowych skonczyt sie okres
wzglednie komfortowego srodowiska dziatania bankéw spétdzielczych i
relatywnie fatwych zarobkow z wykorzystaniem wysokiej marzy odset-
kowej. W warunkach niskich stop procentowych, zwigkszonych obcigzen
regulacyjnych, wchodzenia w dorosle zycie nowego pokolenia i zagrozen
zwigzanych z cyberprzestepczoscia sektor bankowosci spotdzielczej musi
udoskonali¢ model funkcjonowania na co najmniej kilku ptaszczyznach.
Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ plaszczyzne tozsamosci, ryn-
kowa, relacji pomiedzy bankiem zrzeszajacym a bankami spotdzielczymi
oraz plaszczyzne modelu biznesowego, ktéra ,tu i teraz” wydaje sie
szczegOlnie istotna.

Nalezy podkresli¢, ze zmiany w modelu funkcjonowania bankéw spot-
dzielczych powinny polega¢ na doskonaleniu rozwiazan i ewolugji. Cho-
dzi bowiem przede wszystkim o to, zeby banki spdtdzielcze dziataty bar-
dziej nowoczesnie i wykorzystywaly w wiekszym stopniu swoje niewat-
pliwe atuty.

Sprébujmy zbudowaé kompleksowe podejscie do ewolucji modelu funk-
cjonowania bankowosci spdtdzielczej. Przyjmujemy perspektywe kilku-
letnig, a punktem wyjscia sa zidentyfikowane wczesniej uwarunkowania
regulacyjno-rynkowe.

Model opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach:
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1) Nadrzednym celem rozwojowym dla sektora bankow spdtdziel-
czych powinien by¢ wzrost ich pozycji i znaczenia w polskim sek-
torze bankowym

2) Rozwdj powinien wpisywac sie w koncepcje rozwoju zréwnowa-
zonego,

3) Osiagniecie celu nadrzednego wymaga zmian na poziomie strate-
gicznym, grupowym oraz poszczegolnych bankow spotdzielczych,

4) Konieczne jest przezwyciezenie stabosci bankowosci spotdzielczej
w zakresie rentownosci i lepsze dostosowanie modelu sektora do
wyzwan rynkowo-regulacyjnych,

5) Konieczna jest konsolidacja i integracja sektora oraz przetamanie
negatywnego trendu polegajacego na odptywie cztonkow,

6) Konieczna jest przebudowa nieefektywnego modelu wewnatrz
zrzeszen.

7) Krytycznym elementem jest wzmocnienie technologiczne i infor-
matyczne bankow spoétdzielczych,

8) Konieczna jest wigksza standaryzacja oferty produktowej i wigksza
automatyzacja procesOw biznesowych,

9) Istotny jest rowniez powrot do korzeni i postawienie na wspolne
dziatania.

Model zmian w bankowosci spotdzielczej powinien polegac¢ na doskona-
leniu i realizacji realnych rozwiazan, ktore beda akceptowalne dla sektora
spotdzielczego. Na poziomie strategicznym nalezy odpowiedzie¢ na py-
tanie, czy z punktu widzenia celu nadrzednego i w sytuacji wymagajace-
go srodowiska, w ktorym dziataja banki spdidzielcze oraz ich stabosci,
scenariusz braku jednolitej sciezki rozwojowej nie stanowi zbyt duzego
zagrozenia dla przyszlosci polskiej bankowosci spotdzielczej w Polsce.

Na poziomie grupowym i poszczegolnych bankow spotdzielczych nalezy
przede wszystkim zastanowic si¢ jak zmieni¢ nieefektywny mechanizm
biznesowy w sektorze bankowosci spdtdzielczej oraz co zrobié, zeby od-
zyskac zaufanie i przyciagac¢ cztonkdéw do bankowosci spotdzielcze;.
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3.3. Razem czy w rozdrobnieniu - strategiczny wybor na lata

Nie ma w Europie jednolitego modelu bankowosci spotdzielczej. Mozna
jednak przyja¢, ze elementem typowym jest funkcjonowanie w ramach
wigkszych ugrupowan. Idea zrzeszania si¢ jest widoczna we wszystkich
europejskich sektora bankowosci spotdzielczej. W ten sposob bankowos¢
spotdzielcza od lat buduje swoja sile i przewage konkurencyjna. Mozna
zatem funkcjonowanie bankow spodtdzielczych w ramach struktur zrze-
szeniowych traktowac¢ w kategoriach paradygmatu.

O przyszlosci bankowosci spoldzielczej (jej ksztalcie i pozycji) na najbliz-
sze lata przesadzaja w duzej mierze obecne wybory bankow spdtdziel-
czych co do sciezek rozwoju. Wigkszos¢ bankéw spotdzielczych wybrata
Sciezke rozwoju w oparciu o dotychczasowy bank zrzeszajacy i stworzo-
ny w ramach tego banku system ochrony instytucjonalnej. Oczywiscie nie
musi to by¢ wybdr na zawsze, poniewaz banki spétdzielcze majg zagwa-
rantowana mozliwo$¢ wystapienia z IPS-u, ale jest to decyzja o tak du-
zym cigzarze gatunkowym, ze trudno oczekiwad, ze banki w perspekty-
wie kilkuletniej beda w sposdb masowy zmieniaty formule swojego funk-
gonowania na rynku bankowym. Funkcjonowanie w ramach IPS-u
obiektywnie ujmujac wydaje si¢ z punktu widzenia bankéw spdtdziel-
czych by¢ rozwigzaniem mocno kompromisowym i obarczonym z ich
punktu widzenia wadami, to jednak patrzac strategicznie jest to wybdr
racjonalny. Za cen¢ mniejszej samodzielnosci banki spétdzielcze uzyskuja
to co najwazniejsze w bankowosci, to co trudno byloby im osiagnac¢ dzia-
tajac samodzielnie, a mianowicie wigksze bezpieczenstwo. Duze znacze-
nie ma w tym przypadku takze przychylnos¢ nadzoru do tego modelu.

Do przewag IPS-O6w wzgledem koncepcji zrzeszenia zintegrowanego
nalezaloby zaliczyc¢:

o Kkoszty (zrzeszenie zintegrowane moze okazac si¢ znacznie
drozsze),

e podejscie nadzoru i banku centralnego (IPS jest preferowanym
rozwiazaniem przez KNF i NBP, to drugie wsparcie jest wazne
rowniez w kontekscie ewentualnej interwencji banku centralnego i
wsparcia bankéw spotdzielczych),
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e rozwiazanie jest juz praktykowane, sektor spotdzielczy stworzyt
rozwiazania (IPS-y), ktére powinny by¢ udoskonalane,

e IPS bardziej niz model zrzeszenia zintegrowanego wpisuje sie w
idee spotdzielczosci.

Korzysci z funkcjonowania bankéw w ramach IPS-6w sg bezsporne.
Dzigki nim banki moga podnie$¢ poziom swojego bezpieczenstwa, czy
obnizy¢ wagi ryzyka. Oczywiscie cena jest ograniczenie pelnej
suwerennosci bankéw spotdzielczych, ale jest to cena w dluzszym
okresie oplacalna. Zebranie ramach IPS-6w sporych srodkow
pienieznych na ewentualne wsparcie ptynnosci i funduszy pomocowych
obniza ryzyko systemowe sektora bankowosci spotdzielczej.

Warto dotknac jeszcze innej kwestii. Zgodnie ze zmianami w regulacjach
Bankowy Fundusz Gwarancyjny nie gwarantuje juz S$rodkow
gromadzonych w bankach przez gminy, co jest efektem dostosowania
polskich przepiséw do uregulowan unijnych (dyrektywy DGS)!?7. Z
danych KNF wynika, Zze na koniec III kw. 2016 roku depozyty instytucji
rzadowych i samorzadowych stanowily ok. 10 proc. ogétu depozytow.
Jest sprawaq oczywista, ze w trosce o bezpieczenstwo $rodkéw
finansowych jednostki samorzadu terytorialnego moga w takiej sytuacji
lokowac¢ $rodki przede wszystkim w wigkszych bankach. W tym
kontekscie w sytuacji pojawiajacych si¢ bankructw bankow
spotdzielczych rola IPS-u moze by¢ nieoceniona w sensie utrzymywania
wysokiej pozycji bankéw na rynku depozytowym.

Niewielka grupa najwigkszych bankéw spoldzielczych moze wybrac
sciezke funkcjonowania na zasadach matego banku komercyjnego. Ta
sciezka jest ograniczona opcja rozwojowa z uwagi na konieczno$¢ spet-
niania wysokich jak na banki spétdzielcze wymogoéw kapitalowych zwia-
zanych z samodzielnym funkcjonowaniem.

W taki sposob funkcjonuje od lat Krakowski Bank Spétdzielczy, a od ma-
ja 2016 roku rowniez Bank Spoétdzielczy z Brodnicy.

Przykltad Krakowskiego Banku Spoldzielczego wskazuje, ze mozna dzia-
ta¢ samodzielnie w dtuzszym czasie oraz systematycznie rozwijaé baze

107 Szerzej: T. Obal, Zmiany w zasadach gwarantowania depozytow, BFG, Warszawa, 27 wrze-
$nia 2016 r., prezentacja dostepna na stronie internetowej BFG.
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kapitatowq i aktywa. Na koniec 2015 r. suma funduszy wlasnych zgod-
nych z CRR dla tego banku wynosila 238 mIn z1'%8, a suma bilansowa po-
nad 2,5 mld zt. Pozwala to na pozycje w trzeciej dziesiatce rankingu naj-
wigkszych bankéw w Polsce!?. Jest to jednak suma bilansowa prawie 20-

krotnie nizsza od banku zamykajacego pierwsza dziesigtke rankingu
najwiekszych polskich bankow.

Dziatajacy od 5 maja 2016 r. samodzielnie!!? Bank Spotdzielczy z Brodni-
cy jest juz znacznie mniejszy. Suma bilansowa tego banku stanowi ok. 60
proc. sumy bilansowej Krakowskiego Banku Spotdzielczego.

Tego typu wybor strategiczny jest rozwiazaniem obarczonym relatywnie
duzym ryzykiem z uwagi na stabosci tego modelu. Zawsze to beda insty-
tucje male, pozbawione wsparcia ze strony IPS-u, nie wykorzystujace
efektéw skali, a ponoszace duze naktady finansowe wymuszane zmia-
nami technologicznymi i cyberbezpieczenstwem. Jesli samodzielne funk-
cjonowanie wybratoby kilka najwiekszych bankow to w przysztosci ra-
cjonalnym podejsciem bytyby procesy taczeniowe miedzy nimi, ale i tak
trudno bedzie tym bankom osiagnaé¢ wielkos¢ charakterystyczng dla
sredniego banku komercyjnego w Polsce.

Jest to tez opcja zta z perspektywy catego systemu. Wychodzenie z grup
duzych bankow ostabia i rozdrabnia bankowos$¢ spotdzielcza.

Trzecia opcja jest powstajace zrzeszenie zintegrowane. Jest to obecnie
wybdr bankow o stabszej kondycji ekonomicznej, gtéwnie z grupy BPS.
Szereg zalet banku apeksowego, bo do tego modelu banku ta idea si¢ w
duzym stopniu sprowadza przedstawit R. Mroczkowski!!l. Poréwnujac
model apeksowy z modelem IPS wskazat on m.in., Ze model zrzeszenio-

wy z bankiem apeksowym tworzony jest oddolnie, a nie odgornie, pod-
kreslit elitarnos¢ modelu banku apeksowego z uwagi na selekcje bankow

108 Zob. Informacje o charakterze iloSciowym i jakosciowym dotyczace adekwatnosci
kapitato-wej Krakowskiego Banku Spotdzielczego, stan na 31.12.2015, s. 8.

109 Postuzono sie rankingiem 50 najwigkszych bankéw w Polsce 2016 opublikowanym w mie-
sieczniku finansowym Bank z czerwca 2016 r.
110 https://www .bsbrodnica.pl/obanku/historia
111 R. Mroczkowski, Nowe zrzeszenie z bankiem apeksowym — czwarta droga dla bankéw

spol-dzielczych, http://bs.net.pl/aktualnosci-zrzeszen/nowe-zrzeszenie-z-bankiem-
apeksowym-czwarta-droga (dostep: 23.01.2017).
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pod katem ich kondygji finansowej (nie ma takich kryteriow w przypad-

ku IPS-6w)!12. Autor poréwnania zwrdcit réwniez uwage na sprawy fadu
korporacyjnego, ktore w modelu zrzeszeniowym z bankiem apeksowym
sq bardziej transparentne. Przewaga modelu apeksowego ma by¢ réw-
niez to, co jest najbardziej krytykowane w modelu IPS, czyli kwestia sa-
modzielnodci bankéw spdldzielczych!!®. Trudno przynajmniej z czedcia
tych argumentow si¢ nie zgodzic. Jednak w opinii autora opracowania,

ktora nie jest zreszta odosobniona bardziej spotdzielczy jest jednak model
IPS-u.

Ksztalt nowego banku zrzeszajacego (apeksowego) i jego sita bedzie
przede wszystkim pochodng mozliwosci finansowych bankéw spétdziel-
czych go tworzacych. A ta jest raczej ograniczona, dlatego grozi nam po-
wstanie banku, ktéry moze:

e mied problemy w wypetianiu zadan stawianych przed bankami
apeksowymi,

e nie posiada¢ wystarczajacego wyposazenia finansowego umozli-
wiajacego wypetnianie roli pomocowej wobec bankéw spotdziel-
czych w sytuacji zagrozenia ptynnosci czy wyptacalnosci ktéregos
z nich,

e stanowic zagrozenie systemowe.

Oczywiscie jest to scenariusz ostrzegawczy, ale dane KNF wskazuja, Ze
tworzenie nowego zrzeszenia przez grupe bankow, ktora nie chciata
przystapi¢ do IPS-u jest dyskusyjne, poniewaz z informacji zebranych
przez KNF wynika, m.in., Ze ,, potencjalni uczestnicy tego zrzeszenia sa w
stanie zgromadzi¢ jedynie 56 mln zl na kapital banku apeksowego”, co
jak dalej wskazuje KNF jest to przy takich kapitatach i kosztach otwarcia
banku, przedsiewzigciem o niskim stopniu realnosci i bardzo ryzykow-

nym!!4. Model IPS daje wigksze gwarancje bezpieczenstwa, co w bardzo
trudnych czasach jest kluczowe.

Kreslac scenariusze rozwoju bankowosci spdtdzielczej w Polsce w naj-
blizszych latach warto si¢ powaznie zastanowic¢ nad sensem trzech ban-

112 Tamze.
113 Tamze.

114 Informacja o sytuacji bankow spdtdzielczych i zrzeszajacych w 2015 r., op. cit., s. 31.
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kow zrzeszeniowych, istnieniem dwoch IPS-6w oraz zrzeszenia zinte-
growanego z bankiem apeksowym. W polskim sektorze bankowym w
2015 r. wzrost poziom koncentracji, co bylo efektem potaczenia BNP Pa-
ribas z BGZ. Piatka najwigkszych bankéw w Polsce ma udziaty rynkowe
na poziomie 50% zaréwno w segmencie depozytowym jak i kredytowym.
W takich warunkach mniejszym podmiotom coraz trudniej konkurowac.
Konsolidacja bankowosci spdtdzielczej wzmocnitaby ich pozycje w sekto-
rze.

Proces konsolidacji bankowosci spoldzielczej obserwujemy w systemie
niemieckim. Z dwodch funkcjonujacych w Niemczech tzw. bankow cen-
tralnych, czyli wigkszego DZ Banku oraz WGZ Banku powstat 1 sierpnia
2016 roku jeden bank DZ BANK Die Initiativbank. Jest to niejako zwien-
czenie konsolidacji niemieckiej bankowosci spotdzielczej, ktora trwa od
lat 70. Dzigki ten fuzji powstal w Niemczech trzeci pod wzgledem wiel-
kosci bank komercyjny.

Jedna z przyczyn potaczenia byly rosnace wymagania regulacyjne i zwia-
zane z tym koszty!'!'>. Co najistotniejsze w tym wszystkim utworzeniem
takiego wtasnie banku zainteresowane byly banki spotdzielcze, ktdre sa
wlascicielami obu bankéw zrzeszajacych!!6. Banki spotdzielcze co do za-

sadnosci tej fuzji byty zgodne!l”.

Nam raczej grozi stagnacja i nieefektywnos¢ rozwiazan w sektorze ban-
kowosci spoldzielczej. Dlatego takie rozwigzanie powinno by¢ poddane
dyskusji. Korzysci i synergie bez watpienia s3. Wymaga to jednak kon-
sensusu w srodowisku spodtdzielcéw i wiekszej homogenicznosci pod
wzgledem wynikéw miedzy bankami zrzeszajacymi.

Sektor bankow spdtdzielczych ulega podziatom. W warunkach rosnacych
wymogow regulacyjnych i kosztow funkcjonowania na rynku bankowym
nie jest to dobra droga. Powinno si¢ zacza¢ myslec raczej o konsolidowa-
niu sektora spétdzielczego. Zeby to sie stato musi byé wieksze zrozumie-

115 E. Gostomski, Zapowiedz fuzji niemieckich bankéw zrzeszajgcych lokalne banki
spoldziel-cze, NBS 2016/02, s. 57.

116 Tamze.
117 Szerzej: E. Atzler, Im Sprint zur Fusion, Handelsblatt, 28.07.2016,

http://www.handelsblatt.com/unternehmen/banken-versicherungen/dz-bank-und-wgz-bank-
im-sprint-zur-fusion/13941096.html
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nie w dzialaniu razem wsrdd spoldzielcow, a banki zrzeszeniowe musza
mie¢ zblizong kondycje. Niemieckie banki zrzeszeniowe konsolidowaty
sie¢ majac zblizony poziom wskaznika kosztow do dochoddéw, co wiecej
na wzglednie niskim poziomie.

W kontekscie grozacego rozdrobnienia znamienne wydaja si¢ rowniez
stowa zastepcy gubernatora Banku Wtoch, ktéry w swoim przemowieniu
z marca 2015 roku skrytykowatl surowo zarzadzanie wtoskimi bankami

spoldzielczym!8. Zwrdcil on uwage na koniecznos¢ konsolidacji sektora,
ktory jest rozdrobniony. Podkreslit, Zze , systemy bankowosci spoétdziel-
czej w innych krajach europejskich s znacznie mniej rozdrobnione niz
system wloski. Przewaza model z bankiem zrzeszajacym, w ktérym spot-
ka dominujgca sprawuje funkcje nadzoru, a w razie potrzeby ma mozli-
wos¢ dokapitalizowania bankow spodtdzielczych z rynku kapitatlowe-

gonll9

Podsumowujac, w najblizszej przysztosci wytania si¢ raczej model wigk-
szych podziatow w sektorze niz konsolidacji. To moze skutkowac stagna-
cja i oslabieniem sektora bankowosci spotdzielczej w Polsce. Sita banko-
wosci spotdzielczej polega na solidarnosci, zrzeszaniu si¢ i wspdtpracy.

3.4. Zmiany modelu biznesowego bankow spotdzielczych

W srodowisku bankowym panuje zgoda, ze tempo rozwoju bankowosci
spotdzielczej w najblizszych kilku latach bedzie w duzej mierze zalezato
od tego, czy uda si¢ udoskonali¢ dotychczasowy model biznesowy, tak
zeby stal sie on ponownie rentowny i efektywny kosztowo. Dotychcza-
sowy model opierajacy si¢ gldéwnie na marzy odsetkowej w warunkach
niskich stop procentowych i silnej konkurencji na rynku jest nieskutecz-
ny. Konieczna jest zatem jego zmiana. Przede wszystkim nalezatoby zna-
lez¢ takie rozwiazania, ktére pozwolityby bankom spoétdzielczym wyjs¢ z
pulapki niskiej rentownosci i w $rednim (kilkuletnim) okresie jg odbu-
dowac. Kierunki zmian musza by¢ jednak dostosowane do mozliwosci i

118 F. Coppola, Co-operative banking under attack in Europe,
http://www.thenews.coop/100177/news/banking-and-insurance/co-operative-banking-
attack-europe (dostep: 3.4.13.01.2017).

119 Tamze.
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ograniczen bankowosci spotdzielczej. Zmiany w modelu nie moga miec
charakteru zyczeniowego.

Rysunek 5.

Pulapka niskiej rentownosci

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W przypadku bankéw spotdzielczych istotne obciazenie wynika przede
wszystkim z niskiej wydajnosci pracy w przeliczeniu na aktywa i pla-
cowke bankowa, przy niskim wskazniku kosztéw osobowych w przeli-
czeniu na pracownika, relatywnie wysokim wskazniku C/I, stabo rozwi-
nietych dochodach pozaodsetkowych oraz chronicznym niedoinwesto-
waniu w obszarach zwiazanych z technologia i IT. Konkurowanie i osia-
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ganie wysokich wynikéw utrudniajg problemy zwigzane z ograniczony-
mi mozliwosciami efektywnego zagospodarowywaniu istniejacych w
bankach spdétdzielczych nadwyzek depozytéw. Banki spdtdzielcze maja
strukturalny problem z efektywna alokacja pozyskiwanych $rodkéw z
oszczednosci.

Omawiajac kierunki rozwoju modelu biznesowego bankéw spotdziel-
czych warto okresli¢ co to jest model biznesowy. Najprosciej ujmujac
model biznesowy nalezy postrzega¢ w kategoriach sposobu w jaki bank
tworzy czy kreuje wartos¢. W modelu biznesowym chodzi o wypraco-
wanie logiki ukierunkowanej wtasnie na wzrost wartosci. W przypadku
bankéw w formie spotek akcyjnych logika tworzenia wartosci jest podpo-
rzadkowana nadrzednemu celowi, czyli maksymalizacji wartosci dla ak-
cjonariuszy, oczywiscie z uwzglednieniem konieczno$ci zachowania wy-
sokiego poziomu bezpieczenstwa finansowego banku. W przypadku
bankéw zorganizowanych w formie spétdzielni bardziej przydatna jest
koncepcja ,stakeholder”, czyli uwzgledniania intereséw rdéznych grup
interesariuszy. Mozna wiec uznad, ze istota modelu biznesowego banku
spotdzielczego jest budowanie wartos$ci poprzez poszukiwanie konsen-
susu wszystkich najwazniejszych grup interesariuszy. W bankach spot-
dzielczych nie wystepuje bowiem silna presja wlascicielska, tak jak ma to
miejsce w bankowosci komercyjnej. Co wiecej, model rozwoju bankowo-
sci spotdzielczej powinien wpisywac sie¢ w koncepcje wzrostu zréwno-
wazonego.

Poszukujac bardziej praktycznego podejscia do okreslenia modelu bizne-
sowego mozna przyjac, ze model biznesowy to dlugoterminowa strategia
banku120. W takim ujeciu model biznesowy rozpatrujemy w kategoriach
strategicznych, dtugookresowych. Trzeba jednak pamietac¢, ze horyzont
czasowy planowania strategicznego znacznie sie skrocit przede wszyst-
kim z uwagi na szybkie zmiany w otoczeniu makroekonomicznym oraz
technologicznym.

Przestrzen mozliwych strategii biznesowych okresla: charakterystyka ak-
tywow, struktura ptynnosci, struktura kapitalowa i struktura docho-

120 Takie podejscie prezentuja Frederik Mergaerts i Rudi Vander Vennet (F. (F. Mergaerts, R.

Vennet, Business models and bank performance. A long-term perspective, 4th EBA Policy Rese-
arch Workshop, 18 November 2015).
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dow121. Prezentowane podejscie odwotuje si¢ do struktury bilansu ban-
ku i jego rachunku wynikdéw. Jest to zatem podejscie wybitnie o charakte-
rze finansowym. W szerszym ujeciu analizujgc model biznesowy powin-
nismy bra¢ rowniez pod uwage aspekty zwiazane ze sposobem dociera-
nia do klientéw i kanatami dystrybucji.

Patrzac na model biznesowy polskiej bankowosci spotdzielczej w katego-
riach bilansowych odpowiedz jest generalnie dos¢ prosta. Jest to model
depozytowo-kredytowy o wybitnie odsetkowym charakterze tworzenia
dochodoéw i wartosci bankéw spétdzielczych.

Z analizy znaczenia depozytéw gospodarstw domowych w strukturze
pasywow oraz naleznosci od sektora niefinansowego w strukturze akty-
wow z uwzglednieniem wielkosci bankow spotdzielczych wynika, Zze
zréznicowanie roli dziatalnosci depozytowo-kredytowej w bankach spdt-
dzielczych jest nieznaczne. Wszystkie praktycznie polskie banki spdt-
dzielcze sq uzaleznione do tego modelu dziatania.

Zobrazujmy to na danych bankéw spotdzielczych. KNF analizowal do
2014 r. banki spotdzielcze w swoich raportach nt. kondydji sektora spot-
dzielczego w podziale na banki o aktywach: do 50 mIn z}, od 50 mIn zt do
100 miIn zt, od 100 mln zt do 200 mln zt, od 200 mIn zt do 500 mIn zl, od
500 mIn zt do 1 mld z1 i powyzej 1 mld zt. Mamy zatem pod tym wzgle-
dem sze$¢ grup. Biorac pod uwage udzial depozytow gospodarstw do-
mowych w depozytach ogdtem srednia obliczona dla tych szesciu grup
bankéw wyniosta na koniec 2014 r. 81,7 proc.122. Odchylenie standardo-
we wyniosto 3,9 proc. W najwigekszym stopniu od depozytéw gospo-
darstw domowych byly uzaleznione te najmniejsze banki (do 50 miIn z}
aktywéw). Z kolei udzial zobowigzan od sektora niefinansowego w pa-
sywach ogolem ksztattowat sie we wszystkich grupach bankéw powyzej
75 proc. Najwyzszy poziom (86,1 proc.) odnotowano dla bankéw naj-
mniejszych.

Jedli chodzi o kredyty to sytuacja jest odwrotna. W strukturze aktywdow
najwigksze uzaleznienie od naleznosci od sektora niefinansowego wyka-

121 Tamze.

122 Obliczenia wiasne na podstawie danych z tablic (s. 72-74) pochodzacych z: Informacja o sy-
tuacji bankow spotdzielczych i zrzeszajacych w 2014 r., UKNF, Warszawa, maj 2015 r.
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zywaly najwigksze banki spétdzielcze. Srednia dla wszystkich bankéw
spotdzielczych wyniosta natomiast 53,5 proc., przy odchyleniu standar-
dowym 5,5 proc.

Tablica 9.

Zobowiazania od sektora niefinansowego i naleznosci od sektora niefinan-
sowego w sumie bilansowej bankdw spoéldzielczych w podziale bankow
spoldzielczych ze wzgledu na wielkos¢ aktywow (koniec 2014 r.)

Wielkos¢ Udziat zobowigzan od|Udziat naleznosci|
sektora niefinansowego|od sektora  niefinanso-
w pasywach w proc. wego W pasy-

wach w proc.

Aktywa ponizej 50 mln 86,1 47,7

zt

Aktywa od 50 do 100 85,0 49,2

mln zt

Aktywa od 100 do 200 83,1 50,4

mln zt

Aktywa od 200 mln zt 81,5 53,5

do 500 mIn zt

Aktywa od 500 mln zt 75,4 58,1

do 1 mld zt

Aktywa powyzej 1 mld 79,4 53,5

zt

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Informacja o sytuacji bankéw spotdzielczych i zrze-
szajgcych w 2014 r., UKNF, Warszawa, maj 2015 r., s. 72-74 oraz s. 32-37.

Model depozytowo-kredytowy nalezy traktowa¢ w kategoriach wspol-
nego mianownika dla wszystkich bankéw spétdzielczych, w duzej mie-
rze decydujacego o ich wynikach finansowych.

Problemy bankow spoétdzielczych z rentownoscia biorg sie m.in. z tego,
ze bankowos¢ spdtdzielcza nie nadaza za zmianami istotnie wplywaja-
cymi na efektywnos¢ tego modelu bankowosci komercyjnej. Znalazt si¢
on bowiem pod presja co najmniej czterech istotnych czynnikow:

1) postepujacej wirtualizacji kanatéw dystrybucji z naciskiem na ban-
kowos¢ mobilna,
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2) industrializacji przejawiajacej si¢ w upraszczaniu proceséw kredy-
towych i automatyzacji badania wiarygodnosci kredytowej klien-
tow,

3) personalizacji klienta poprzez rozbudowe systemdéw informatycz-
nych i wykorzystywanie duzych, zroznicowanych zbioréw danych,

4) outsourcingu sprzedazy, zwlaszcza w obszarze kredytow.

Oznacza to, ze nawet powrot wyzszych stop procentowych nie zahamuje
erozji rentownosci bez duzych nakladow inwestycyjnych (CAPEX) na
rozbudowe systemow IT i kanaléw dystrybucji elektronicznej, co z uwagi
na skale tych nakladéw de facto oznacza koniecznos¢ konsolidacji sektora
bankowosci spotdzielczej i Scislejszej wspdtpracy z bankiem zrzeszajacym
w dziedzinie rozwoju systemdw informatycznych, umozliwiajacych sku-
teczne konkurowanie z duzymi bankami uniwersalnymi. Tylko w taki
sposoOb banki sa w stanie uzyskiwac lepsze wskazniki wydajnosci pracy,
ktdre obecnie znacznie odbiegaja od wskaznikdéw dla duzych bankow.

Zestaw dzialan pozwalajacych poprawi¢ w dluzszej perspektywie ren-
townos¢ i efektywnos¢ kosztowa w bankach spoétdzielczych i zwigkszy¢
ich odpornos¢ na konkurencje przedstawiono w ponizszej tablicy. Dzia-
tania te dotycza takich obszarow jak strategia, polityka w zakresie akty-
wow i pasywow, dystrybucji, zatrudnienia oraz systemoéw zarzadzania

ryzykiem.

Tablica 10.

Zestaw dzialan wzmacniajacych efektywnos¢ bankow spoldzielczych
Obszar Proponowane dzialania

Polityka w zakresie aktywdow e Wigkszy nacisk na udzielanie

kredytow osobom fizycznym i

przedsiebiorcom indywidualnym
Koncentracja na segmentach, w

ktorych mamy silng pozycje

Dystrybucja i zatrudnienie e Unowoczesnienie placoéwek poprzez
zwiekszenie ich roli doradczej

Wirtualizacja dystrybucji i jej
integracja — redukcja zatrudnienia i

restrukturyzacja sieci dystrybucyjnej
Orientacja doradcza pracownikéw

Polityka pasywow Wieksza aktywnosc¢ na rynku srodkow
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unijnych (mozliwos¢ pozyskania
tanich pasywow na dziatalnos¢
kredytowa w obszarze luki
kapitatowej)

e Ostrozna dywersyfikacja zrodet
finansowania poprzez rynek obligacji

Systemy zarzadzania e Koniecznos¢ przegladu systemow

ryzykiem i procesy zarzadzania ryzykiem kredytowym,
procedur ustanawiania zabezpieczen i
oceny ich jakosci

o Centralizacja proceséw biznesowych

Struktura dochodowa i marze e Wigkszy nacisk na uzyskiwanie
dochoddéw pozaodsetkowych poprzez
rozwijanie aliansow w obszarze
ubezpieczen

e Marza odsetkowa wymaga
zwiekszania udziatu jakosciowo
dobrych kredytéw w bilansach

bankow spotdzielczych
Wydajnos¢ e Zwigkszenie nakladow
pracy/technologia/systemy technologicznych
informatyczne e Poprawa wydajnosci pracy

¢ Budowa centralnego systemu
informatycznego, outsourcing na
poziomie zrzeszenia/IPS

Klient o Wieksze uproduktowienie klienta

e Nacisk na retengje

Nacisk na dtugoterminowe relacje z
klientem

Zrodto: Opracowanie whasne.

Uwzglednienie w strategiach biznesowych bankow wskazanych w tabeli
postulatow moze przyczynic si¢ do poprawy efektywnosci bankow spot-
dzielczych. Szczegodlnie istotne sa zmiany w sferze technologicznej i in-
formatyczne;.

Analizujagc modele biznesowe bankow spotdzielczych nie mozna pomi-
nac istotnego watku zwigzanego z wdrozonymi systemami ochrony in-
stytucjonalnej. Przyczynia sie one bowiem do wzmocnienia bezpieczen-
stwa bankow spoldzielczych, co z kolei powinno przelozy¢ sie na wiek-
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szy apetyt na ryzyko w bankach spotdzielczych rozumiany jako bardziej
odwazna dziatalnos¢ na rynku kredytowym.

Wdrazane w bankowosci spotdzielczej systemy ochrony instytucjonalne;
wzmacniaja diugookresowe podstawowy wzrostu bankéw spoétdziel-
czych. Wptywaja bowiem pozytywnie na wspdtczynnik wyptacalnosci
m.in. w wyniku stosowania wag réwnych zero dla naleznosci wzajem-
nych. Ponad roczne doswiadczenia z IPS-ami jasno pokazuja, Ze sitg ban-
kowosci spoldzielczych jest wspoldzialanie w ramach zrzeszenia. W ta-
kim ujeciu IPS-y sa waznym filarem wspierajacym indywidualne strate-
gie biznesowe bankow spotdzielczych.

IPS-y zwigkszajac bezpieczenstwo bankow spoldzielczych, stwarzaja
rowniez nowe mozliwosci w zakresie obnizania kosztu pozyskania kapi-
talu w bankach spdétdzielczych. Dzigki IPS-om pasywa bankéw moga by¢
tanisze, co oznacza pozytywny wplyw na marze odsetkowa.

Trzeba jednak jasno wskazad, ze bardziej odwazna polityka kredytowa
bankéw spotdzielczych musi by¢ powigzana ze wzmocnieniem syste-
mow zarzadzania ryzykiem kredytowym.

W sektorze spotdzielczym mamy ponad 550 instytucji. Z wypowiedzi li-
derow sektora spdtdzielczego wynika, ze w przypadku tak duzej grupy
bankéw naturalng sprawa sa spore odrebnosci w dziatalnosci poszcze-
golnych instytucji, wynikajace przede wszystkim ze zrdznicowanej ich
wielkosci i miejsca na rynku. To z kolei istotnie réznicuje motywacje i cele
rozwojowe bankow spotdzielczych. W przypadku oceny realizowanych
strategii biznesowych przez banki spodldzielcze kryteria behawioralne
zwigzane z motywacjami poszczegolnych zarzaddéw i rad nadzorczych sa
niezwykle wazne. Co wigcej, czesto wiasnie te kryteria maja decydujacy
wplyw na obrang przez bank Sciezke rozwoju.

Wsrod bankow spoétdzielczych znajdziemy takie, ktore rozwijaja sie w
sposOb dynamiczny, ale zrownowazony i nie zagrazajacy bezpieczen-
stwu ich funkcjonowania oraz takie, ktorych rozwoj jest zbyt ryzykowny,
niezrownowazony, nieadekwatny do potencjatu kapitatowego i depozy-
towego. W sektorze bankow spotdzielczych sa réwniez takie, ktore mysla
gléwnie o zachowaniu status quo, a nie 0 wzmacnianiu swojej pozycji
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konkurencyjnej. Te trzy grupy bankéw nalezy uzupeini¢ o banki, ktore
wybraty model samodzielnego dziatania na rynku bankowym.

W przypadku bankéw spoldzielczych trudno zatem mowic¢ o jednym
modelu rozwojowym. Trzeba jednak wskaza¢, co oznacza przyjecie okre-
slonego rozwigzania w stosunku do rozwoju banku w horyzoncie
sredniookresowym (kilkuletnim). Uwypukli¢ nalezaloby przede wszyst-
kich zagrozenia i ryzyka zwigzane z rozwojem w danej Sciezce.

Zacznijmy od grupy bankow spodtdzielczych, ktére koncentruja swoja
dziatalnos$¢ na bardzo ograniczonym obszarze geograficznym, a ich stra-
tegie nie daza do powigkszania tego obszaru, bo najczesciej banki te nie
maja zdolnosci finansowej do podjecia bardziej agresywnej strategii. W
takich warunkach wazna motywacja zarzaddéw jest zachowanie status
quo. Tego typu banki mys$la raczej o przetrwaniu niz pogoni za zyskami.
Cecha tego modelu jest podejscie adaptacyjne do nowych wymogow i
rozwiazan nadzorczych. Ten model funkcjonowania jest czesto obser-
wowany w najmniejszych bankach spétdzielczych.

Dla tego typu bankow bardzo trudno jest zaproponowac sensowna sciez-
ke rozwoju i poprawy rentownosci. Jedyna droga jest wowczas umacnia-
nie pozycji rynkowej na ograniczonym obszarze dziatania, a zwlaszcza w
tych segmentach rynku, w ktérych jest jeszcze relatywnie niski stopien
nasycenia ustugami bankowymi. W tym modelu trzeba postawic¢ na pod-
noszenie efektywnosci tradycyjnego modelu depozytowo-kredytowego
gléwnie poprzez zwigkszanie roli marzy pozaodsetkowe;j.

Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ oparte na znajomosci lokalnej spo-
fecznosci. Rewizji wymagatyby przede wszystkim obcigzenia regulacyjne
wobec tych bankéw, ktdre sa obecnie zbyt restrykcyjne i najzwyczajniej
niepotrzebne. Obciazaja tylko wyniki tych bankéw nie wzmacniajac ich
bezpieczenstwa, ale paradoksalnie ostabiajac.

W tego typu bankach apetyt na ryzyko jest z reguly ograniczony, struktu-
ra banku jest prosta, wiec zastosowanie zasady proporcjonalnosci zwigk-
szytoby szanse tych bankow na coraz bardziej wymagajacym rynku.

We wzmacnianiu technologicznym tych bankéw kluczowa role musi od-
grywac bank zrzeszeniowy.
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Istotnym zagrozeniem dla tego typu bankdw jest rosnaca konkurencja na
ich tradycyjnych rynkach ze strony firm pozyczkowych oraz duzych
bankéw rozwijajacych ustugi poprzez posrednikéw finansowych. Osia-
ganie wysokiej rentownosci bedzie wiec coraz trudniejsze. Banki te mu-
sza postawic¢ na wspotprace w ramach IPS-u, ktory w ich przypadku be-
dzie waznym stabilizatorem ich pozycji konkurencyjne;.

Na drugim biegunie mamy grupe bankéw dynamicznych w sensie celéw
rozwojowych. Zarzady i cztonkowie tych bankéw koncentrujg sie na
wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej, ale dzieje si¢ to w sposdb zréwno-
wazony.

Sa to najczesciej banki o masie aktywow stwarzajacej szanse na osiaganie
korzysci skali (pow. 200 mIn z1). Omawiana grupa bankéw buduje sys-
tematycznie swojq pozycje rynkowa. Ta grupa bankéw musi jednak roz-
wazy¢ konsolidacje w celu umocnienia pozycji konkurencyjnej i sprosta-
nia wymogom zwigzanym z postepem technologicznym i zmianami re-
gulacyjnymi. Ich pozycja w przyszlosci w duzej mierze bedzie zalezata
od tego, czy dzisiaj podejma wlasciwe decyzje, polegajace na potaczeniu
sit w koniecznych nakladach inwestycyjnych na nowe technologie infor-
matyczne i wzmocnienie dystrybucji elektroniczne;.

Konsolidacja sektora pojawia si¢ w wielu wypowiedziach od lat. Kolejna
jej fala jest nieunikniona, co dla wielu zarzadow bankéw spoétdzielczych
bedzie oznaczalo koniecznos¢ podzielenia si¢ dotychczasowa wtadza. Jest
to niezwykle trudne, ale jest to niezbedne w warunkach rosnacych wy-
mogow regulacyjnych, ktérym ta grupa bankéw powinna sprostac.

Kolejna grupa bankéw to banki o strategiach zbyt ryzykownych w sto-
sunku do wyposazenia w kapital i kompetencje. Rozw¢j dziatalnosci w
ramach takiej strategii moze doprowadzic te banki na skraj bankructwa i
podwazy¢ zaufanie klientow. Beda one zmuszone podja¢ w najblizszym
czasie decyzje o radykalnej zmianie modelu biznesowego

W ramach tej grupy bankow konieczna jest
1) zmiana polegajaca na delewaryzacji ich dziatalnosci,
2) poprawa jakosci kontroli wewnetrznej,

3) wzmocnienie procedur kredytowych,
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4) zrownowazone podejscie do biznesu.

Ostatnia grupa to najwigksze banki spétdzielcze z aspiracjami samo-
dzielnego rozwoju na zasadach malego banku komercyjnego. Sa to
przewaznie banki, ktore nie odnajduja sie¢ w grupach zrzeszeniowych
zdominowanych przez mniejsze instytucje.

Model samodzielnego rozwoju jest jednak bardzo ryzykowna strategia.
Jej powodzenie w dltuzszym okresie jest dyskusyjne, zwlaszcza w kontek-
Scie proceséw konsolidacyjnych na rynku bankowym. Bez watpienia sita
bankéw spoldzielczych jest dziatalno$¢ w ramach grup zrzeszeniowych i
do tej idei nalezatoby powrocié.

Przy tak zréoznicowanych motywacjach i modelach dziatania bankdéw
spotdzielczych niezwykle wazne staje si¢ stosowanie zasady proporcjo-
nalnosci w ich dziatalnosci. W przypadku mniejszych bankéw spotdziel-
czych nie ma przekonujacych argumentow za stosowaniem takich sa-
mych regulacji w zakresie zarzadzania ryzykiem jak w przypadku wigk-
szych bankow. Przytoczmy wnioski z raportu S. Kasiewicza i L. Kurklin-
skiego nt. respektowania zasady proporcjonalnosci w spotdzielczym sek-
torze bankowym123. Z punktu widzenia prowadzonej analizy modeli
biznesowych bankow spdtdzielczych istotne jest stwierdzenie zawarte we
wskazanym raporcie, ze ,Regulator nadal kreuje niewspdtmiernie wyso-
kie obciazenia i koszty dla dostosowania sie do wymogow i zasad zarza-
dzania ryzykiem w bankach spotdzielczych, ktére zmniejszaja ich konku-
rencyjnosc¢ i narazaja ich na zagrozenie bankructwem. Ztudne jest ocze-
kiwanie, ze banki spdtdzielcze w najblizszych latach wygeneruja dodat-
kowe przychody, radykalnie zwieksza poziom funduszy wlasnych i po-
dejma skuteczna rywalizacje z bankami komercyjnymi. Poziom kosztéw
dostosowania si¢ do regulacji (compliance costs) w wielkosciach bez-
wzglednych jest wysoki, wykazuje tendencje rosnaca, a w wielkosciach
relatywnych - wielokrotnie wyzszy (od 3 do 5 razy) w mniejszych ban-
kach. Ten typ bankéw dominuje w sektorze bankow spotdzielczych”124.

123 S. Kasiewicz, L. Kurkliniski, Raport na temat respektowania zasady proporcjonalnosci w
spotdzielczym sektorze bankowym (badania 2016-2017), Osrodek Badan i Analiz Systemu
Fi-nansowego ALTERUM, material powielony, 2017.

124 Tamze, s. 28.
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Poprawa rentownosci w sektorze bankow spotdzielczych musi wigzac sie
ze zrdznicowaniem podejscia do wymogow regulacyjnych w zakresie za-
rzadzania ryzykiem. Podejscie ,,one size fits all” nie zdaje egzaminu i do-
prowadzi do trwalej utraty rentownosci i zdolnosci do konkurowania w
przypadku mniejszych bankow.

Wewnetrzne problemy bankéw spotdzielczych to niejedyne obszary niee-
tektywnosci w sektorze spdtdzielczym. Istotnym wyzwaniem jest row-
niez model dziatalnosci bankéw zrzeszajacych i wewnetrzna wspodtpraca
w ramach grupy zrzeszeniowej. Poprawa wspotpracy miedzy bankami
spoldzielczymi a bankiem zrzeszajacym jest warunkiem koniecznym
wzmacniania efektywnosci bankow spotdzielczych w perspektywie
sredniookresowej.

Jak trafnie zauwazyt J. Szambelanczyk piszac: ,w gruncie rzeczy powsta-
nie tzw. IPS-0w w obu zrzeszeniach bankéw spétdzielczych w Polsce, po
raz pierwszy od poczatkdéw transformacji, zmienia zasadniczo pozycje
banku zrzeszajacego wobec bankow zrzeszonych, bedacych jednoczesnie
wspdtwlascicielami banku zrzeszajacego. Kluczowe znaczenie ma oko-
licznosé, ze bank zrzeszajacy uwalnia sie od funkcji kontrolno-
nadzorczych a rosnie znaczenie funkgcji biznesowych, w tym w szczegdl-
nosci szeroko rozumianego wsparcia dla zrzeszonych bankéw spoétdziel-
czych w prowadzeniu efektywnej dziatalnosci bankowej. Okolicznos¢ ta
stanowi bardzo silna przestanke dla modyfikacji albo wrecz modelowa-
nia na nowo relacji miedzy bankiem zrzeszajacym a bankami zrzeszony-

mi”12,

Rola bankéw zrzeszajacych powinna ulec radykalnej zmianie, sprowa-
dzajacej sie m.in.:

e odejscia od nieefektywnej polityki konkurowania z bankami sp&t-
dzielczymi, co w konsekwencji oznacza przyjecie roli faktycznego
lidera zrzeszenia,

125 J. Szambelaniczyk, Rola Banku Zrzeszajacego po utworzeniu Zrzeszeniowego Systemu
Ochrony Instytucjonalnej, Bank Spoétdzielczy nr 2/585, cyt. za: https://bs.net.pl/wokol-sektora-
finansowego/rola-banku-zrzeszajacego-po-utworzeniu-zrzeszeniowego-systemu-ochrony (do-
step: 21.03.2017).
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e wigkszego nacisku na koordynacje, kontrole i zapewnianie bezpie-
czenstwa biznesowego w grupie,

e wzorem np. niemieckiej bankowosci spdtdzielczej wspierania ofer-
ty bankéw komercyjnych poprzez zawigzywanie konsorcjow,

o efektywnej gospodarki nadwyzkami,

e wzigcia na siebie przez bank zrzeszajacy roli jednostki budujacej si-
te technologiczna i informatyczna zrzeszenia.

Zmiany musza dotkna¢ réwniez banki zrzeszajace i ich relacje z bankami
spotdzielczymi. Powstanie IPS-6w mozna uzna¢ za swoistego rodzaju
Jtrigger”, zmieniajacy role bankow zrzeszajacych, ktore czesto dziataty
konkurencyjnie w stosunku do zrzeszonych bankow. Pojawienie sie IPS-
Ow i zwiazane z tym wydzielenie spraw nadzorczo-kontrolnych z ban-
kow zrzeszajacych porzadkuje system bankowosci spotdzielczej i umoz-
liwia bankom zrzeszajacym odegranie nowej roli polegajacej na wcieleniu
sie¢ w funkcje faktycznego lidera zrzeszenia, wyznaczajacego jego cele
strategiczne.

W perspektywie sredniookresowej najwazniejszym jednak wyzwaniem
przed bankami zrzeszajgcymi jest wzmocnienie technologiczne wiasnych
grup bankow spoldzielczych i wykorzystanie korzysci skali w tym zakre-
sie. Obstuga klientow w segmentach, w ktorych dziataja banki spétdziel-
cze, jest w coraz wigkszym stopniu zautomatyzowana. Obecnie tylko
bowiem w taki sposdéb mozna osiaga¢ przewage konkurencyjng w ban-
kowosci detalicznej i dla MSP. Model relacyjny stosowany przez banki
spoldzielcze jest zbyt drogi i nieadekwatny do sytuacji na rynku. Nie wy-
trzymuje on po prostu presji technologicznej. Oczywiscie to stwierdzenie
nie powinno by¢ interpretowane, ze banki spoldzielcze majg zaprzestac
budowania dlugoterminowych relacji z klientami. Bardziej chodzi o
zwrocenie uwagi, ze w niektorych segmentach nie da si¢ dzisiaj osiagac
przewagi konkurencyjnej bez automatyzacji i wirtualizacji proceséw biz-
nesowych i sprzedazy.

Kolejnym waznym zadaniem stojacym przed bankami zrzeszajacymi jest
zapewnienie bankom rozwigzan ograniczajacych cyberzagrozenia. Prze-
noszenie procesow i obstugi klienta do telefonu komoérkowego bedzie sie
w najblizszych latach sie nasilato, bo takie sq oczekiwania mtodych grup
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klientéw. To z kolei stwarza zagrozenia zwiazane z cyberprzestepczoscia.
Banki zrzeszajace rowniez w tym zakresie musza przejac role lidera dla
projektow wzmacniajacych banki spétdzielcze przed tego typu zagroze-
niami, ograniczajac w ten sposob ryzyko reputacyjne.

Na poziomie grupy zrzeszeniowej konieczne jest rOwniez wypracowanie
standardu w zakresie wspdtpracy z posrednikami finansowymi. Ten spo-
sob sprzedazy produktow kredytowych stal si¢ w mniejszych miejscowo-
Sciach popularny. Wypracowanie standardu przyczynitoby sie do zwigk-
szenia znaczenia produktéw bankow spoldzielczych w ofertach posred-
nikow.

Banki zrzeszajace musza réwniez zwiekszy¢é wewnetrzna efektywnos¢ i
poprawid jakos¢ portfeli kredytowych.

Przedstawione propozycje zmian przedstawiono w tablicy.

Tablica 11.

Redefinicja roli bankow zrzeszajacych

Obszar Proponowane dzialania

Wsparcie bankow 1) Technologia i informatyka

spoldzielczych 2) Wsparcie bankow spoldzielczych w walce z
cyberzagrozeniami

Wspolne dzialania 1) Kredyty konsorcjalne

z bankami 2) Wspolne projekty technologiczne

spoldzielczymi 3) Wypracowanie standardow w zakresie
wspOtpracy z posrednikami

Wzmocnienie 1) Zmiana struktury dochodowej w kierunku

bankéw wzrostu znaczenia dochodéw

zrzeszeniowych pozaodsetkowych

2) Poprawa jakosci portfeli kredytowych

3) Powstanie jednego banku zrzeszeniowego

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z powyzszej analizy wynika, ze dla poprawy wynikow finansowych
bankéw spodtdzielczych konieczne jest wzmocnienie modelu depozyto-
wo-kredytowego w bankach spdtdzielczych, gtéwnie poprzez zwigksze-
nie nakladéw na nowe rozwigzania technologiczne. Istotng role we
wzmacnianiu technologicznym bankéw spotdzielczych powinny odegrac
banki zrzeszajace.
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Bardzo wazna role we wzmacnianiu modelu biznesowego bankéw spot-
dzielczych moze odegra¢ powstanie IPS-6w, ktore wzmacniaja bezpie-
czenstwo i ptynnos¢ bankéw spotdzielczych, stwarzajac tym samym silne
podstawy dla rozwoju biznesu bankowego w najblizszych latach.

Nie ma jednak w przypadku bankow spotdzielczych jednej skutecznej
strategii. Przesadza o tym duze zrdznicowanie bankow spodtdzielczych.
W przypadku tych mniejszych nalezy rozwazy¢ zastosowanie zasady
proporcjonalnosci w regulacjach w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Wdrazane bowiem przez banki spétdzielcze rozwiazania sa czesto niepo-
trzebne z punktu widzenia charakteru ich dziatalnosci.

Sprostanie zmianom technologicznym bedzie wymagato w najblizszych
latach od bankéw spdtdzielczych znacznych nakladow inwestycyjnych.
Bez konsolidacji bedzie i Scistej wspdtpracy z bankami zrzeszajacymi be-
dzie to trudne do osiagniecia.

3.5. Rozwdj bazy czlonkowskiej i solidarnosci w bankowosci
spoldzielczej

Waznym problemem polskiej bankowosci spotdzielczej jest z pewnoscia

spadajaca liczba czltonk6w!?®. Jest to niepokojace zjawisko, poniewaz
cztonkowie bankoéw spoldzielczych to najwazniejsza grupa interesariu-
szy, decydujaca o ich sile. Kurczenie sie¢ w ostatnich latach bazy czton-
kowskiej jest jednym z przejawow kryzysu tozsamosci w polskiej banko-
wosci spotdzielcze;.

W kontekscie rozwoju bazy cztonkowskiej najistotniejsze chyba jest pyta-
nie, czy sa pozytywne zwiazki miedzy efektywnoscia a cztonkostwem.

Badania poszukujace zwiazkéw miedzy czlonkostwem a efektywnoscia
bankéw spoétdzielczych nie sa jednoznaczne. Analizy z korica XX w.
przeprowadzone dla bankéw austriackich przez Gortona i Schmida
wskazywaly na negatywna relacje miedzy wiekszym cztonkostwem a

126 Warto pamietad, Ze inaczej niz w przypadku spdtdzielczych kas oszczednosciowo-
kredytowych, zeby korzysta¢ z Ma to z pewnoscig wplyw na baze cztonkowska, ktéra w
SKOK-ach jest znacznie wieksza.
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wynikami bankéw!?”. Podobne wyniki otrzymali w 2002 roku Legget i
Strand dla amerykanskich kas oszczedno$ciowo-kredytowych!?5,

Badania Jones’a'?’ przy zastosowaniu bardziej zaawansowanej metodyki
i w oparciu o dane finskich bankow zmieniaja spojrzenie na te relacje,
poniewaz wskazuja na pozytywny zwiazek. Nie ma niestety tego typu
badan dla rynku polskiego.

Zgodnie z informacja KNF na koniec wrzesnia 2016 roku liczba udzia-
fowcédw (cztonkow) wynosita 986,9 tys. osob. Sa to gldwnie osoby fizycz-
ne, cho¢ w Swietle informacji zebranych przez KNF maleje takze liczba

0s6b prawnych!*®. Liczba udziatowcéw od 2012 roku spadta o 81 tys.!3!,
Wraz ze spadkiem liczby udzialowcdéw w okresie 2013-2016 obnizat sie
rowniez poziom kapitatu zalozycielskiego, przy czym trzeba zaznaczyc¢,
ze nie stanowi on istotnej czesci catosci kapitatow wiasnych, co jednak nie
oznacza, ze ten spadek nalezy ignorowac. Co wigcej odptyw kapitatow
bylby z pewnoscia wiekszy i grozniejszy, jesli wystepowataby duza kon-
centracja udzialéw.

Rysunek 6.

Liczba cztonkow i kapital czlonkowski w latach 2012-2016 (III kw.) w
polskim sektorze bankow spoéldzielczych

127 D. C. Jones, P. Kalmi, Membership and Performance in Finnish Financial Cooperatives:
A New View of Cooperatives?, October 15, 2014.

128 Tamze, s. 23.

120 Tamze.

130 Od marca 2012 do grudnia 2015 roku liczba cztonkéw bedacych osobami prawnymi zmalata o
700 (Informacja o sytuacji bankéw spétdzielczych i zrzeszajacych w 2015 r., Urzad Komisji
Nadzoru Finansowego, Warszawa, maj 2015 ., s. 8).

131 Informacja o sytuacji bankéw spotdzielczych i zrzeszajacych w III kwartatach 2016 r.,
Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa, grudzien 2016 r., s. 11.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z raportéw KNF nt. sytuacji finansowej bankéw
spotdzielczych (2012, 2013, 2014, 2015, 1II kw. 2016).

W raporcie KNF dotyczacym sytuacji bankow spoldzielczych w 2012 r.
wskazywano, ze zmniejszeniu ulegata liczba udziatoéw gtéwnie w matych
bankach (o aktywach ponizej 50 miIn zl), a powody kurczacej si¢ liczby
cztonkdw wynikaty m.in. z porzadkowania rejestréw cztonkéw, podwyz-
szania wartosci udziatow jednostkowych, niepewnosci wsrdd cztonkdéw
co do statusu zgromadzonych s$rodkéw po wprowadzeniu pakietu
CRR/CRD oraz braku dywidendy/niewielkiej dywidendy, zwtaszcza w
mniejszych bankachiz.

W zasadzie $rodowisko bankowcow jest zgodne co do przyczyn spadku
liczby udzialowcow w bankach spotdzielczych. Upatruje sie ich po pierwsze
w polityce dywidendowej, po drugie zas w stabosciach systemu zachet do
tego, aby stac si¢ czlonkiem banku spoétdzielczego lub nim po-zostawac. W
raporcie o sytuacji bankéw spdtdzielczych mozna przeczy-taé, ze
,udzialowcy wskazuja na brak realnych Kkorzysci zwigzanych z
wniesionymi udziatami, wartos¢ jednostki udzialowej nie wzrasta tak jak

warto$¢ akcji w przypadku bankdw spotek akcyjnych” 133, T dalej ,w $wie-

132 Analiza sytuacji bankowego sektora spétdzielczego, w tym funduszy wlasnych, w 2012 r.
oraz informacja o przebiegu prac nad mozliwymi modelami dziatania zrzeszen w
kontekscie Dyrektywy CRD IV oraz Rozporzadzenia CRR, Urzad Komisji Nadzoru
Finansowego, War-szawa, czerwiec 2013 r., s. 4-5.

133 Informacja o sytuacji bankow spoétdzielczych i zrzeszajacych w 2014 r., Urzad Komisji Nad-
zoru Finansowego, maj 2015 ., s. 7.
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tle uzasadnienn przedkladanych przez banki jedynie perspektywa osia-
gniecia korzys$ci z pozostawania udzialowcem banku spétdzielczego w
dtuzszym okresie, tj. przede wszystkim mozliwos¢ wyplaty dywidendy,
zatrzymataby lub ograniczyta te negatywna tendencje”'3*. Trudno sie nie
zgodzi¢ z tymi stwierdzeniami, zwlaszcza, ze pochodza one bezposred-
nio od samym zainteresowanych, niemniej jednak analizujac ten problem
trzeba odniesc¢ si¢ do struktury udzialowcow i wskazac na rozdrobnienie.
Dla mniejszych udzialowcow (cztonkdéw) ten aspekt nie ma az tak duzego
znaczenia.

Odptyw cztonkow jest niebezpieczny dla dlugoterminowego rozwoju
bankow spdtdzielczych i moze mie¢ negatywne konsekwencje dla ich
bezpieczenstwa. Cztonkowie s bowiem waznym elementem kultury cor-
porate governance w bankowosci spdtdzielczej. Sprawujg nadzoér nad ban-
kami i majg wptyw na decyzje rozwojowe oraz polityke kredytowa. Wy-
stepuja bowiem w rdéznych rolach, czyli jako wlasciciele spotdzielni, ale
takze sa klientami bankow, czy szeregowymi pracownikami.

Silna baza cztonkowska to takze element tworzenia wiezi lokalnych i bu-
dowania spoteczenstwa obywatelskiego. Banki spotdzielcze i ich czion-
kowie dziataja bowiem przede wszystkim na rzecz spotecznosci lokal-
nych.

W skrajnych przypadkach spadek liczby cztonkdéw w systemie bankow
spoltdzielczych moze oczywiscie wynika¢ z upadiosci bankow spdtdziel-
czych. Tak tez si¢ stalo w przypadku SK Banku.

Jednak najczesciej bierze sie z braku przekonania, ze czlonkostwo ma ja-
kas szczegolng wartos¢. Trudno przekonac osobe prywatna do czlonko-
stwa wskazujac na przykiad jako zalete z tytutu czlonkostwa otrzymy-

wanie odpisu statutu i regulaminéw, czy udziat wiascicielski w banku z
dtugoletnimi tradycjami!®®.

Odplyw czlonkow ma takze wymierne konsekwencje finansowe, ponie-
waz jak zaznaczono wczesniej wplywa negatywnie na wielkos¢ funduszu
udziatowego. , Fundusz udziatlowy optacony (bilansowy, nie pomniej-

134 Tamze.
135 Informacje pochodza ze stron internetowych bankéw spétdzielczych.
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szony o amortyzacje) systematycznie zmniejsza si¢ poczawszy od stycz-
nia 2014 r.”136, Wynosit on na koniec wrzesnia 2016 roku 517 mln zt!%7,

W zwiazku ze zmianami regulacyjnymi wynikajacymi z dostosowania do
pakietu unijnego CRR/CRD fundusz udzialowy nie moégt by¢ zaliczany
do funduszy wlasnych. Podstawowym argumentem przemawiajacym za
takim rozwiazaniem byla sprawa, ze nie stanowil on stabilnego zrodta
kapitatu np. w sytuacji kryzysowej w banku, poniewaz mogt by¢ nawet
w takich warunkach wyptacany. Przykltadowo kwestie ograniczen wy-
platy udziatow w sytuacji powstania straty w Finlandii, Niemczech, we

Francji, czy we Wtloszech rozwiazano ustawowo!38., W Finlandii nie ma
mozliwosci wyplaty w sytuacji straty, a w Niemczech jest to niezalezna

decyzja Zarzadu i Rady Nadzorczej'®’.

W 2016 roku dokonano zmian w ustawie o BFG, co umozliwito zmiany w
ustawie o funkcjonowaniu bankdéw spodtdzielczych, ich zrzeszaniu sig i
bankach zrzeszajacych z dnia 19 pazdziernika 2016 r. w zakresie artykutu
10c (katalog przestanek uzasadniajacy odmowe wyptaty udziatéw zostat
otwarty). W wyniku tych zmian KNF zainicjowal zmiany na poziomie
europejskim, co zaowocowalto tym, ze 1 grudnia 2016 r. na liscie uzna-
nych instrumentéw CET1 znalazly sie¢ udzialy cztonkowskie w krajowych
bankach spoétdzielczych.

W takich sposéb nastapilo przywrocenie kategorii kapitalu fundusze

udziatowego jako sktadnika kapitaléw wiasnych o najwyzszej jakoscil.

Polskie banki spétdzielcze w celu zaliczenia funduszy udziatowych do
kapitaléw Tier 1 beda musialy dokonac¢ w statutach zapiséw ograniczaja-
cych mozliwosci zwrotu udziatow z uwagi na kondycje finansowa zgod-
nie z art. 10c.

136 Informacja o sytuacji bankéw spotdzielczych i zrzeszajacych w III kwartatach 2016 r.,
Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa, grudzien 2016 r., s. 11.

137 Tamze.

138 W. Kwasniak Pozadane kierunki zmian modelu funkcjonowania bankowosci
spoldzielczej, prezentacja, 2012, s. 26-27.

139 Tamze, s. 26.

140 Szerzej na ten temat: Informacja o sytuacji bankéw spétdzielczych i zrzeszajacych w III kwar-
tatach 2016 r., Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa, grudzien 2016 r., s. 12.
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Mozliwos¢ ponownego zaliczania kapitatow udzialowych do kapitatéw
Tier 1 powinna wptynac na zmiane podejscia do roli kapitalu udziatlowe-
go i czlonkostwa w bankach spotdzielczych.

Jest to bardzo wazne, poniewaz strategicznym kierunkiem ewolucji mo-
delu bankowosci spdtdzielczej koniecznym dla jej umocnienia w $srednim
horyzoncie czasowym powinno by¢ przetamanie spadkowego trendu w
zakresie liczby cztonkow i rozbudowa bazy cztonkowskie;.

Silna baza cztonkowska moze bowiem odegrac istotna role w uniwersali-
zacji polskich bankow spdtdzielczych i wzmacnianiu bazy klientowskiej.
O sile decyduja przede wszystkim osoby fizyczne, ktore posiadaja prze-
wazajaca wiekszos¢ kapitaléw udziatowych bankéw spétdzielczych.

Wskazujac, Ze pobudzenie czlonkostwa powinno by¢ jednym =z
istotniejszych wymiaréw nowej strategii bankow spdtdzielczych
poszukajmy dobrych wzorcéw przede wszystkim w zakresie czynnikow
determinujacych czlonkostwo.

W Polsce model przyciggania i utrzymywania bazy czlonkowskiej ma
charakter dywidendowy. To dywidenda ma by¢ atutem i decydowac o
atrakcyjnosci wnoszenia udziatow. Ten model si¢ nie sprawdza, dywi-
dendy sa niskie lub ich w ogdle nie ma. Nadzor bankowy kierujac sie
prymatem bezpieczenistwa finansowego sektora ogranicza wyptaty dy-
widend. To tez jest przyczyna wg bankow spoldzielczych odplywu
udziatowcdw w ostatnich latach.

Dywidenda ma duze znaczenie dla udziatowcow, ktérzy maja powyzej 5

proc. w kapitale udziatowym!4l. Co wazniejsze jednak z danych KNF nie
wynikato, zeby w tych bankach, w ktdrych sa duzi udzialowcy, dywi-
denda za rok 2012 i 2013 byta wyzsza — w stosunku do funduszu udzia-
fowego optaconego — niz w bankach, w ktérych udzialowcow takich nie
ma'#2, Mozna zatem sformutowac wniosek, ze nie nalezy si¢ obawia¢ du-
zych udziatowcow.

Alternatywny model opiera si¢ na korzysciach cztonkowskich np. w za-
kresie oprocentowania i stosowany jest w wielu krajach. W polskim sek-

141 Informacja o sytuacji bankéw spoétdzielczych i zrzeszajacych w 2014 r..., op. cit., s. 7.

142 Tamze, s. 8.
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torze bankowym ma on jednak ograniczone znaczenie z uwagi na ograni-
czenia regulacyjne. W swietle przepisow prawa bankowego W polskich
warunkach jest to utrudnione z uwagi na ograniczenia wynikajace z pol-
skiego prawa bankowego, ograniczajace stosowanie uprzywilejowanych

ofert produktowych dla cztonkéw bankéw spotdzielczych!,

Model dywidendowy jest charakterystyczny dla bankow w formie spotek
akcyjnych i inwestoréw poszukujacych stop zwrotu ROE przewyzszaja-
cych koszt kapitatu. Ktoci on si¢ z idea bankéw spdtdzielczych, ktore co
do zasady nie realizuja strategii ukierunkowanej na maksymalizacje sto-
py zwrotu, dziataja w modelu stakeholder. Z kolei w przypadku modelu
opartego na benefitach dla cztonkdéw w postaci preferencji kredytowych
(nizszych stop procentowych, nizszej marzy kredytowej) wystepuje po-
tencjalny konflikt polegajacy na tym, ze preferencje dla jednych moga
stanowi¢ koszt dla drugich, czyli zwyklych klientow, nie bedacych czton-
kami. Nie kioci si¢ on jednak z idea spotdzielczosci, banku dla czton-
kow/spotdzielcéw. Co wiegcej, konflikt ten jest mniejszy jesli wyzszy jest
wskaznik obrazujacy relacje cztonkéw do nie-cztonkow wsrdd klientow
banku spotdzielczego.

Do tego dochodzi jeszcze jeden aspekt, Ze same banki spdtdzielcze czesto
nie sa zainteresowane rozbudowa bazy czlonkowskiej, nie widzg w tym
wymiernych korzysci. Sa jednak tez banki, ktore jednak zacheca stosujac
ciekawe rozwigzania np. w postaci kart cztlonkowskich o charakterze ra-
batowym. Tak czyni np. bank w Plorisku. Nadzér bankowy rowniez jest
w kiopocie. Z naturalnych wzgledéw kieruje sie prymatem bezpieczen-
stwa i wyplate uzaleznia od poziomu adekwatnosci kapitatowej. Z dru-
giej jednak strony zauwaza spadek liczby cztonkoéw i kapitatu cztonkow-
skiego, postrzegajac te zjawiska negatywnie.

Jak zatem budowac baze czionkowska? Jesli popatrzymy na relacje
cztonkdw do ogdtu klientow bankow to Polska wypada przecietnie na tle
panstw UE, co ukazano na ponizszym rysunku.

Rysunek 7.

143 Art. 79, Ustawa Prawo bankowe z 1997 r.
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Wskaznik cztonkéw do nie-cztonkéw w europejskich sektorach ban-
kow spoldzielczych

Wielka Brytania
Szwecja
Rumunia
Portugalia
Polska
Holandia
Luksemburg
Litwa
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Irlandia
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Grecja
Francja
Finlandia
Hiszpania
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Dania
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Butgaria
Belgia
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o
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o
D
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o

100 120

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych: I. Catturani, R. Venkatachalam, Optimal Interest
Rates in Cooperative Banks with Non-member Customers, Journal of Entrepreneurial and
Organizational Diversity, Vol.3, Issue 1, 2014, s. 187.

Oznacza to, ze konieczne jest nie tylko zahamowanie negatywnego tren-
du, ale rowniez rozbudowa bazy czionkowskiej. Powinno w tym pomodc
zmniejszenie niepewnosci co do statusu udzialéw cztonkowskich. Model
dywidendowy nie przyciaga, wiec nalezaloby rozwazy¢ zmiany umozli-
wiajace stosowanie preferencji w ofertach produktowych kierowanych do
czlonkow, co wymagatoby jednak przeprowadzenia badan potencjalnych

skutkéw takiej decyzjil*t. Woéwczas strategia pozyskiwania cztonkéw
mogltaby polegac na:

1) tworzeniu preferencyjnych ofert depozytowo-kredytowo-
ubezpieczeniowych dla cztonkéw bankéw spotdzielczych,

144 BodzZce zachecajace do cztonkostwa mogtyby polegac na preferencjach dotyczacych marz
kredytowych (J. Cipiur, Sg banki, w ktorych liczy sie nie tylko zwrot z kapitatu, Obserwatorfi-
nansowy.pl z 23.05.2013 r.).
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2) wzmocnieniu i urealnieniu wplywu cztonkéw na dziatalnosc i stra-
tegie bankow spoétdzielczych.

Jesli takie rozwiazanie byloby niemozliwe do realizacji to trzeba
poszukiwac¢ migkkich argumentow za cztonkostwem (potozy¢ nacisk na
podnoszenie rangi udziatu cztonkowskiego). Ta strategia moze jednak

nie by¢ skuteczna. Odwotajmy sie do badari Jones’a, Jussila i Kalmi'%,
poswigeconych wlasnie determinantom czlonkostwa w bankach
spotdzielczych. Badania dotyczyly finskiego sektora bankowosci
spotdzielczej i opieraly sie¢ na danych z okresu 2001-2009. Jedna z
wazniejszych konkluzji z tych badan bylo stwierdzenie, Zze ,zachety

monetarne przyciagaja cztonkéw do spdtdzielni”!46. Duze znaczenie maja
tu wyzsze stopy procentowe, ktore zachecaja cztonkéw do zwiekszania
zaangazowania finansowego.

Interes musza widzie¢ tez banki spdtdzielcze w wymiarze finansowym i
intelektualnym. Szczegolnie istotne powinno by¢ przyciaganie lokalnych
liderow przedsiebiorczosci, 0sob znajacych sie na biznesie, cieszacych sie
estyma w lokalnych spolecznosciach. Wazni sg réwniez lokalni menedze-
rowie.

Dzisiaj mamy raczej sceptyczne podejscie w bankach spotdzielczych do
rozwijania cztonkostwa. W numerze BS.net z lutego 2015 r. znalazlo si¢
nawet stwierdzenie, ze ,strategie niektdrych bankéw spotdzielczych

skutkuja kurczeniem si¢ bazy czlonkowskiej m.in. przez podnoszenie

wartosci udziatdw czy ich limitowanie” 4.

Cztonkowie musza zdac sobie rowniez sprawe, ze cztonkostwo to nie
tylko prestiz czy korzysci finansowe, ale przede wszystkim
odpowiedzialno$¢ za bank i ewentualne straty. Przypadki wycofywania
wkiadow w sytuacji problemow swiadcza, Ze jest z tym problem.

Odpowiedzialnos¢ czlonkow bedzie wzrastala, poniewaz zmiany w
prawie umozliwily zwigkszenie odpowiedzialnosci udzialowcow za
straty. Konieczne sa jednak zmiany w statutach bankow. W warunkach

15 D. C. Jones, I. Jussila, P. Kalmi, The Determinants of Membership Cooperative Banks: Com-
mon Bond versus Private Gain, Annals of Public and Cooperative Economics 87:3 2016.

146 Tamze, s. 429.
147 R. Katarzynski, Kapitaly pilnie poszukiwane, BS.net, luty 2015.
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zwigkszonej odpowiedzialnosci udziatowcy powinni bardziej naciska¢ na
kontrolg ryzyka w bankach.

Reasumujgc, waznym czynnikiem sprzyjajacym czlonkostwu bedzie
ponowna mozliwos¢ zaliczenia funduszu udzialowego do funduszy
wlasnych. Destymulujaco oddzialywa¢ beda ograniczenia mozliwosci
wyplaty dywidend oraz nacisk na bezpieczenstwo ze strony KNF.

Bez aktywizacji bazy czlonkowskiej trudno bedzie modwi¢ o
zrownowazonym rozwoju bankéw spdldzielczych w  dluzszej
perspektywie.

Whioski i rekomendacje

Ponizej sformutowano pig¢ rekomendacji w odniesieniu do ewolucji mo-
delu funkcjonowania polskiej bankowosci spotdzielczej w perspektywie
Sredniookresowej. Ich adresatem jest przede wszystkim srodowisko ban-
kow spotdzielezych.

Implementacja tych rekomendacji powinna przyczyni¢ si¢ do zmian w
bankowosci spétdzielczej skutkujacych poprawa pozycji, efektywnosci i
odpornosci sektora bankéw spdétdzielczych na szoki zewnetrzne. Reko-
mendacje przedstawiono wraz z ich uzasadnieniem. Nalezy je rowniez
traktowad¢ w kategoriach podsumowania niniejszego opracowania.

Przygotowane rekomendacje stanowia synteze oceny kondycji sektora
spoltdzielczego, uwarunkowan jego rozwoju w najblizszych kilku latach
oraz wskazanych w opracowaniu gltéwnych kierunkéw reformy modelu
funkcjonowania polskiej bankowosci spotdzielczej.

Rekomendacja 1. Rozwazenie w dluzszej perspektywie do powstania
jednego silnego zrzeszenia

Strategicznym celem w sektorze bankowosci spotdzielczej powinna by¢
konsolidacja i powstanie w perspektywie piecioletniej jednego silnego
zrzeszenia, umacniajacego bankowos¢ spotdzielcza w polskim sektorze
bankowym. W tym kontekscie wybodr przez niektore banki sciezki samo-
dzielnego dzialania oraz tworzenie nowego zrzeszenia zintegrowanego
nalezy uznac za kontrowersyjne.
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Rekomendacja 2. Odbudowa relacji z cztlonkami poprzez wdrozenie
programow w postaci zachet pienieznych i niefinansowych

Odbudowa bazy czlonkowskiej powinna wzmocni¢ bankowos¢ spol-
dzielcza. Chodzi tutaj nie tylko o zwigkszanie absolutnej liczby cztonkow,
ale rowniez poprawe relacji cztonkow do ogolnej liczby klientéw. Wobec
braku prawnych mozliwosci stosowania preferencyjnych ofert i ograni-
czen w polityce dywidendowej kluczowe znaczenie moga miec realizo-
wane przez niektore banki programy lojalnosciowe i elementy migkkie.
Zwigkszenie odpowiedzialnosci udziatowcow za straty w bankach spot-
dzielczych powinno sprzyja¢ wigkszej presji na bezpieczenistwo finanso-
we i zrGwnowazonej Sciezki rozwoju.

Rekomendacja 3. Przemodelowanie modelu biznesowego w celu wyj-
Scia z pulapki niskiej rentownosci

Model biznesowy bankow spétdzielczych uwidocznil swoje stabosci pod
wplywem spadku stop procentowych w Polsce. W efekcie bowiem obni-
zeniu ulegla marza odsetkowa. Dodatkowo negatywnie na rentownosc¢
bankow oddziatuja wysokie koszty w stosunku do dochodow. Stabosci
modelu biznesowego bankow spdtdzielczych wynikaja przede wszyst-
kim z relatywnie kosztownego uprawiania bankowosci przez banki spot-
dzielcze wynikajacego ze stabosci technologicznych. Obstuga klientow w
preferowanym obecnie modelu jest najzwyczajniej zbyt droga.

Wzrost stdp procentowych, ktéry prawdopodobnie nastapi w kolejnych
latach nie odbuduje rentownosci bankow spoétdzielczych w sposob trwa-
ty. Konieczne sg zmiany polegajace na zwigkszeniu roli technologii w
modelu bankowym przez co spadnie koszt obstugi klienta i wzrosnie
wydajnos¢ pracy bankéw spotdzielczych. Sprostanie wyzwaniom techno-
logicznym jest z jednej strony nieuniknione, z drugiej zas$ kosztowne. Co
wiecej, bedzie mozliwe tylko w warunkach wigkszej konsolidacji sektora
i Scislejszej wspotpracy z bankiem zrzeszajacym, ktory powinien wzigc
na siebie role lidera przemian technologicznych.

Rekomendacja 4. Rozwazenie stosowania zasady proporcjonalnosci w
bankowosci spotdzielczych

Rosnace obcigzenia regulacyjne zwigzane z wymogami w zakresie zarza-
dzania ryzykiem powinny by¢ réznicowane. W przypadku mniejszych

87



Model biznesowy bankowosci spotdzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych

bankéw spotdzielczych krancowe korzysci zwigzane z kolejnymi obcia-
zeniami regulacyjnymi sg coraz mniejsze i niewspotmierne do ponoszo-
nych kosztow. Co wiecej, nie przyniosa one wymiernych diugookreso-
wych pozytywnych efektow, a raczej doprowadza do trwalej utraty przez
male banki spoldzielcze konkurencyjnosci. Oznacza to koniecznosc
przemyslenia polityki nadzorczej wobec bankow spétdzielczych i stoso-
wania wobec nich zasady proporcjonalnosci.

Rekomendacja 5. Model biznesowy dostosowany do sciezki rozwojo-
wej bankow spéldzielczych

Banki spétdzielcze to zroznicowana grupa instytucji pod wzgledem scie-
zek rozwoju i motywagji zarzadow i rad nadzorczych. W grupie bankéw
spotdzielczych wyrdznic¢ nalezy banki, ktorych celem jest dziatanie w ce-
lu utrzymania dotychczasowej pozycji, a niekoniecznie intensywny roz-
wdj i ekspansja. Wybor takiego podejscia jest mozliwy, ale pod warun-
kiem $cislejszej wspodtpracy z bankiem zrzeszajacym i IPS-em, co w efek-
cie oznaczac czeSciowq utrate autonomii.

Banki, ktore dotychczas rozwijaty si¢ w oparciu o strategie zrownowazo-
nego rozwoju, opierajac si¢ na zatrzymanych nadwyzkach, powinny
rozwazy¢ w celu osiagniecia efektow skali podejscie konsolidacyjne.
Umocnitoby to nie tylko ich pozycje konkurencyjna, ale pozwolitoby
rowniez na skok technologiczny, ktéry jest konieczny w celu uprawiania
bankowosci w tanszym modelu biznesowym niz obecnie. Tanszy i bar-
dziej wydajny model to dzisiaj priorytetowe wyzwanie stojace przed ta
grupa bankéw spotdzielczych. Jej efektywny rozwoj moze w najblizszych
latach przesadzi¢ o miejscu bankow spotdzielczych w polskim sektorze
bankowym.
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