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1. Wstep

1.1. Geneza powstania raportu

Bezposrednig inspiracja do powstania niniejszego raportu byla dyskusja i wnioski
formutowane podczas obrad Forum Lideréw Bankow Spoétdzielczych, ktére odbylo sie¢ w
dniach 20-21 wrzesien 2017 r. Jest to tez efekt inicjatywy Zwigzku Bankow Polskich i Kra-
jowego Zwigzku Bankow Spotdzielczych oraz Rady Konsultacyjnej Bankowos$ci Spotdziel-
czej. Prace przygotowawcze specjalnie powotanego w tym celu zespotu roboczego Osrodka
Badan i Analiz Systemu Finansowego ALTERUM trwaty od wrzesnia do grudnia 2017 r. W
styczniu 2018 r. odbyla si¢ Konferencja Kadry Kierowniczej Bankowos$ci Spotdzielczej w
Jozefowie z wprowadzeniem prof. nadzw. dr. hab. Lecha Kurklinskiego, ktéry podsumowat
wyniki dziatalno$ci powotanego zespotu. Natomiast przedktadany raport jest ich forma pi-
semng.

Posrednig inspiracja do powstania opracowania byla diagnoza zbyt powolnego reago-
wania bankoéw spotdzielczych na przetomowe zmiany, jakie zachodza na Swiatowym (w tym
europejskim) 1 krajowym rynku ustug bankowych. Zaréwno przeprowadzone analizy, jak i
opinie uczestnikow Konferencji w Jozefowie potwierdzity, ze rola i udziat bankow spotdziel-
czych w polskim sektorze bankowym moze zosta¢ powaznie zredukowany, w duzym stopniu
z powodu zaniechania dziatan zaleznych od samego sektora (samoobronnych). W finalnym
efekcie odbije si¢ to ze szkoda nie tylko dla bankow spotdzielczych, ale takze dla gospodarki i
spoteczenstwa, zwlaszcza lokalnych spotecznosci.

1.2. Struktura zawartos$ci raportu

Raport sktada si¢ z szesciu czgsci. We wstepie przedstawiona jest geneza jego powsta-
nia, przyjete cele, hipotezy oraz Zrddta wykorzystanych informacji, danych, opinii, a takze
materiatow. Druga czgs$¢ dotyczy kondycji finansowej polskiej bankowosci spotdzielczej we-
dhug stanu z drugiej potowy 2017 r., a trzecia sytuacji rynkowej tego sektora. W nastgpnej
kolejnosci przedstawiono polskie banki spotdzielcze na tle migdzynarodowych tendencji roz-
wojowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem doswiadczen niemieckich i finlandzkich. Wybor
tych krajow byt podyktowany checig pokazania systeméw spotdzielczych, ktore mimo skom-
plikowanych uwarunkowan pokryzysowych nadal odnotowuja sukcesy, nawet na tle preznych
bankéw komercyjnych. W piatej czes$¢ raportu zaprezentowano i dokonano oceny dotychcza-
sowego modelu biznesowo-organizacyjnego bankowosci spotdzielczej w Polsce, pod katem

szans 1 zagrozen wynikajacych z obecnych uwarunkowan, gtownie o charakterze rynkowym,



regulacyjnym, technologicznym oraz cywilizacyjno-kulturowym. W konkluzji zarysowane
zostaly kierunki pozadanych zmian, przede wszystkim polegajacych na koniecznosci integra-
cji 1 centralizacji wielu dotychczas rozproszonych funkcji na poziomie zrzeszen. Na zakon-
czenie zamieszczone sg finalne rekomendacje przyjete w trakcie wyzej wymienionej Konfe-

rencji w Jozefowie.
1.3. Cel raportu

W raporcie przedmiotem rozwazan, oceny i propozycji sg trzy zasadnicze cele:

* Identyfikacja strategicznych wyzwan dla sektora bankow spotdzielczych w Polsce.

* Analiza do$wiadczen zagranicznych w rozwigzywaniu podobnych probleméw przed

jakimi stoi krajowa bankowos¢ spotdzielcza.

* Przedstawienie pozadanych i oczekiwanych dziatan do podjecia przez banki spotdziel-

cze dla realizacji ich strategicznych interesow.

Sformutowanie tych celow powinno uswiadomi¢ kierownictwom bankow spotdzielczych,
jak 1 innym interesariuszom, ze sytuacja jest bardzo powazna. Czekanie na to, Ze nastapi po-
wrot do stanu sprzed kilku lat lub kto$ z zewnatrz rozwiaze istotne problemy finansowe i za-
rzadcze jest skazywaniem si¢ z gory na przegrang. Trzeba zdecydowanie odejs¢ od koncen-
tracji tylko na biezacych dziataniach, gdyz radykalne zmiany nastgpuja wyjatkowo szybko,
ale maja dtugofalowe skutki. Swiadcza o tym dobitnie wyniki badan sektora bankowego
wskazujace, ze horyzont strategii instytucji finansowych znaczaco si¢ skrocit. Jeszcze w XX
wieku dominowat okres pigcio- lub dziesigcioletni. Dzisiaj decyzje, czgsto przesadzajace o
przysztosci firm (bankow), podejmuje si¢ w perspektywie 2-3 lat. Raport ma stanowi¢ kla-
rowny sygnatl, ze zaczyna szerokim frontem wdziera¢ si¢ na rynek ushug finansowych catko-
wicie nowa filozofia konkurowania. Dotyczy to zardéwno samych bankow (ich réznych rodza-
jow), jaki i innych instytucji (fintech-6w, bigtech-6w, podmiotow ze sfery shadow bankingu).
Powstaja nowe zasady 1 formuly dziatania firm 1 relacji z klientami, a takze innymi interesa-
riuszami. Wobec tego nie ma racjonalnych przestanek do szukania usprawiedliwien dla
utrzymania dotychczasowych sposoboéw dziatania, procedur, procesow, struktur organizacyj-
nych i czgsto przestarzalej infrastruktury (zwtaszcza informatycznej), gdy w krotkim czasie
dokonuje si¢ rewolucja technologiczna, przeobrazeniom ulegaja systemy zarzadzania banka-
mi. Stad niezbgdne jest przeanalizowanie tych tendencji, siggni¢cie do doswiadczen z innych
krajow i1 na tej podstawie przedstawienie zarysu nowych rozwiazan, narzedzi i modeli bizne-

sowych, ktore mogg przyczynié¢ si¢ do niezbednej restrukturyzacji sektora bankow spotdziel-



czych. Autorzy niniejszego raportu sg przekonani, ze sformutowane konkluzje, a w $lad za
tym podjete konkretne dziatania (na biezgco monitorowane) powinny pomoc w dostosowaniu

si¢ polskich bankow spotdzielczych do obecnych wyzwan.
1.4. Kluczowe hipotezy

W niniejszym raporcie formutuje si¢ cztery gldwne hipotezy:
Hipoteza 1.
W sektorze bankow spotdzielczych ujawniajg si¢ niebezpieczne tendencje rzutujace na ich
kondycje finansowg i pozycje rynkowg w stosunku do bankow komercyjnych, ktore w dhuz-
szej perspektywie moga prowadzi¢ do daleko idagcych negatywnych konsekwencji.
Hipoteza 2.
Czg$¢ zagranicznych (europejskich) sektorow bankowosci spotdzielczej w wyniku dziatan
integracyjnych utrzymato, a nawet powigkszyto swoja zdolno§¢ konkurowania mimo nieko-
rzystnych uwarunkowan rynkowych, regulacyjnych, technologicznych i kulturowych.
Hipoteza 3.
Dominujacy obecnie model biznesowy polskich bankéw spoétdzielczych staje si¢ coraz bar-
dziej nieadekwatny do wspotczesnych wyzwan stojacych przed calym sektorem bankowym i
wymaga radykalnej restrukturyzaciji.
Hipoteza 4.
Wystepuje szerokie, w duzym stopniu niewykorzystywane do tej pory, pole dla podjecia or-
ganizacyjno-biznesowych dziatan przez sektor polskiej bankowosci spotdzielczej, ktore moga
zdynamizowaé jego przyszty rozwoj, przy utrzymaniu deklarowanego przez dziesigciolecia

systemu wartosci.
1.5. Autorstwo i zrodla informacyjne wykorzystane w raporcie

Raport w niniejszej, pisemnej formie zostal przygotowany przez prof. zw. dr. hab. Stani-
stawa Kasiewicza (wstep, druga i trzecia czgs$c) oraz prof. nadzw. dr. hab. Lecha Kurklinskie-
go (cze$¢ trzecia, czwarta, pigta oraz redakcja catosci dokumentu). Wykorzystano w nim roz-
norodne zrodta informacyjne i materiatowe:

*  Wywiady przeprowadzone w bankach spotdzielczych, wedlug klucza:

v’ przynalezno$¢ do obu zrzeszen: SGB i BPS,

v’ zréznicowanie sum bilansowych,



v’ Korzystanie z wlasnych systeméw informatycznych od réznych dostawcow oraz z sys-
temu zrzeszeniowego (SGB),
v’ zréznicowanie $rodowiska klientowskiego, o réznych profilach: rolnictwo, przedsie-
biorcy indywidualni, sektor MSP),
Informacje uzyskane z bankow zrzeszonych (SGB i BPS) i firm z ich grup kapitalowych,
Dane i materialty pochodzace z ankiet przeprowadzonych wsrod bankow spoétdzielczych
przez zespéot Katedry Bankowos$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (badania z
lat 2013 1 2016 na probie 88 bankow), przedstawione w pracy doktorskiej K. Kila, Stabil-
nos¢ finansowa bankow spotdzielczych w Polsce w swietle pokryzysowych zmian regula-
cyjnych, UEK, Krakéw 2017 r. oraz inne wyniki badan i opinii zawarte w w/w dysertacji.
Publikacje naukowe: polskie i zagraniczne, w tym w szczeg6lnosci monografi¢ pod re-
dakcja L. Kurklinskiego i E. Miklaszewskiej Modele bankowosci spotdzielczej na rynku
europejskim i ich ewolucja w okresie pokryzysowym. Wnioski dla Polski, ALTERUM,
Warszawa 2017 r. oraz ekspertyze B. Lepczynskiego Model biznesowy bankowosci spot-
dzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych, ALTERUM, Warszawa 2017 r.
Materiaty konferencyjne, raporty, sprawozdania NBP, KNF, BIK i innych organizacji, w

tym migdzynarodowych (m.in. European Association of Cooperive Banks).



2. Kondycja finansowa bankowosci spoldzielczej w Polsce

2.1. Rentownos¢ i efektywnos¢ kosztowa

W gospodarce syntetyczna ocena efektywnosci bankéw dokonywana moze by¢ za
pomoca podstawowych wskaznikow, w najwickszym stopniu dotyczy to ich pozycji finanso-
wej, ale takze posrednio sytuacji rynkowej. Pokazujg one, jak wykorzystywane sg posiadane
zasoby, jak zarzadza si¢ kosztami, na ile analizowane podmioty zdolne sg do generowania
dochoddéw, a takze jak potrafig zarzadza¢ ryzykiem, zwlaszcza najwazniejszym dla bankow
spotdzielczych - ryzykiem kredytowym. Informacje o tych obszarach w odniesieniu do ban-
kowosci spotdzielczej w okresie ostatnich trzech lat (dane na koniec potroczy) w formie wy-
branych wskaznikow finansowych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Kluczowe wskazniki efektywnosci finansowej bankow spoldzielczych w latach

2015 - 2017
Wiskaznik (%) Banki spotdzielcze Sektor bankowy

2015 2016 2017 2015 2016 2017
ROA 0,68 0,63 0,72 1,01 1,02 0,79
ROE 6,64 6,67 7,40 9,47 9,39 7,33
c/l 71,81 70,25 66,08 53,55 53,42 57,81
Wspot. kapit. 15,9 17,4 17,5 15,8 17,4 18,5
Tierl 14,8 16,3 16,5 14,5 15,8 17,0
Kredyty zagrozone 6,6 6,8 7,8 6,9 6,4 5,9

Zrodto: Dane na 30 czerwca 2015, 2016 i 2017 r. KNF.

Z tabeli 1 wynika , Ze na tle catego sektora banki spotdzielcze osiagaja znacznie nizsze wyni-
ki, wlasciwie we wszystkich sferach dziatalnosci. Jednakze nalezy w tym miejscu bardzo wy-
raznie zaznaczy¢, ze dane wykorzystane do niniejszego raportu zaczerpniete sg gtownie ze
sprawozdan KNF i NBP, czyli oczyszczone z efektu upadtosci SK Banku. Skala tego ban-
kructwa byta znaczaca dla catego systemu bankowego w Polsce, nie méwigc juz o samej
spotdzielczosci (najwickszy podmiot sektora). SK Bank byt bankiem spotdzielczym, a w kon-
sekwencji co najmniej czg¢$¢ ze zaistniatych zjawisk nie miato charakteru odosobnionego i
wiele analogii mozna znalez¢ w innych, zwlaszcza wiekszych podmiotach spéidzielczych
(zarbwno w bankach, jak i SKOK-ach). Zatem majac na wzgledzie te uwagi nalezy zauwazyc¢,

ze wskazniki rentownosci aktywow (ROA) i funduszy witasnych (ROE) bankéw spotdziel-



czych sg wyraznie nizsze niz ogotu bankow za wyjatkiem ROE na 30 czerwca 2017 r., ale juz
po trzech kwartatach wskaznik ten obnizyt si¢ do 6,9%. Ogolnie, relatywnie nieco lepszy ob-
raz bankow spotdzielczych w 2017 r. (cho¢ tylko jednorazowo) wynikal z zwolnienia matych
podmiotéw z obowigzku uiszczenia wprowadzonej optaty (podatku bankowego) od wysoko-
$ci posiadanych aktywow. Szacunki hipotetycznego obcigzenia bankoéw spotdzielczych - bra-
ku zwolnienia z podatku bankowego wskazuja, ze jego wysokos¢ bytaby zblizona do wartosci
zysku catego sektora spotdzielczego, co oznaczatoby straty duzej czgsci bankdéw. Niepokojaca
jest tez tendencja znacznie wyzszego wskaznika kosztow do dochodu (C/I), ktéra w bankach
spotdzielczych jest wyzsza od 8 p.p. do 18 p.p. w relacji do wskaznikow dla catego sektora
bankowego, czyli w stosunku do bankéw komercyjnych w stopniu jeszcze wyzszym. Wskaz-
nik ten pokazuje, ze nie tylko relatywnie, ale tez w wielkosciach bezwzglednych mozliwosci
finansowe rozwoju bankéw spoétdzielczych sg znacznie stabsze. Niezadawalajacy poziom
efektywnosci kosztowej trafnie uzasadnia publikacja NBP, wskazujac ze: ,,Niska efektywnos¢
kosztowa bankéw spotdzielczych wynikala z ograniczonych mozliwos$ci wykorzystania ko-
rzys$ci skali, nizszego niz w innych bankach poziomu informatyzacji, nieproporcjonalnie du-
zej liczby placéwek oraz wysokiego zatrudnienia, co powodowato nizszg efektywnos$¢ na
zatrudnionego”.!

Nalezy tez doda¢, ze na poziom wskaznika C/I silny wptyw ma duzy udzial mniej-
szych bankéw, czyli tych w ktorych wartos¢ aktywow nie przekracza 500 min zt (ok. 50%)
oraz skutki $rodowiska niskich stop procentowych dla tradycyjnego modelu biznesowego
(depozytowo-kredytowego) $wiadczenia ustug bankowych. Z danych podanych przez raport
NBP wynika, ze najmniejsze banki spotdzielcze (o aktywach ponizej 200 mln zt) majg istot-
nie wyzsze wskazniki C/I w stosunku do pozostatych. Dominujgcy model polega na tym, ze
banki spotdzielcze przyjmuja gtéwnie depozyty od gospodarstw domowych i udzielaja kredy-
tow na cele gospodarcze, w tym rolnicze. Mozliwo$ci konkurencyjnego oferowania bardziej
optacalnych produktéw kredytowych w tych dziedzinach sg wysoce ograniczone. Zaobser-
wowac wrecz mozna ofensywe bankéw komercyjnych oferujacych rolnikom kredyty bez za-
bezpieczenia do wysokosci 500 tys. zt (np. PKO BP, ale podobne propozycje maja BGZ BNP
PARIBAS, ALIOR), na co praktycznie nie moze sobie pozwoli¢ zaden bank spotdzielczy.
Mimo tej sytuacji nie wykazuja one determinacji w poszukiwaniu i podejmowaniu dziatan
alternatywnych, przede wszystkim $wiadczenia ustug, ktore zwigkszatyby ich dochody po-

zaodsetkowe. Udziatl przychodéw odsetkowych bankéw spotdzielczych jest bardzo wysoki i

! Rozwdj systemu finansowego w Polsce w 2016 r. Narodowy Bank Polski Warszawa 2017, s. 119.
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wynosi ok. 75% (2016 r). Ten poziom znacznie przewyzsza analogiczny wskaznik dla ban-
kow komercyjnych (63%).

Wyjatkowo stabym obszarem dziatalno$ci bankéw spotdzielczych, ktory negatywnie
wplywa na wyniki finansowe, a takze stanowi zagrozenie dla perspektyw rozwojowych, to
zarzadzanie ryzykiem kredytowym. Banki spotdzielcze zaczely mie¢ zdecydowanie gorszy
portfel kredytow zagrozonych niz banki komercyjne i co wazniejsze tendencja ta si¢ utrwala,
przy jednoczesnym powaznym niedoborze rezerw celowych na naleznosci. W latach 2012 —
2017 jakos¢ portfela bankéw spotdzielczych (kredyty zagrozone) pogorszyta si¢ z poziomu
6,3% do wysokosci 7,8%. Ta niepokojaca sytuacja w pordwnaniu do okresu przedkryzysowe-
go, wynikta m.in. z racjonalizacji i ograniczenia akcji kredytowej przez banki komercyjne
(czesto z inspiracji zagranicznych central). Powstalg luke w finansowaniu przedsigbiorstw w
cz¢sci wypehity banki spotdzielcze, ale nie zweryfikowaly swoich polityk kredytowych i ich
nie dostosowaly do nowych uwarunkowan rynkowych. Z jednej strony mozna powiedzie¢ ze,
banki spétdzielcze nie ograniczyly ,,apetytu” na ryzyko, nierzadko pomogty podmiotom go-
spodarczym w postaci utrzymania dostarczania finansowania, ale z drugiej strony nie byly
przygotowane merytorycznie i proceduralnie do analizy i rzetelnej weryfikacji zgtaszanego
popytu przez sektor niefinansowy. W efekcie ptacg za to postgpowanie Wysoki rachunek.
Transfer srodkdéw przez banki spotdzielcze do stabo rozpoznanych obszaréw kredytowania,
ujawnit szereg probleméw z osigganiem wymaganej, czy oczekiwanej rentownosci (koniecz-
nos¢ tworzenia rezerw) W ich dziatalnosci bankowe;.

Analizujac dynamike kredytowania prowadzong przez banki spotdzielcze warto pod-
kresli¢, ze prawdopodobnie z powodu czgsciowego ,,sparzenia si¢” W sferze gospodarczej,
spada dynamika udzielania kredytow dla przedsigbiorstw od 2012 r. Ro$nie natomiast pula
kredytow mieszkaniowych dla gospodarstw domowych, ktore wykazujg niski poziom ryzyka.
Gdyby ta tendencja si¢ utrzymala, to prawdopodobnie banki spotdzielcze obnizytby skale
kredytow zagrozonych w og6lnej ich puli. Jednakze kredyty mieszkaniowe stanowig gtowny
obszar zainteresowania ze strony bankow komercyjnych i szanse na podjecie walki konkuren-

cyjnej w tej dziedzinie przez bankowos¢ spotdzielcza sa ograniczone.
2.2. Fundusze wlasne i adekwatno$¢ kapitalowa

Pozycja kapitatowa bankow spotdzielczych wykazywata w latach 2012 — 2017 stop-
niowg poprawe (w III kwartale fundusze wtasne wyniosty 11,5 mld zl), co znalazto tez wyraz
w zmianach wskaznika Tierl. O ile w 2012 r. wynosit on jeszcze nieco ponad 13,0%, to w
2015 r. — 14,8% , a w 2017 r. — 16,5% (dane potroczne). Na te pozytywna tendencje sktadato
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si¢ kilka przyczyn. Po pierwsze, w wyniku wprowadzonych nowych regulacji banki spot-
dzielcze zmuszone zostaty do podniesienia kapitatéw wiasnych (przede wszystkim w wyniku
dodania zyskow zatrzymanych i niewyptacania lub ograniczenia dywidend). Po drugie, zaist-
niata mozliwo$¢ zmniejszenia wag ryzyka z 20% do 0% dla wzajemnych pozycji bankow
uczestniczgcych w IPS. Warto nadmienié, ze do Systemu Ochrony Instytucjonalnej na koniec
III kwartalu 2017 r. nalezato 485 bankéw, z tego 288 z zrzeszenia BPS 1 197 z SGB. Po trze-
cie, okazato si¢ tez, ze banki ktore staly si¢ cztonkami systemu IPS mogty za zgoda KNF nie
pomniejsza¢ kapitalow do wysokosci srodkow zaangazowanych w funduszach innych uczest-
nikoéw tego systemu. Takze zmiana kwalifikacji funduszy udziatlowych (czg$ciowe uznanie
ich za wieczyste) i wprowadzenie do statutdéw ograniczen mozliwosci wyptat udziatow czton-
kowskich wptynety korzystnie na powyzsze tendencje.

Niekorzystnym zjawiskiem w obszarze kapitalowym jest spadek liczby cztonkéw
spotdzielczosci. W okresie 2012 do 2017 r. (IIl kwartal) liczba cztonkéw w bankach spot-
dzielczych zmniejszyta si¢ 0 93 914, co ma nie tylko skutki dla funduszy wiasnych, ale po-
wazniejsze dla utrzymania idei spotdzielczosci i towarzyszacych jej wartosci.

Interesujaca cechg jest to, ze wskaznik Tier 1 jest najwyzszy dla matych bankow, a
najnizszy dla duzych. Wynika to z faktu, ze mniejsze podmioty cechuje struktura aktywow, w
ktorej wyzszy udzial majg pozycje o niskich wagach ryzyka (ograniczona akcja kredytowa).
Mate banki w wiekszym stopniu niz duze lokujga wolne $rodki w bankach zrzeszajacych 1 w
skarbowe papiery dluzne. Dodatkowo wspotczynniki kapitalowe w duzych bankach ostabiata
nizsza zyskownos$¢ (m.in. konieczno$¢ tworzenia zwigkszonych rezerw celowych), a w kon-
sekwencji ograniczenie mozliwo$ci akumulacji kapitatu przez zatrzymanie zyskow.

Ogolnie rzecz biorgc poziom funduszy wiasnych bankow spotdzielczych jest dobry
(we wrzes$niu 2017 r. jedynie 3 banki nie spelnialy poziomu minimalnego), a az 158 mialo
kapitaty przekraczajace rownowarto$¢ 5 mln euro. Jednakze dos§wiadczenie pokazuje, ze cho¢
wyposazenie kapitatowe jest bardzo wazne, to pozostaje otwarte pytanie na ile sg to tylko
dane nominalne, a na ile realne (przyktad SK Banku) oraz jakie inne zjawiska zachodzace w

funkcjonowaniu bankéw moga dla nich by¢ zagrozeniem.
2.3. Plynnos¢ finansowa

Analiza przyczyn kryzysu finansowego z 2007 /2008 r. wykazata, ze zagadnienie
ptynnosci instytucji finansowych jest niekiedy wazniejsze niz rentownos¢, czy wyptacalnos¢ i
moze by¢ bezposrednig przyczyng ich upadtosci. Dlatego tez nowe wymogi ostroznosciowe
wprowadzity konieczno$¢ osiggniecia przez banki wskaznikow krotkoterminowej (LCR) i
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dlugoterminowej ptynnosci (NFSR). Pierwszy z nich okresla na ile aktywa wysokiej ptynno-
$ci pozwalaja na pokrycie przewidywanego odptywu srodkéw w sytuacji kryzysowej w ciagu
30 dni. Wszystkie banki dziatajace na terenie UE zostaly zobowigzane do utrzymywania mi-
nimalnej warto$ci wskaznika LCR poczatkowo na poziomie 60%. W 2016 r. minimalny po-
ziom LCR wzrést do poziomu 70%, w 2017 r. do 80% 1 zgodnie z regulacjami CRR od 1
stycznia 2018 r. powinien w bankach osiggnaé¢ docelowy poziom 100%. Jesli bank nie spetnia
tego wymogu zobowiazany jest nie tylko powiadomic¢ wtasciwe organy, ale przedstawi¢ plan
szybkiego przywrdcenia zgodnosci wskaznika z normg, a takze codziennie przekazywac in-
formacje na temat jego poziomu i sktadowych.

Z reguty banki spoétdzielcze cechuja si¢ duza nadwyzka depozytow nad kredytami, co
okresla si¢ jako ujemna luke finansowania. Dlatego tez w zasadzie nowe regulacje ptynno-
sciowe w odniesieniu do samych bankéw spotdzielczych nie byly problemem. Jednakze sytu-
acja ksztaltowata si¢ odmiennie dla bankow zrzeszajacych, ktore glownie finansuja sie z lokat
bankow zrzeszonych, a te nie zostaly zakwalifikowane jako stabilne zrodta finansowania.
Dopiero integracja w formie IPS lub zrzeszenia zintegrowanego pozwala na stosowanie wyzej
wymowionych wskaznikow dla catej grupy, razem z bankiem zrzeszajacym. W zwiazku z
tym obecnie caty sektor bankowosci spotdzielczej spetnia wymogi normy LCR.

Wykres 1. Wskazniki LCR systeméw ochrony instytucjonalnej oraz bankéw
zrzeszajacych (%) na 30.09.2017 r.
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Zrédto: Dane KNF, 11 kwartat 2017 r.

NSFR jest wskaznikiem okreslajacym plynnos$¢ strukturalng banku, informujacym o
zdolnosci utrzymania ptynnosci w okresie powyzej 1 roku. Zgodnie z zapisami Bazylei 1lI
wdrazanie standardu NSFR powinno zakonczy¢ si¢ do 1 stycznia 2018 r. Samo rozporzadze-
nie CRR dotychczas nie okreslalo jednak minimalnych poziomoéw tego wskaznika, a przed-
stawione byty jedynie wymogi sprawozdawcze w tym obszarze. Wdrozenie przepisow w tej

kwestii bedzie stanowito pewne wyzwanie dla bankoéw spotdzielczych.
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2.4. Aktywa i pasywa

Warto$¢ sumy bilansowej bankow spotdzielczych na koniec III kwartatu 2017 r. wy-
nosita 125 mld zt i ma lekka tendencj¢ wzrostowa. Pod kagtem strukturalnym zar6wno po stro-
nie aktywow 1 pasywoOw nie pojawiaja si¢ istotne zmiany. W aktywach gtowng pozycje sta-
nowig kredyty dla sektora niefinansowego, jednakze w stosunku do bankéw komercyjnych
zdecydowanie mniej (ok. 50% sumy bilansowej), natomiast poziomem prawie doréwnujg im
lokaty w bankach zrzeszajacych wraz z instrumentami dluznymi (ok. 40% bilansu) i jest to
wielkos¢ nie wynikajgca w cato$ci z potrzeb utrzymania ptynnos$ci, ale bardziej braku mozli-
wosci ulokowania tych srodkow w odpowiednio dochodowe instrumenty/inwestycje, a przede
wszystkim kredyty.

Wykres 2. Aktywa bankéw spéldzielczych (mld zl)
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Zrédto: Dane KNF.
Po stronie pasywnej zdecydowanie przewazaja depozyty sektora niefinansowego, a w ich
ramach $rodki osob prywatnych (prawie 70%). Wazne jest tez, Ze na tle problemoéw reputa-
cyjnych bankowosci spotdzielczej (upadtosci SK Banku i BS w Nadarzynie) nie nastapit od-
ptyw depozytow jednostek samorzadu terytorialnego, a nawet ich przyrost. Stan ten pokazuje

wykres 3.
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Wykres 3. Pasywa bankow spoldzielczych (mld zh)
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Zrédto: Dane KNF.
Dynamika wielkosci bilansowych bankéw zrzeszajacych odzwierciedla sytuacje w calym
sektorze spotdzielczym (wzrosty). Natomiast odmiennie wyglada struktura bilansow. W ak-
tywach dominujg instrumenty dtuzne (ponad potowa), gdyz banki te nie majg tak rozwinigtej
dziatalnosci komercyjnej, aby lokowac $rodki w inne inwestycje/kredyty niz instrumenty
dhuzne.

Wykres 4. Aktywa bankow zrzeszajacych (mld zl)
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Zrodto: Dane KNF.
Natomiast pasywa bankow zrzeszajacych sg jeszcze mniej zdywersyfikowane, gdyz lokaty
bankéw zrzeszonych stanowiag ok 90% sumy bilansowej (wykres 5). W tych okolicznosciach

bardzo trudno jest uzyskiwa¢ odpowiedniag marze odsetkowa, gdy gross tych srodkéw jest
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inwestowana w dluzne papiery wartosciowe (z natury mniej dochodowe, zwtaszcza Skarbu
Panstwa lub NBP), w ktore lokowa¢ moga takze same banki spotdzielcze bezposrednio.

Wykres S. Pasywa bankow zrzeszajacych (mld zl)
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Zrédto: Dane KNF.
Zarysowany model bilansu zarowno bankoéw spotdzielczych, jak i zrzeszeniowych pokazuje,
ze bez rozwinigtych dochodéw pozaodsetkowych trudno jest wypracowaé satysfakcjonujaca
nadwyzke finansowa. Jesli do tego dotozymy problemy z jako$cig aktywow, a zwlaszcza kre-
dytow (juz sygnalizowane, a bardziej szczegdtowo opisane w piatej czgsci niniejszego rapor-

tu) to w pelni jasne staje si¢ wyjasnienie stabych wynikoéw finansowych catego sektora.
2.5. Wydajnos$¢ pracy

Jednym z waznych czynnikéw efektywnosci bankow jest wydajnos¢ pracy. W dobie
szerokiego upowszechnienia outsourcingu dane wynikajace z przeliczenia na jednego zatrud-
nionego nie s3 w petni miarodajne. Odnosi si¢ to w szczego6lnosci do sektora bankowos$ci
spoldzielczej, gdzie stopien korzystania z zewnetrznych dostawcoOw ustug jest bardzo maty.
Jednakze (chociazby biorac pod uwage liczbg posiadanych placéwek i stopien wykorzystania
zdalnych kanatéw dystrybucji) pokazujg one pewne prawidtowosci i proporcje. Porownania
s3 juz w pelni uzasadnione w odniesieniu do kosztow pracy. W przedstawionych ponizej ze-
stawieniach nalezy rowniez pamigta¢ o wydarzeniach jednorazowych, jak na przyktad jakim
byly zyski nadzwyczajne bankow zrzeszajacych ze sprzedazy udziatow w VISIE w 2016 r.
Ponadto nalezy raz jeszcze przypomnie¢, ze sprawozdania zarowno KNF, jak 1 NBP zostaty
oczyszczone z efektu upadtosci SK Banku, co diametralnie zmienitoby obraz polskiej banko-

wosci spoldzielcze;j.
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Tabela 2. Wybrane wskazniki efektywnosciowe bankowosci spéldzielczej
w latach 2015 -2017

alitywa)zatrsdniente (tys. 2] 33775 35123 36221 36676 38392 39071 7 e 3 9B5,6
wiyniik finansowy brutta / zatrudnienie (tys. d) 18,6 31,6 0.9 19,3 5.4 18,1 35,2 3,6
wynik Fimnmw\rnr'l.[uflmnl:lnil:rlieil'p:. i) 145 255 149 21 185 0,2 181 16,3
kassty pracy / zatrudnienie [tys. o) 62,3 60,4 61,7 62,3 63,4 62,1 €37 64,3
aktywa/zatrudnienie (tys. ) 163243 176537 187543 196285 216163 235633 231903 MOTLS
weynik fimansowy brutto / zatrudnienie (tys. 21] 7.4 331 131.5 1652 45,4 4.4 17,1 12
waynik finansovey netto / zatrudnienie (tys. #) 17,6 120 17,0 1240 4 114 12,0 3,4
koszry pracy  zatrudnienie (oys. 2f) 785 831 83,7 BLE B0 846 839 84,3

Zrodto: Dane KNF.

Z tabeli wynika, ze typowe wskazniki wydajnosci pracy, uwzgledniajac powyzsza
uwage metodologiczng, podlegaja wahaniom. Odniesienie do aktywow wykazuje wzglednie
stalg tendencje wzrostowa, ale koszty pracy pozostajg prawie niezmienne (wynagrodzenia w
sieciach handlowych zaczynajg przewyzsza¢ ptace w bankach). Oznacza to trudnosci w od-
powiedniej motywacji pracownikow i coraz bardziej dotkliwy problem fluktuacji kadr. Parzac
na caty sektor bankowy, to kluczowe wskazniki wydajnosci bankow spotdzielczych sg dalece
gorsze niz te, ktore uzyskuja konkurenci. Ponadto wydajno$¢ personelu bankow spotdziel-
czych jest prawie trzykrotnie nizsza niz dla przecigtnego pracownika sektora bankowego. Jest
to alarmujacy rezultat, wskazujacy na niska efektywnos$¢ 1 konkurencyjnos$¢ sektora bankéw
spotdzielczych. W warunkach gdy presja ptacowa zaczyna dotyczy¢ catej gospodarki, to przy
niskich kosztach osobowych nie ma pola manewru w ich ograniczaniu. Zatem ta droga zwigk-
szania wydajnosci jest trudna do osiggniecia, a wrgcz niemozliwa. Natomiast bez radykalnych
zmian kwestia ta bedzie si¢ stawaé jedna z glownych barier przyszitego rozwoju bankéw spot-

dzielczych.



3. Sytuacja rynkowa bankowosci spoldzielczej — perspektywa klienta’

Na wstepie nalezy okreslic miejsce bankowosci spotdzielczej na tle calego sektora
bankowego w Polsce. Wykres 6 (stan na III kwartat 2017 r.) syntetycznie pokazuje podsta-
wowe wielkosci poczawszy do aktywow (10% udzial w rynku) 1 w relacji do tej wielkosci:
silniejsza pozycj¢ odnos$nie samorzadow (zarowno naleznosci- 19,6%, jak 1 depozytow —
28,5%), rownowazng depozytow sektora niefinansowego (10%) oraz stabsza w odsianiu do
kredytow dla podmiotow niefinansowych (7,3%) .

Wykres 6. Udzialy sektora spéldzielczego (banki spéldzielcze i zrzeszajace) w podsta-
wowych wielkosciach sektora bankowego (II1 kwartal 2017 r.)
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Zrédto: Dane KNF.
Stabiej prezentuje si¢ wynik finansowy (5,9%). Na wykresie pokazany jest tez udziat w za-

trudnieniu (20%), czyli dwukrotnie wigcej w relacji do aktywow.
3.1. Charakterystyka klientow bankow spoldzielczych

Liczba klientow bankéw spotdzielczych wynosi na podstawie bardzo ogolnych (przy-
blizonych) szacunkéw ok. 4 milionéow (ponad 2 miliony rachunkéw oszczednosciowo-

kredytowych). Wielkosci te mozna poréwnaé do bankéw komercyjnych, gdzie wedlug ankiet

% Niniejsza cze$¢ raportu oparta zostata na pracy doktorskiej K. Kila, Stabilnosé finansowa bankéw spéldziel-
czych w Polsce w swietle pokryzysowych zmian regulacyjnych, UEK, Krakow 2017 r. s. 139-144.
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portalu PRNews baza klientowska ksztattuje si¢ na poziomie ok. 50 milionow (19 najwigk-
szych, ankietowanych bankow to 45,5 min klientéw). Podane warto$ci zblizone sa do propor-
cji wynikajacych z poréwnania kredytow, czy depozytéw. Wazniejsze sg rdznice dotyczace
charakterystyki tych klientow. Banki spotdzielcze maja ich zdecydowanie starszych ($rednia
wieku w 2015 r. wynosita 53 lata), az o 10 lat w stosunku do bankéw komercyjnych, od 2000
r. roznica powigkszyla si¢ o 4 lata (wykres 7).

Wykres 7. Sredni wiek klientéw bankéw spéldzielczych i komercyjnych
w latach 2000-2015
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K. Kil, ... op. cit., s. 139.

Zrdznicowana jest tez struktura wyksztatcenia. Najwigksza grupe klientdéw bankow spotdziel-
czych stanowig osoby z niskim poziomem edukacji (podstawowe, zawodowe). W tej dziedzi-
nie zmiany zachodzg bardzo powoli, ale w skali calego spoteczenstwa juz wyraznie szybciej.
W 2015 r. wyzsze wyksztalcenie posiadalo jedynie 11% klientow bankow spotdzielczych, a w
komercyjnych 27%.

Wykres 8. Struktura klientéw bankéw spoéldzielczych i komercyjnych pod wzgledem
wyksztalcenia (banki spoldzielcze — lewa strona, komercyjne — prawa strona)
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K. Kil, ... op. cit., s. 140.
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W naturalny sposob wigkszos¢ klientow bankow spotdzielczych stanowig mieszkancy wsi.
Powoli poziom ten si¢ zmniejsza. W latach 2000-2015 spadek wyniost 10 p.p. do wartosci
72% (wykres 9). Jesli dodamy do nich mieszkancéw matych miast (ponizej 20 tys. mieszkan-
cow — udzial 15%), to stanowig oni zasadniczy trzon odbiorcow ustug bankéw spotdziel-
czych. W bankach komercyjnych wystepuje duzo wigksza dywersyfikacja, o do$¢ rowno-
miernym roztozeniu we wszystkich kategoriach miejsc zamieszkania. Jednak wazne jest, ze
stale pozyskuja one mieszkancow wsi (z 23% do 28%), czyli wérdd ostoi bazy klientowskiej
bankowosci spotdzielcze;.

Wykres 9. Struktura klientow bankoéw spoldzielczych i komercyjnych pod wzgledem
miejsca zamieszkania w 2000 i 2015 roku
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K. Kil, ... op. cit., s. 140.

Kolejng cechg charakterystyczng jest poziom dochodu na cztonka rodziny w gospodarstwach
domowych. Dla bankow spotdzielczych byt w 2015 roku o ponad 20% nizszy niz w bankach

Wykres 10. Przecietny dochéd na osobe w gospodarstwach domowych klientow bankow
spoldzielczych i komercyjnych w latach 2000-2015 (w zh)
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K. Kil, ... op. cit., s. 141.
komercyjnych (wykres 10). Podobne dysproporcje utrzymujg si¢ od 2000 roku, a nawet mi-
nimalnie powigkszaja. Zatem ekonomiczna baza klientow bankéw spotdzielczych jest struktu-

ralnie stabsza, co rzutuje na mozliwo$ci generowania przychodéw (w tym poziom uproduk-

towienia).
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3.2. Wykorzystanie kanalow dystrybucji

Ze zrdéznicowaniem sytuacji ekonomiczno-spolecznej i lokalizacji klientoéw bankow
spotdzielczych w stosunku do komercyjnych koresponduje stopien wykorzystywania kanatow
dystrybucyjnych (wykres 11). Wedtug badan z 2015 roku 96% klientow bankow spotdziel-
czych preferowato osobista wizyt¢ w oddziale jako metod¢ komunikacji z bankiem. Dla po-
réwnania w analogicznym okresie do kontaktu z bankiem komercyjnym korzystato z oddzia-
tow jedynie 68% ich klientow. Jednoczesnie niemal zblizony odsetek respondentéw z tych
bankow wskazywato rowniez na sigganie do kanatu internetowego. W spotdzielczosci tylko
co czwarty klient korzystat w tym celu z internetu.

Wykres 11. Poziom wykorzystania kanalow komunikacji klientéw bankéw spotdziel-
czych i komercyjnych w 2015 roku
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K. Kil, ... op. cit., s. 141.

Tak silne preferencje korzystania z oddzialow przez klientow bankow spotdzielczych prze-
ktadajg si¢ na wzglednie rozbudowang sie¢ placowek i zdecydowanie mniejsze tempo ich
redukcji. Na koniec wrze$nia 2017 r. byto ich 4 535 (wraz z centralami) i stanowily one
39,7% wszystkich stacjonarnych punktow obstugi klientéw bankowych w Polsce. Nie sg to
duze jednostki, gdyz $rednie zatrudnienie w placowce wynosi 4,2 etatu, a centrali banku spot-
dzielczego 26,8. Dlatego tez tak duza dysproporcja w stosunku do bankéw komercyjnych

musi przektadac si¢ na wskazniki efektywnosciowe, zwlaszcza poziom C/I.
3.3. Produkty bankowe, oferta cenowa

Réznice w korzystaniu z oferowanych produktow w bankach spotdzielczych 1 komer-
cyjnych rowniez sg wyraznie zauwazalne (Wykres 12). Najbardziej widoczne jest postugiwa-
nie si¢ kartami ptatniczymi, jednakze w przeciagu pig¢tnastu lat ten poziom w przypadku ban-
kow spotdzielczych wzrost z 11% do 57%. Jesli wezmiemy pod uwage ambitne plany Fun-
dacji Polska Bezgotowkowa (instalacja 600 tys. nowych POS-6w), to roznice te powinny si¢

zacierac.
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Wykres 12. Czestosé¢ posiadania wybranych produktéw bankowych przez klientéw ban-
kow spoldzielczych i komercyjnych w 2000 i 2015 roku
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K. Kil, ... op. cit., s. 142.

Od strony cenowej banki spotdzielcze charakteryzujg si¢ mniej konkurencyjng oferta w sto-
sunku do bankow komercyjnych. Wyzsze oprocentowanie kredytdéw kompensowane bylo i
jest nadal wicksza elastyczno$cig i czynnikami o charakterze relacyjnym oraz relatywnie
mniejsza rywalizacjga migedzybankowa i firm pozyczkowych. Sytuacja ta wplywa tez na moz-
liwo$ci oferowania mniej atrakcyjnych stawek depozytow, co wzmacnia brak presji na finan-
sowanie akcji kredytowej (stata, strukturalna nadwyzka depozytéw nad kredytami). Nie mnie;j
marza odsetkowa spada i zbliza si¢ do tej osigganej przez banki komercyjne (wykres 13).

Wykres 13. Marza odsetkowa netto bankow spoldzielczych i komercyjnych
(2007 — 2016)
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K. Kil, ... op. cit., s. 132.
Konieczno$¢ liczenia si¢ z polityka cenowg innych bankow, a takze firm pozyczkowych wy-
nika rowniez z rozpowszechniania si¢ zdalnych kanatow dystrybucyjnych oraz wchodzenia
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tych podmiotow na rynki do tej pory zdominowane przez bankowos¢ spotdzielcza (np. wy-
mieniane juz wczesniej rolnictwo). Stan ten ma przelozenie na ogoélne wyniki, gdyz banki
spotdzielcze opieraja swoja dziatalno$¢ przede wszystkim na modelu depozytowo-

kredytowym.
3.4. Ogodlna ocena wspélpracy z bankiem

Zroznicowanie opinii klientow o bankach spotdzielczych i komercyjnych oraz zgta-
szanie odmiennych potrzeb wynika z badan przeprowadzanych przez TNS Polska. Dotyczy to
m.in. determinant i preferencji wyboru banku przez klienta. W przypadku bankow spotdziel-
czych podstawowym kryterium wyboru zaréwno w 2010, jak i w 2015 roku byla dogodna
lokalizacja placowki. W odniesieniu do bankéw komercyjnych ten priorytet wyboru takze
wystepowal przez wiele lat, jednakze sytuacja si¢ zmienita. W 2015 roku klienci z tego sekto-
ra przedkladali pewnos¢ i solidno$¢ banku. Dlatego tez obserwujac, ze banki spotdzielcze
wolniej lub szybciej podazaja za trendami wyznaczanymi przez bankowo$¢ komercyjna, to
znaczenie tradycyjnej sieci dystrybucji ustug bankowych bedzie ulegato zmianie (stabto) w
mniejszych miejscowosciach. Jednakze w chwili obecnej potwierdza si¢ postrzeganie bankdéw
spotdzielczych jako instytucji lokalnych, tatwo dostgpnych dla klienta, przede wszystkim po-
przez sie¢ placowek.

Walory bankowosci relacyjnej dostrzegane sg przez klientow bankow spoétdzielczych.
Oceniaja oni lepiej ich dziatalno$¢ niz klienci bankow komercyjnych, aczkolwiek réznica ta
nie jest bardzo duza (wynosi niecate 10%). W okresie po 2000 r. obserwowane jest nieznacz-
ne zmniejszanie si¢ dysproporcji ocen grup klienckich (wykres 14). Natomiast bardzo duza
wrazliwos¢ cenowa na polskim rynku, wraz z zwigkszajaca si¢ obecnoscig bankow komercyj-
nych i innych firm z atrakcyjniejsza oferta moze mie¢ istotny wplyw na banki spotdzielcze.

Wykres 14. Ogolna opinia klientow o bankach — $rednia na skali 1-4

(gdzie 1 — bardzo niekorzystna, 4 — bardzo korzystna)
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K. Kil, ... op. cit., s. 143.
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Podmioty gospodarcze korzystajace z ustug bankéw spotdzielczych rzadziej prowadza dzia-
talno$¢ transgraniczng niz firmy obslugiwane przez banki komercyjne. W badaniach TNS
Polska (2016 r.) ta proporcja ksztaltowata si¢ jak 22% do 46%. Naturalnie w przypadku in-
dywidualnych przedsiebiorcéw, z ustug bankoéw spotdzielczych czeSciej korzystajg ci pocho-
dzacy ze wsi 1 matych miast (76% przedsiebiorstw ma siedzib¢ na wsi lub w miescie do 50
tysiecy mieszkancéw). Podobnie jak dla oséb prywatnych, bliskos¢ placowki banku spot-
dzielczego stanowi najwazniejszy czynnik wyboru przez klientow-przedsigbiorcow. W ban-
kach komercyjnych najistotniejszg determinantg korzystania z ustug bankowych przez przed-
sigbiorstwa jest atrakcyjna oferta. Ogolnie takze przedsigbiorcy korzystajacy z bankow spot-
dzielczych oceniaja nieco lepiej poziom ich ustug niz podmioty gospodarcze obstugiwane
przez banki komercyjne.
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4. Polska bankowos¢ spoldzielcza a doswiadczenia innych krajow

Niniejsza czg$¢ raportu przedstawia polskg bankowo$¢ spotdzielcza na tle sytuacji w
Europie wraz z obserwowanymi na tych rynkach trendami rozwojowymi. Usrednione wyniki
nie pokazujg petlnego obrazu, dlatego tez uwaga zostanie skupiona na dwoch (jednych z naj-
lepszych) przyktadéw osiagania sukcesow przez banki spotdzielcze, ktére mimo postepujace;
integracji 1 konsolidacji zachowaty duzo z tradycyjnego modelu spotdzielczosci 1 ciesza si¢
wrecz ogromng popularno$cig w swoich krajach. Dotyczy to Niemiec i Finlandii, skad polska
bankowos$¢ moze czerpa¢ sprawdzone wzorce, takze w zupelnie nowych uwarunkowaniach

rynkowo-regulacyjno-technologicznych u progu trzeciej dekady XXI wieku.

4.1. Polska bankowos¢ spoéldzielcza na tle migdzynarodowych poréwnan

Bankowos$¢ spotdzielcza w Europie zajmuje istotng pozycj¢ na tle catego sektora ban-
kowego. Ilustruja to dane Europejskiego Banku Centralnego 1 narodowych nadzoréw (Tabela
3). Sredni udziat rynkowy tego segmentu w przekroju krajowym ksztattuje si¢ na poziomie
lekko przekraczajacym 20% (kredyty, depozyty), a w przypadku placowek oscyluje wokot
30%. Ta ostatnia wielko$¢ powigksza sie, gdyz banki komercyjne szybciej likwiduja swoje
oddzialy. Na tym tle bardzo wymownie wypada Polska, gdyz udziat rynkowy - kredytowo-
depozytowy znajduje si¢ w przedziale od 7 do 10%, ale polskie banki spotdzielcze maja 40%
wszystkich placowek bankowych.

Tabela 3. Sredni udzial spéldzielczych grup bankowych w europejskich, krajowych sys-
temach bankowych

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Kredyty 21,2 215 218 22,1 223 225
Depozyty 214 21,9 22,1 21,9 21,9 21,8
Oddzialy 29,1 29,6 30,7 314 315 323

Zrodto: H. Groeneveld, European co-operative banks in 2016: a concise assessment, THIAS School of Business
and Society, Tilburg 2017, s. 2.

Sytuacja ta r6znie wyglada w poszczegolnych krajach. W Europie, najlepiej rozwinigty sektor

spotdzielczy posiadajg Francja, Austria, Finlandia, Niemcy, Wtochy 1 Holandia. Banki sp6t-
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dzielcze majg tam ponad dwudziestoprocentowy udziat w aktywach, depozytach lub kredy-
tach sektora bankowego (Wykres 15). Sa to gospodarki dojrzate, tak jak w przypadku panstw
spoza Unii Europejskiej, z zajmujacym wazng pozycje sektorem spétdzielczym w bankowosci
— Kanada, Japonia i Szwajcaria. Natomiast Europa Centralna i Wschodnia wyraznie odbiega
od tej grupy, a w zasadzie tylko w odniesieniu do Polski mozna mowi¢ o istotniejszej roli
bankéw spoétdzielczych w caltym, krajowym systemie bankowym. Polska bankowos¢ spot-
dzielcza ze wzgledu na warto$¢ aktywow plasuje si¢ na miejscu dziesigtym wsrod dwudziestu
krajow zrzeszonych w European Association of Co-operative Banks (EACB).

Wykres 15. Udzial sektora bankowosci spéldzielczej w rynku (kredyty) w poszczegol-
nych panstwach europejskich
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Zrodto: Dane EACB.

Waznym wskaznikiem znaczenia i kondycji sektora spotdzielczego jest dynamika oraz
poziom cztonkostwa. Pod tym wzgledem w Europie banki spétdzielcze umacniajg sie, a licz-
ba cztonkow ma tendencj¢ wzrostowa i w 2016 r. przekroczyta 80 milionéw, przy blisko 20%
udziale w spoteczenstwie (Wykres 16). Niestety w Polsce obserwujemy odwrotny kierunek
(spadek liczby o ok 10% w ciggu ostatnich 5 lat do poziomu 974 tys., przy obecnej procento-
wej penetracji dorostego spoteczenstwa - lekko ponad 3%), co z pewnoscig powinno sktaniaé

do refleks;ji.
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Wykres 16. Liczba czlonkow bankéw spoldzielczych w Europie i procentowy poziom
penetracji w spoleczenstwie
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Zrédto: H. Groeneveld, European ... op. cit., s. 2.

Pod katem wyposazenia bankow spotdzielczych w kapitaty, to w skali europejskiej wypadaja
one korzystniej niz caty sektor bankowy. Podobnie sytuacja ksztattuje si¢ w Polsce (np. w
2015 r. Tier I wynosit 14,8%). Oznacza to, ze sg to banki wzglednie bezpieczne, nie mniej nie
nalezy zapominaé, ze odnotowane w ostatnich latach upadlo$ci dotyczyly wilasnie tego
sektora (SK Bank, czy BS w Nadarzynie), w pierwszym potroczu 2017 r. 41 bankow
spotdzileczych prowadzito postepowania naprawcze plus bank zrzeszajacy PBS SA.

Wykres 17. Sredni poziom wspolczynnika Tier I bankéw spéldzileczych na tle calego
sektora bankowego (w %)
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Zielone stupki — banki spétdzielcze, niebieskie stupki — caly sektor bankowy
Zrodto: H. Groeneveld, Snaphot of European Co-operative Banking 2017, THIAS School of
Business and Society, Tilburg 2017, s. 21.

Takze $rednia rentowno$¢ bankéw spoldzielczych w Europie minimalnie wypada lepiej niz
caty sektor. Jednakze wyrazng r6znicg wida¢ w okresie przed kryzysem (bankowos¢ komer-
cyjna miata zdecydowanie lepsze wyniki, co rzutowalo na caly sektor), a sytuacja zmienita si¢
po 2007 r. (Wykres 18). W Polsce w zasadzie stale banki spotdzielcze odnotowywaty nizsza
zyskowno$¢ niz komercyjne (np. w latach 2015-2016 o ok. jedna trzeciag w stosunku do $red-
niej krajowej), jedynie wprowadzenie podatku bankowego dla podmiotéw o aktywach powy-
zej 4 mld. ztotych zblizylo te wielkosci. Jednakze ta wzgledna poprawa pozycji bankow spot-
dzielczych widoczna jest bardziej w odniesieniu do zwrotu z kapitatu (ROE), niz z aktywow

(ROA).

Wykres 18. Zwrot z kapitalu (ROE) europejskiej bankowosci spoldzielczej na tle calego
sektora bankowego (w %)
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Zrodto: H. Groeneveld, European ... ... op. cit., s. 4.

Pod wzgledem efektywnosci operacyjnej, to wskaznik C/I (kosztow do dochodow) dla euro-
pejskich bankéw spotdzielczych ma dos¢ statg tendencje utrzymywania si¢ na lekko podwyz-
szonym poziomie w stosunku do catego sektora bankowego (w latach 2011 — 2016 maksy-
malnie o 2 punkty procentowe, a w 2014 r. nawet w odwrotnej proporcji). Natomiast w Polsce
wymieniane juz byty o wiele bardziej znaczace réznice pomiedzy bankami spotdzielczymi, a

calym sektorem bankowym w odniesieniu do C/I (np. w 2015 r. — 18 punktow procentowych,
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aw 2016 r. — 17 punktéw), a i sam poziom tego wskaznika dla spotdzielczosci ksztattowat si¢

wysoko (70-72%, z wyraznym spadkiem w 2017 do 65%). Niewatpliwie to zréznicowanie

Wykres 19. Wspolczynnik C/I dla europejskich bankow spotdzielczych na tle calego sek-
tora bankowego (w %)
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Zrédto: H. Groeneveld, European ... ... op. cit., s. 4.

wigze si¢ takze ze wspomnianymi wczesniej dysproporcjami w ilo$ci placowek bankowych i
wielkosci zatrudnienia, zar6wno w pordwnaniach europejskich, jak i do polskich bankéw ko-
mercyjnych. Nie mniej réznica pomi¢dzy C/I dla polskich i europejskich bankow spotdziel-

czych znaczaco zmniejszyta sie.

Przedstawione porownania polskiego sektora bankowosci spotdzielczej odnosza si¢ do
$redniej europejskiej. Jednakze sg kraje, w ktorych spotdzielczos¢ bankowa radzi sobie bar-

dzo dobrze, zdecydowanie lepiej niz komercyjna.

4.2.  Europejskie trendy rozwoju bankowosci sp(’)ldzielczej3

Kryzys finansowy zapoczatkowany w 2007 r. pokazal zalety modeli biznesowych
bankéw, nastawionych nie tylko na maksymalizacje krétkoterminowych zyskow, ale takze
realizacj¢ dlugookresowych celow, opartych na bliskiej relacji z klientami i aktywna obec-
no$¢ w lokalnym s$rodowisku spolecznym. Takie cechy posiada wiasnie tradycyjna banko-
wos¢ spotdzielcza — cechujaca si¢ elastycznoscig dziatania, dobrg znajomoscig rynku lokalne-

go, podejsciem relacyjnym do klientéw. Dzigki temu u progu zatamania na rynkach finanso-

® Niniejsza cze$¢ raportu powstata na podstawie rozdziatu autorstwa E. Miklaszewskiej, Kierunki ewolucji sekto-
ra europejskich bankéw spotdzielczych w pr. zb. pod red. L. Kurklinskiego i E. Miklaszewskiej, Modele banko-
wosci spoldzielczej na rynku europejskim i ich ewolucja w okresie pokryzysowym. Whioski dla Polski,
ALTERUM, Warszawa 2017 r. s. 61-70.
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wych problem toksycznych aktywow ominat catkowicie lub dotknagt w bardzo matym stopniu
ten segment bankowos$ci w wigkszosci krajow. Wiasne problemy bankow komercyjnych zmu-
sity je do cofnigcia si¢ i otworzyty pole do szerszej ekspansji dla spotdzielcow, zwlaszcza w
sferze kredytowej skierowanej do sektora przedsigbiorstw. Jednak nowa strategia bankow
spotdzielczych, w pewnym stopniu odrywajaca si¢ od dotychczasowego kanonu dziatania
(m.in. dobrej znajomosci swoich klientow, czesto wiasnych cztonkéw) zwigkszyla zakres
ryzyka i miata swoje negatywne strony. Zjawisko to wyraznie obserwowane byto i jest nadal
w Polsce.

W wyniku kryzysu uksztattowata si¢ nowa sytuacja na rynku bankowym, na ktorg na-
tozylo si¢ ,,tsunami” regulacyjne, ale takze rewolucja cyfrowa. Duze banki komercyjne, po-
siadajace silng przewage technologiczng, a takze lepiej rozkladajace koszty regulacyjne,
znacznie poprawily swoje wyniki finansowe. Tam gdzie udato si¢ potaczy¢ walory lokalnosci
bankowosci spotdzielczej z nastawieniem integracyjnym, to osiggane efekty okazaty si¢ jesz-
cze lepsze. Natomiast tam, gdzie sektor spotdzielczy pozostat rozdrobniony, dotknety go
przede wszystkim rosngce koszty, spadajace marze i ryzyko kredytowe. Pokryzysowe regula-
cje europejskie de facto penalizujag model mniejszych bankéw depozytowo-kredytowych. Jest
to szczegdlnie widoczne w przypadku zrzeszen ze stabymi bankami zrzeszajacymi (ewident-
ny przyktad Polski), gdzie lokowane sa nadwyzki finansowe bankéw cztonkowskich. Na tym
tle powszechnie (nie tylko w naszym kraju) podnoszony jest problem zbyt matego stopnia
respektowania zasady proporcjonalnos$ci w regulacjach Unii Europejskiej, szczegdlnie wsrod
bankow spotdzielczych i oszczednosciowych. Model tradycyjnej bankowosci Staje coraz
mniej atrakcyjny, a srodowisko niskich stop procentowych i spadajacej marzy odsetkowej
tylko te tendencje wzmacnia. Badania ankietowe prowadzone w skali miedzynarodowej poO-
twierdzity, ze dla bankéw spotdzielczych kluczowymi czynnikami sukcesu staje si¢ wzrost
efektywnosci dziatania, dostosowanie si¢ do nowych regulacji przy zachowaniu dobrych rela-
cji z klientami. W skali globalnej najwigkszymi beneficjentami netto nowego, pokryzysowego
tadu regulacyjnego okazaty si¢ wielkie korporacje bankowe.

Nowe rozwiazania regulacyjne naktadaja na banki (w tym spoétdzielcze) zwigkszone
obowigzki regulacyjne i1 sprawozdawcze, generujace dodatkowe koszty operacyjne, jak i te
zwigzane z konieczno$cig finansowania mechanizméw majacych wzmocni¢ stabilno$¢ syste-
mu finansowego. Wymusito to w wigkszosci krajow konsolidacje sektora spotdzielczego,
albo motywowang oddolnie (np. Holandia, Niemcy), albo narzucong odgornie (np. demutuali-
zacja najwigkszych bankow we Wtoszech), albo wynikajaca z wdrazania mechanizmu IPS -

systemOw ochrony instytucjonalnej. Zachodzace zmiany w pewnym stopniu oddalajg banki
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spotdzielcze od realizacji historycznie uksztaltowanej misji spotecznej, a zblizaja do modeli
dziatania bankéw komercyjnych. We wszystkich krajach, gdzie silniej oparto si¢ na rachunku
optacalno$ci ekonomicznej, ale zachowano co najmniej cz¢$¢ z cech charakterystycznych dla
bankowosci lokalnej, przyniosto to dobre efekty. Natomiast z perspektywy globalnego kryzy-
su, to poczatkowo banki spotdzielcze przetrwaty go stosunkowo dobrze. Jednakze doswiad-
czenia wielu krajow pokazaty, ze byta to przewaga krotkookresowa, zwigzana z bezpiecznym
modelem biznesowym, na ktory mozna byto sobie wcze$niej pozwoli¢ ze wzglgdu na ogolna
dobrg koniunkture. Nie wymuszata ona silnych dziatan proefektywnosciowych. Przy spojrze-
niu dlugookresowym okazato si¢, ze tendencja stabilizujgcego wplywu bankowosci relacyjnej
na satysfakcjonujace wyniki finansowe nie wytrzymuje proby czasu.

Problemy okresu pokryzysowego: konieczno$¢ zwigkszania kapitatow, ponoszenia ro-
snacych kosztéw regulacyjnych, srodowisko niskich stop procentowych i spadajacych marz,
potrzeba unowoczes$nienia oferty produktowej oraz wdrazania innowacji technologicznych
okazaly si¢ znacznie silniejszym wyzwaniem, zwlaszcza dla matych bankoéw z tradycyjnym
modelem depozytowo-kredytowym. W niektorych krajach uwarunkowania te natozyly si¢ z
problemami ladu korporacyjnego: braku transparentno$ci w dziataniu, braku sprawnego
systemu podejmowania decyzji, braku odpowiedniego nadzoru ze strony instytucji
zrzeszajacej, jak i nadzoru nad nig samg oraz stabosci zewngtrznego regulatora/nadzorcy. Dla
wzmocnienia idei spotdzileczosci potrzebne jest aktywizowanie cztonkow. Pod tym katem
doswiadczenia poszczegdlnych krajow sa zréznicowane. Z jednej strony wystepuje brak
motywacji do angazowania si¢ w dziatanie swojego banku (bardzo silnie obserowane w
Polsce, ale tez we Wloszech), a z drugiej strony zainteresowanie cztonkostwem wzrasta (np.
Finlandia, Niemcy).

Generalnie nalezy stwierdzi¢, ze w konsekwencji zmian pokryzysowych, w wielu kra-
jach doszto do silnej restrukturyzacji modelu organizacyjno-prawnego bankow spotdziel-
czych. Poglebita si¢ integracja 1 konsolidacja sektora. Po reformach, zaczgty dominowac
struktury funkcjonowania bankow spotdzielczych reprezentujace model scentralizowany, ze
wzmocniong rolg zrzeszen. Tam gdzie przeprowadzono to konsekwentnie i skutecznie, grupy
spotdzielcze umocnily si¢ i pokazuja, ze konkurencja z bankami komercyjnymi jest mozliwa.
Reformy bankowosci spotdzielczej byty prowadzone, jak to juz wspomniano, albo oddolnie
na przestrzeni wielu lat (Niemcy, Finlandia, Holandia), albo tez wprowadzano je odgdrnie,
nierzadko wbrew $rodowisku, w sposdob wymuszony przez ztg sytuacjg sektora (Hiszpania,
Wiochy). W tym drugim przypadku sukcesu nie odniesie si¢ bez wyraznego poparcia poli-

tycznego 1 zdecydowanych dziatah nadzorczych.
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W odniesieniu do kierunkow zmian bankowosci spotdzielczej nalezy zwroci¢ uwage
na skutki wdrazanych wymogéw regulacyjnych (gléwnie zabezpieczanie wyplacalnosci i
ptynnosci). Najwieksze znaczenie mial pakiet CRD IV/CRR praktycznie dajacy uprzywilejo-
wanie 1 doprowadzajacy do wdrazania instytucjonalnych systemow ochrony (IPS) lub pogle-
biana integracji w zakresie wprowadzania (rozszerzania) wzajemnych gwarancji w ramach
zrzeszen. Stosowane rozwigzania rdznig si¢ pod katem zachowania autonomiczno$ci po-
szczegolnych bankoéw spotdzielczych. Nie mniej sytuacja wzajemnej wspotodpowiedzialnosci
zwieksza zainteresowanie catego srodowiska nie tylko kondycja wlasnego banku, ale takze
pozostatych objetych ochrong. Z reguty czgs¢ decyzji operacyjnych i wynikajacych z prowa-
dzonych polityk (np. kredytowej, zarzadzania zasobami ludzkimi) pozostaje na szczeblu lo-
kalnym, ale decyzje strategiczne sg narzucane przez instytucj¢ centralng (zrzeszeniowa), ktéra
moze ingerowac (w specyficznych wypadkach, takze na poziomie operacyjnym) w zarzadza-
nie bankami z grupy 1 wydawac rekomendacje.

Obecnie w wigkszo$ci krajow europejskich przewaza model skonsolidowanej grupy
spotdzielczej, co przynosi dobre wyniki, nierzadko lepsze niz w sektorze komercyjnym. Tam,
gdzie wystegpuje historycznie uksztaltowany i relatywnie mato zmieniony tradycyjny model, o
niskim poziomie integracji, bankowo$¢ spotdzielcza odnotowata powazne problemy np. w
Hiszpanii lub we Wtoszech. Dlatego tez w celu wskazania ewentualnych wzorcow lub inspi-
racji do zmian w polskim sektorze bankowosci spotdzielczej zaprezentowane zostang dwa
przyktady krajow, gdzie w tej dziedzinie osiggnigte zostaly znaczace sukcesy — Niemiec i

Finlandii.

43. Pozycja i zasady dzialania bankéw spéldzielczych w Niemczech®

Sektor bankowy w Niemczech jest zroznicowany pod katem form organizacyjnych i
wlasnosciowych, powiazan kapitatowych, przy rozbudowanej sieci placowek. Modele nie-
mieckich bankow spotdzielczych sag wzorcem dla wielu krajow. Przy silnej konkurencji ze
strony bankow komercyjnych 1 oszczednosciowych, podmioty spétdzielcze odgrywaja bardzo
istotng role. Naleza do jednej z najprezniejszych grup bankowosci spotdzielcze; w Europie.
Wsrdd 1711 bankow niemieckich (2016 r.) wigkszos$¢ stanowily podmioty spotdzielcze (976).
Jednak nie sg one dominujace pod wzgledem wartosci aktywow (Wykres 20). Bardzo dobrze

poradzity sobie z globalnym kryzysem finansowym i zadluzeniowym w strefie euro.

* Niniejsza cze$¢ raportu napisana zostala na podstawie rozdziatu autorstwa K. Kila i A. Makowiec, Tréjfilarowy
model bankowosci niemieckiej i pozycja bankow spéldzielczych w pracy zb. pod red. L. Kurklinskiego i E. Mi-
klaszewskiej, Modele bankowosci spotdzielczej na rynku europejskim i ich ewolucja W okresie pokryzysowym.
Whnioski dla Polski, ALTERUM, Warszawa 2017 r. s. 89-102.
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Wykres 20. Struktura sektora bakowego w Niemczech wg. aktywéw (31.12.2016 r.)
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\ 15,97% = Banki spétdzielcze
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Zrodto: K. Kil, A. Makowiec, Trdjfilarowy ... 0p. Cit. s. 92.

Bankowos$¢ spotdzielcza w Niemczech ma charakter dwuszczeblowy. Podstawowe
podmioty funkcjonujg jako banki ludowe (Volksbank), banki Raiffeisena, jako PSD Banken
lub Sparda Banken. Wszystkie zrzeszone sa DZ Bank AG (Deutsche Zentral-
Genossenschaftsbank AG), ktory w obecnym ksztalcie powstat w 2016 r. Dokonata si¢ wtedy
fuzja WGZ Banku AG (centralna instytucja bankow spotdzielczych z Nadrenii Péinocnej-
Westfalii) z DZ Bankiem AG (obstugujacym wszystkie pozostate regiony Niemiec)®. DZ
Bank AG jest drugim pod wzgledem aktywow bankiem w Niemczech, o aktywach na pozio-
mie 509, 4 mld. euro. W wyniku fuzji z 2016 r. zakonczyla si¢ catkowita konsolidacja ban-
kéw regionalnych (centralnych) w niemieckim sektorze bankow sp(')idzielczychs.

DZ Bank AG obecny jest na gieldzie, co otwiera potencjalny doptyw akcjonariuszy z
zewnatrz (spoza sektora spotdzielczego). Podstawowym celem dziatalno$ci DZ Banku AG
jest promowanie i wspieranie niemieckiej bankowosci spotdzielczej (np. w sferze ptynnosci
zrzeszonych bankow, prowadzenie rozliczen krajowych i zagranicznych oraz dostarczanie
niektorych ustug). Kluczowa role odgrywa firma FIDUCIA GAD obstlugujaca sektor spot-
dzielczy (jednakze nie tylko), bedac dostawca zintegrowanej infrastruktury teleinformatycz-
nej, $wiadczac ustugi operacyjne, obstugujac hurtownie danych, dostarczajac oprogramowa-

nie, wspolprojektujac produkty, wdrazajac rozwiazania innowacyjne, Swiadczac ushugi dorad-

® W 2015 r. WGZ Bank w Diisseldorfie zrzeszal 182 banki spétdzielcze a DZ Bank 844 podmioty.
® Liczba bankow zrzeszajacych zmniejszata sie stopniowo z 52 w 1903 roku, przez 4 w 1990 roku, 2 od 2001
roku az do jednego w 2016 roku.
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cze i pomocowe (np. tzw. ,.help desk’). Wypracowany model wsparcia operacyjnego pozwo-
lit na osiggniecie bardzo dobrych wynikéw efektywnosciowych — zdecydowanie lepszych niz

caty sektor

Schemat 1. Zintegrowany model wsparcia bankowosci spoldzielczej w Niemczech

Dostawca infrastruktury IT N .

Dostawea softwara’u — Dostawca produktdw
Wspétprojektant produktow 3 | Propozycje innowacji
i ustug / Wsparcie procesowe

OCsrodek innowacji - —
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Pamoc
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Dostawca ustug IT | Ptynnosé ETUPF . .
Centrum procesowe/hurtownia danych Dywersyfikacja ryzyka i aktywow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow FIDUCIA GAD.
bankowy (dla przyktadu wspotczynniki C/I sg przedawnione w dalszej czgsci raportu).
DZ Bank AG prowadzi takze dziatalno$¢ inwestycyjng, bankowos¢ hipoteczng oraz

oferuje ustugi w obszarze leasingu, factoringu, ubezpieczen i finansowania projektow inwe-

stycyjnych. Akcjonariat stanowiag w wiekszosci lokalne banki spotdzielcze (Wykres 21).
Wykres 21. Struktura udzialowcow DZ Bank AG w 2016 roku

5% 1%

k = |okalne banki spétdzielcze

= inne podmioty spoétdzielcze

inni

Zrodto: K. Kil, A. Makowiec, Trdjfilarowy ... 0p. Cit. s. 93.

Sektor bankéw spotdzielczych w Niemczech nalezy do grupy najlepiej rozwijajacych

si¢ w krajach Unii Europejskiej, m.in. istotnie zwigkszajac sume bilansowa na tle catego ryn-
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ku bankowego, takze w okresie kryzysu (Wykres 22). W szczegdlnosci dotyczyto to kredyto-

wa-

Wykres 22. Zmiana wartosci realnej aktywow sektora bankéw spoldzielczych w Niem-
czech (2000-2016)
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Zrodto: K. Kil, A. Makowiec, Trdjfilarowy ... 0p. Cit. s. 94.

nia podmiotow niefinansowych. Jednoczesnie odbywat si¢ proces konsolidacji. W ciagu
ostatnich 12 lat liczba bankow spotdzielczych zmniejszyta si¢ o blisko 27% (Wykres 23),
natomiast od 1990 roku o ponad 70%. Przy znacznym wzroscie przecigtnej wielko$¢ pojedyn-
czego banku spotdzielczego nadal pozostaja one silnie zréoznicowane pod wzgledem sumy
bilansowej. W 2015 r. 19 bankow posiadato aktywa ponad 5 mld euro (najwickszy 36,6 mld),

a dla 51 suma bilansowa byta nizsza niz 50 min euro.

Wykres 23. Liczba bankow spéldzielczych w Niemczech w latach 2004-2016
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Zrodto: K. Kil, A. Makowiec, Trdjfilarowy ... 0p. Cit. s. 94.
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Ciekawostka jest, ze w warunkach konsolidacji nie zaobserwowano istotnych zmian w za-

trudnieniu, dopiero po 2013 r, pojawila si¢ lekka tendencja spadkowa. Natomiast pozytyw-

Wykres 24. Liczba pracownikéw (prawa oS$, w tys.) oraz liczba udzialowcéow (lewa o$, w
mil.) niemieckich bankéw spoldzielczych w latach 2005-2015
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Zrodto: K. Kil, A. Makowiec, Trdjfilarowy ... op. cit. s. 95.

nie nalezy oceni¢ istotny wzrost liczby udzialowcoéw niemieckiego sektora bankéw spotdziel-
czych, w odroznieniu od sytuacji w Polsce (Wykres 24). Jednoczes$nie cztonkowie niemiec-
kich bankow spétdzielczych stanowia ponad polowe ich aktualnych klientow.

Banki spoldzielcze w Niemczech cechuje relatywnie niski poziom wskaznika C/I
Jeszcze przed 2008 r. warto$ci te byty wyzsze niz $rednia dla sektora bankowego (z wyjat-
kiem regionalnych bankow spoétdzielczych). W ostatnim okresie wartos¢ C/I zaré6wno dla
bankoéw spotdzielczych i regionalnych (a teraz dla DZ Bank AG, np. 58,9% w 2016 r.) ksztat-
tuje si¢ ponizej $redniej dla sektora bankowego (np. 73,3% - 2016)".

Wykres 25. Wartosci wskaznika C/I w podziale na segmenty sektora bankowego w
Niemczech (w %)
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Zrodto: K. Kil, A. Makowiec, Trdjfilarowy ... 0p. Cit. s. 96.

Pozytywnie nalezy oceni¢ rentowno$¢ sektora bankow spotdzielczych w Niemczech.
Przecigtnie w latach 2000-2015 $rednia stopa zwrotu netto z kapitaldéw wlasnych wyniosta

7,22% 1 byla wyzsza o blisko 4 p.p. w stosunku do catego sektora (Wykres 26). Generalnie w

Wykres 26. Wartosci ROE w sektorze bankowym Niemiec
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Zéodto: K. Kil, A. Makowiec, Tojfilarowy... op. cit., s. 97.

okresie pokryzysowym, w warunkach ujemnych stop procentowych, nie zaobserwowano po-
gorszenia wynikow finansowych bankéw spotdzielczych, z wyjatkiem bankow regional-nych.

Jednakze juz wzmocniony DZ Bank AG osiagnal bardzo dobre wskazniki rentownosci.

Niemiecki sektor bankoéw spotdzielczych posiada najstarszy system ochrony instytu-
cjonalnej. Rozwijat si¢ on stopniowo przez wiele lat. Dziala on od 1934 roku w ramach izby
gospodarczej niemieckich bankéw spotdzielczych (BVR). Oparty jest na systemie gwarancji
oraz sktadkach wnoszonych przez banki spotdzielcze, uzaleznionych od wartosci aktywow
wazonych ryzykiem oraz wspolczynnika korygujacego, wynikajacego z oceny ratingowej
banku, nadanej przez BVR. Na koniec 2016 r. obejmowat 983 banki spotdzielcze, bank zrze-
szajacy 1 podlegat nadzorowi BaFin. Wieloletnie doswiadczenie pozwolilo na wypracowanie i
praktyczng weryfikacj¢ finansowych parametrow wspotpracy w ramach IPS, a takze metod
rozwigzywania sprzecznych interesoéw jego uczestnikoéw. Skuteczno$¢ funkcjonowania sys-
temu potwierdza ponad 80-letni okres braku upadtosci jego cztonkow, czyli od momentu

wdrozenia.
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Sektor bankow spotdzielczych w Niemczech jest klasycznym przykladem dobrze
funkcjonujacego modelu instytucji depozytowo-kredytowych opartego o wigzi lokalne i mo-
ze stanowi¢ inspiracje dla mozliwych zmian w Polsce. Jednocze$nie odznacza si¢ wysokim
poziomem nowoczesnosci, co w duzym stopniu zapewnia firma FIDUCIA GAP. Wiagze si¢ to
rowniez z $wiadomoscig znaczenia efektow skali dla minimalizowania kosztow dziatalnosci.
Stad widoczna tendencja do konsolidacji, przy jednoczesnym zachowaniu stabilno$ci zatrud-
nienia i relatywnie nieznacznym ograniczeniu liczby placowek ogolem. Polaczenia dotyczyty
tez bankow zrzeszajgcych, co doprowadzito do powstania jednego banku podmiotu w 2016 r.
Wzorem dla bankow dziatajacych w Polsce jest tez umiejetnos¢ zachowania wysokich warto-
$ci wskaznikow rentownosci, nawet w warunkach ujemnych stop procentowych w strefie eu-
ro.

Jednym z najistotniejszych wyzwan, ktorym udato si¢ sprosta¢ niemieckim bankom
spotdzielczym jest umiej¢tnosé rozszerzania bazy cztonkowskiej. Wzrost liczby spotdzielcow
o blisko 3 miliony w ciaggu ostatnich 11 lat stanowi bardzo istotny dowod na rozwdj spot-
dzielczosci kredytowej w Niemczech.

Wspolnym wyzwaniem dla niemieckich i1 polskich bankow spotdzielczych pozostaje
problem zbyt stabego respektowania zasady proporcjonalnosci w regulacjach unijnych, ktory

podnoszony jest przez wszystkie grupy matych bankow w Niemczech.

4.4.  Wspolczesna bankowosé spoldzielcza w Finlandii®

Na wspolczesny ksztalt sektora bankowosci spotdzielczej w Finlandii wptyw miata
przede wszystkim Wielka Fifiska Depresja na poczatku lat 90., ktora zakonczyta okres silnego
wzrostu gospodarczego. W wyniku tego kryzysu ok. 15% bankoéw spotdzielczych poniosto
znaczace straty 1 konieczna byla pomoc innych ,,bratnich” bankow, gdy istniejagcy fundusz
gwarancyjny okazat si¢ niewystarczajacy. Dzieki temu wsparciu nie si¢gni¢to bezposrednio
do srodkow budzetowych panstwa. Na tle tych wydarzen wzajemne relacje finskich bankow
spotdzielczych istotnie zmienily si¢, jednakze przy burzliwej wewnatrzsrodowiskowej dysku-
sji. Gléwnym powodem rozbieznosci byta przede wszystkim wprowadzona zasada odpowie-
dzialnos$ci solidarnej, ktorej grupa 44 bankow spoéidzielczych sprzeciwiata si¢. Ostatecznie
oddzielity si¢ one (nalezy tu zaznaczy¢, ze nalezaty do nich wigksze 1 silniejsze podmioty) od

istniejacego (jedynego) zrzeszenia OP Group, tworzac wtasna, nowg struktur¢ POP Group.

® Niniejsza czg$¢ raportu powstala na podstawie rozdziatu autorstwa M. Body, Duze banki spéldzielcze w malym
kraju - przyktad Finlandii w pr. zb. pod red. L. Kurklinskiego i E. Miklaszewskiej, Modele bankowosci spoi-
dzielczej na rynku europejskim i ich ewolucja w okresie pokryzysowym. Wnioski dla Polski, ALTERUM, War-
szawa 2017 r. s. 137-150.
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Dla bankow spoétdzielczych w Finlandii podstawowym fundamentem ich dziatalnos$ci
jest tradycyjna bankowos$¢ relacyjna. Aktywnie uczestniczg w rozwoju lokalnej spotecznosci i
sg bardzo waznym posrednikiem finansowym dla matych przedsi¢biorstw, oferujac szeroki
zakres ustug finansowo-ubezpieczeniowych. Banki spotdzielcze majg bardzo wazne znacze-
nie dla gospodarki finskiej. W 2015 r. udzial w rynku kredytow i pozyczek oraz depozytow
wynosit odpowiednio 36,5% oraz 38,8%. Roéwniez liczba spotdzielcow nieustannie wzrasta.
W 2015 r. ok. 29% catej ludnos$ci Finlandii byto cztonkami bankoéw spotdzielczych. Korzysta-
to z nich (bardziej lub mniej systematycznie) ponad 80% wszystkich finskich klientow.

Tradycyjnie banki spotdzielcze sa przede wszystkim widoczne w matych miastach
oraz na wsi. Natomiast duzi (komercyjni) konkurenci koncentruja si¢ na wigkszych aglome-
racjach, a banki oszczgdnos$ciowe nie odbudowaly swojej pozycji od czasu kryzysu z 1990 r.,
Ogolnie banki spotdzielcze pozostaja jednym z gléwnych dostawcoéOw ustug finansowych na
terenie catego panstwa.

Od strony organizacyjnej obecnie w Finlandii wystgpuja dwie grupy zrzeszajace banki
spotdzielcze. Podziat ten nie ma genezy w odleglej historii, a wynika z wspomnianych do-
Swiadczen 1 proby stworzenia nowej, bardziej elitarnej struktury, respektujacej w wigkszym
stopniu autonomicznos$¢ poszczegdlnych bankow.

Starsze zrzeszenie - OP Group - tworzy Scisle zintegrowang grupe, porOwnywang do
holenderskiego Rabobanku, jednakze bez utraty podmiotowosci zrzeszonych bankow, jak w
przypadku Holandii. Nie mniej w OP Group wystgpuje wspolna i nieograniczona wzajemna
odpowiedzialnos$¢. Grupa sktada si¢ ona z 2 cze$ci: pierwszej tj. bankéw spoldzielczych oraz
drugiej - dwoch naczelnych jednostek wraz z pozostatymi, podporzadkowanymi, specjali-
stycznymi podmiotami, zarowno o charakterze operacyjnym, jak i biznesowym. Pelng (silng)
kontrole wtascicielska nad cato$cia, poprzez instytucje o charakterze centrali holdingowe;j
(OP Group Central Cooperative — OPGCC) sprawuja banki spotdzielcze.

Naczelna jednostka OPGCC odpowiada za ogo6lne zarzadzanie, nadzér oraz kontrole
bankoéw cztonkowskich, szkolenia pracownikéw 1 dyrektorow w catym zrzeszeniu, ustugi IT
dla grupy (pionier w bankowosci internetowej w Finlandii, silne nastawienie na dalsza digita-
lizacje¢ dzialalno$ci), wspolny marketing i system platnosci. Nadrzgdng zasada jest przejmo-
wanie tych funkcji, ktére nie sg efektywne przy ich realizacji przez pojedyncze banki spot-
dzielcze. OPGCC posiada publiczny mandat do nadzorowania zrzeszonych bankéw, a
zwierzchnia kontrola nalezy do Krajowej Komisji Nadzoru Finansowego.

W strukturze grupy wystepuje tez OP Corporate Bank (OPCB), oferujacy ustugi skie-

rowane zarowno do bankow czlonkowskich, jak i do klientéw zewnetrznych. Dotyczy to
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przede wszystkim zarzadzania ptynnoscig i efektywnego alokowania ich nadwyzek finanso-
wych. OPCB reprezentuje cztonkéw grupy na rynku miedzybankowym. Swiadczy tez ustugi
inwestycyjne, ubezpieczeniowe, wealth managemet oraz lideruje kredytom konsorcjalnym (w
ramach grupy), a takze udziela ich duzym klientom korporacyjnym.

Niemniej jednak, mimo wymienionych powyzej zadan i funkcji tych dwoch central-
nych jednostek oraz istnienia silnej koordynacji i wyznaczania kierunku strategicznego dla
catej grupy, spotdzielcze banki lokalne zachowuja do$¢ duza autonomi¢. Moge one same
ksztaltowa¢ warunki 1 wysoko$¢ stop procentowych dla kredytow, depozytéw oraz samo-
dzielnie zarzadzaja zasobami ludzkimi. W finskich bankach spotdzielczych kazdy cztonek ma
jeden glos, a piecze na dziatalno$cig sprawuje zarzad, w sktad ktorego wchodza spotdzielcy.

Banki spotdzielcze obstuguja zarowno cztonkow jak i klientoéw zewnetrznych. Gtow-
nym powodem, aby sta¢ si¢ cztonkiem, sa zachety finansowe. Otrzymuja oni "patronacka
dywidende¢" (nazywana bonusem), gdzie jej wysokos¢ zalezy od skali wykowanych transakeji
z bankiem (posiadanych depozytow, pozyczek, ustug ubezpieczeniowych oraz jednostek
uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych). W praktyce cztonkowie uzyskuja nizsze stopy
procentowe dla kredytow 1 wyzsze oprocentowanie depozytow niz inni klienci. Bonusy moz-
na wykorzystywac takze do zmniejszenia optat bankowych oraz ubezpieczeniowych lub al-
ternatywnie pobiera¢ je w gotowce, co jest juz jednak opodatkowane. Natomiast nie ma zad-
nych szczegolnych korzysci podatkowych skierowanych do samych bankow spotdzielczych.

Drugim zrzeszeniem w Finlandii jest POP Group. Ma ono wiele podobienstw do OP
Group. Odroznia je brak w POP Group tak silnej integracji. Banki cztonkowskie maja o wiele
wigksza autonomig. Jeszcze w 2013 r. nie posiadaty wspolnej odpowiedzialnosci za wzajem-
ne zobowigzania, aczkolwiek tworzyty wspolny fundusz gwarancyjny, co ulegto zmianie w
roku nastepnym. W POP Group wystepuja dwie jednostki centralne: POP Bank Alliance Co-
operative (POPBAC) oraz Bonum Bank Ltd. (BBL). POPBAC jest naczelng jednostkg orga-
nizacyjng odpowiadajaca za obstuge prawng i wsparcie poszczegdlnych bankéw spotdziel-
czych. Natomiast BBL ma charakter kredytowy 1 rozliczeniowy. Zapewnia tez zarzadzanie
ptynnoscia grupy. Powstala rowniez wlasna firma ubezpieczeniowa.

W 2015 r. POP Group zatrudniata 695 osob, co stanowito ok. 2,4% wszystkich za-
trudnionych w finskim sektorze bankowym. Posiadata 89 oddziatéw, co si¢ przektadato na
7,3% udziatu w rynku. Natomiast personel OP Group stanowit 42,8% (12 130 oséb) wszyst-
kich zatrudnionych, podczas gdy udziat jego oddziatow w rynku stanowit 37,4% (450 oddzia-

tow).
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Na podstawie Tabeli 4 i mozna przesledzi¢ liczbe bankéw w finskim sektorze banko-
wym w latach 2002 - 2015. Cechuje si¢ on wysokim, postepujagcym stopniem koncentracji.
Wystepuja tam podobne tendencje jak w wigkszosci europejskich krajow i dotycza takze sek-

tora spotdzielczego.

Tabela 4. Liczba bankéw w Finlandii w latach 2002 - 2015

2002 - 2004 | 2005 - 2007 | 2008 - 2010 | 2011 -2013 | 2014 | 2015
Zrzeszenia bankow spotdziel. 2
POP Group 42 36 34 27
OP Group 244 241 232 209 183 181
Banki oszczgdnosciowe 40 41 33 26 24
Banki komercyjne 12 5 14 12 10
Grupy bankowe 6 9 10 8 9

Zrédlo : M. Boda, Duze banki ... op. cit, s. 144 oraz J. Zabawa, J. Sektor bankowy Finlandii, w: J. Cichy, B.
Puszer (red.), Sektory bankowe w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2016, s. 205.

Na uwagg zastuguje to, ze OP Group cechowala si¢ na poczatku badanego okresu relatywnie
stabszymi wynikami efektywnosciowymi (tabela 5) w stosunku do POP Group (tabela 6).
Jednakze z czasem proporcje te ulegly odwroceniu. Praktycznie uwaga ta dotyczy wszystkich
trzech wskaznikow: zwrotu z kapitatu, aktywow oraz relacji kosztow do dochodow.

Tabela 5. Wybrane wskazniki finansowe OP Group w latach 2007 — 2015

Wskazniki finansowe w %
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
ROA 1,2 0,4 0,5 0,5 0,4 0,5 0,6 0,7 0,7
ROE 129 | 51 5,4 6,2 5,8 6,2 6,8 10,1 9,6
of) 548 | 76,4 | 686 | 66,7 | 71,4 | 70,5 | 68,7 | 56,1 53,5

Zrodto : M. Boda, Duze banki ... op. cit, s. 145.

Na rdéznice w ostatnich dwoch latach pomigedzy oboma grupami miata tez wptyw decyzja 6
bankéw zrzeszonych dotychczas w POP Group, ktére przeniosty si¢ (wrocity) do OP Group.
Nowa sytuacja w zrzeszeniu POP wymusita zmiany, w wyniku ktorych modele funkcjonowa-
nia obu grup bardzo zblizyty si¢, w tym w kwestii wzajemnych gwarancji.

Tabela 6. Wybrane wskazniki finansowe POP Group w latach 2005 - 2015

Wskazniki finansowe w %

2005 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
ROA 0,8 1,1 13 1,1 0,7 0,6 0,5 0,5 0,5 0,5 0,3
ROE 7,7 10,4 12,2 | 10,5 6,4 55 4,7 4,7 4,6 4,6 3,5
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ci 67,0 59,8 | 54,0 | 57,4 | 66,5 | 68,7 | 692 | 724 | 723 | 654 | 654

Zrédto : M. Boda, Duze banki ... op. cit, s. 144,

Nie mniej pozycja sektora spotdzielczego (gtownie OP Group) w Finlandii wypada bardzo
korzystnie na tle konkurencji. Jedynie banki komercyjne, a zwlaszcza NORDEA Bank Fin-
land Plc. zdecydowanie lepiej zarzadzaja relacja kosztow do dochodow (C/I). Caty sektor
bankowy odznacza si¢ wysokim poziomem funduszy wilasnych i wspotczynnikow wyptacal-
nosci, co swiadczy o ogdlnym, dobrym poziomie bezpieczenstwa finskiego systemu banko-
wego. Obraz ten, cho¢ tylko dla jednego roku 2015, pokazuje tabela 7. W uzupelnieniu mozna
poda¢, ze OP Group jest jedynym podmiotem z Finlandii biorgcym udzial w europejskich
stres testach. Wyniki tego badania z 2016 r. sugeruja, ze w scenariuszu szokowym, warto$¢
wspotczynnika TCR spadataby dla finskiej grupy z poziomu 22,85% do 17,15%. Dzigki wy-

sokim funduszom wtasnym, OP Group jest stosunkowo odporna na potencjalny kryzys.

Tabela 7. Wybrane wskazniki finansowe oraz warto$ci bezwzgledne wybranych bankow
oraz segmentow w Finlandii w 2015 r.

POP Gro- | OP Gro- | NordeaBank | Banki oszczed- Bankd ] Grupy
up up Finland Plc nosciowe komneercyj- bankowe
Wskazniki finansowe w %
ROA 0,3 0,7 0,4 0,6 0,4 0,5
ROE 3,5 9,6 9,1 6,3 9,2 8,9
Wskaznik dzwigni 10,7 7,6 3,9 9,5 47 53
Marza odsetkowa 1,4 0,8 0,3 1,4 0,4 0,6
of) 65,4 53,5 38,7 65,3 45,0 50,6
Wspotczynnik CET 1 20,3 19,5 24,8 17,8 20,5 21,0
Wspotczynnik Tier 1 20,7 19,8 26,0 17,8 215 21,8
Wspotczynnik TCR 20,8 22,8 26,2 18,8 23,4 23,2

Zrédto : M. Boda, Duze banki ... op. cit, s. 146.

Mimo relatywnie stabszych wynikow finansowych warto zaznaczy¢, ze POP Group
byta wielokrotnie wybierana jako posiadajaca najbardziej zadowolonych klientow.

Patrzac z perspektywy ostatniego kryzysu finansowego, to finskie banki spotdzielcze
poradzily sobie w warunkach spadku PKB i utrzymujacego si¢ wysokiego poziomu bezrobo-
cia. Takze dobrze wypadaja w okresie pokryzysowym (m.in. przy niskich stopach procento-
wych). Obu grupom spoéldzielczym udato si¢ zwickszy¢ swoj udziat w rynku kredytowym
oraz depozytowym, a takze liczbe cztonkoéw. Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na wysoka

"§wiadomos$¢ narodowa", przejawiajaca si¢ rozpoznawalnosci oraz utozsamianiu si¢ Finéw z
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lokalng bankowoscig spotdzielczga. Dzigki silnej bazie kapitalowej, wysokiej efektywnosci
oraz duzego obszaru oddzialywania, banki spotdzielcze przyczyniajg si¢ do tworzenia trwate-
go dobrobytu, bezpieczenstwa i wzrostu zadowolenia spolecznego, zarowno w skali calego

panstwa, jak rowniez w poszczegdlnych, lokalnych spotecznosciach.
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5. Dotychczasowy i pozadany model biznesowy polskiej bankowosci spol-
dzielczej

Polska bankowos¢ spotdzielcza zbliza si¢ do szczegdlnego momentu w jej rozwoju.
Wyczerpuja si¢ bowiem w znacznym stopniu mozliwosci utrzymania pozycji rynkowej wyni-
kajace z ekstensywnego charakteru jej modelu biznesowego. Nowe wyzwania wigzg si¢ z
czynnikami o charakterze technologicznym (rewolucja cyfrowa), regulacyjnym (pokryzysowe
»tsunami” regulacyjne), demograficzno-kulturowym (zacieranie si¢ réznic pomi¢dzy wsig i
malymi miastami a duzymi aglomeracjami wraz ze zmiang pokoleniowg — wkraczaniem w
doroste zycie Milenialsow) oraz presja ze strony konkurentow (bankéw komercyjnych i in-
nych podmiotéw $wiadczacych ustugi finansowe). Wszystko to wymaga od bankoéw spot-
dzielczych wdrozenia strategii dostosowanej do tych uwarunkowan. Pojawia si¢ silna presja
na uzyskiwanie zadowalajacych wynikow finansowych, coraz trudniej osigganych w ramach
dotychczasowego modelu dziatania. Dodatkowo mamy do czynienia ze srodowiskiem niskich
stop procentowych, zmuszajacych do weryfikacji nastawienia na tradycyjng dziatalnos$¢ depo-

zytowo-kredytowa.

Niezmiernie istotnym przejawem problemow w polskim sektorze bankowosci spot-
dzielczej jest wspominane juz niejednokrotnie kurczenie si¢ bazy cztonkowskiej. To zjawisko
moze okazac¢ si¢ szczeg6lnie niebezpieczne dla przyszitej pozycji bankoéw spoédtdzielczych, bo
to wiasnie na czlonkostwie te instytucje powinny budowac swoja sit¢ i tozsamosé. Dodatko-
WO W ostatnim czasie pojawit si¢ jeszcze czynnik zwigzany z upadtosciami bankéw spotdziel-
czych i spotdzielczych kas oszczednosciowo-kredytowych. Obcigzajg one wizerunek sektora
spotdzielczego i1 stanowig potencjalne zagrozenie o charakterze reputacyjnym, zwlaszcza pa-
trzac przez pryzmat jednostek samorzadu terytorialnego (JST), nie objetych gwarancjami de-
pozytow. JST masowo nie odptynety z sektora spotdzielczego, ale opinie wyrazajace zanie-

pokojenie wyrazane byty 1 s3 dos¢ szeroko w tym srodowisku.

Wspomniane zmiany technologiczne stwarzaja konieczno$¢ ponoszenia powaznych
naktadow inwestycyjnych, ktore sg zbyt duze dla matych bankow spotdzielczych. Powoduje
to, ze model biznesowy polskiej bankowosci spotdzielczej staje si¢ relatywnie niewydolny (z
jednej strony zbyt kosztowny, a z drugiej generujacy zbyt matg nadwyzke finansowa) i niedo-

pasowany do oczekiwan wspotczesnych klientow.

Obecne zmiany instytucjonalno-organizacyjne (zajmowanie si¢ sprawami wewngtrz-

nymi - powstawanie IPS-6w, tworzenie si¢ nowego zrzeszenia zintegrowanego) takze nie
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sprzyjaja skupianiu uwagi na sferze biznesowej. Jesli do tego dodamy wrecz permanentne
problemy z obsadg kadrowa kierownictw bankdw zrzeszajacych, dopetnia to ten skompliko-

wany i budzacy zaniepokojenie obraz polskiej bankowosci spotdzielcze;j.

5.1. Slabosci dotychczasowego modelu bankowosci spéldzielczej9
W $rodowisku bankowym panuje zgoda, ze tempo rozwoju bankowosci spotdzielczej
w najblizszych kilku latach bedzie w duzej mierze zalezato od tego, czy uda si¢ udoskonali¢
dotychczasowy model biznesowy, tak zeby stat si¢ on wystarczajaco rentowny i efektywny
kosztowo. Opieranie si¢ gldwnie na marzy odsetkowej w warunkach niskich stop procento-
wych i silnej konkurencji staje si¢ nieskuteczne.
Model biznesowy polskiej bankowosci spotdzielczej jest stosunkowo prosty. Ma cha-
rakter depozytowo-kredytowy o wybitnie odsetkowym charakterze tworzenia dochodow i
warto$ci. Praktycznie wszystkie banki spotdzielcze sg uzaleznione od tego wzorca dziatania.
Problemy z rentowno$cig biorg si¢ m.in. z tego, ze bankowo$¢ spotdzielcza nie nadaza za
zmianami determinujgcymi efektywno$¢ bankowosci komercyjnej i innych instytucji finan-
sowych. Na te sytuacje i jej dynamike wptyw majg przede wszystkim nastepujgce czynniki:
1) postepujaca cyfryzacja kanatow dystrybucyjnych, z naciskiem na bankowos$¢ mobilna,
2) upraszczanie procesow kredytowych i zaawansowana automatyzacja badania wiary-
godnosci kredytowej klientow, z wykorzystaniem wewnetrznych 1 zewnetrznych baz
danych,
3) personalizacja relacji z klientem, poprzez rozbudowe systeméw informatycznych i
wykorzystywanie duzych, zroznicowanych zbioro6w danych,

4) automatyzacja procesOw operacyjnych, z szerokim zastosowaniem outsourcingu.

Oznacza to, ze nawet przewidywany w $rednim okresie powrot wyzszych stop procentowych
od obecnych nie zahamuje erozji rentownosci, jesli sektor nie podejmie strategicznych decyzji
dotyczacych istotnego zwigkszenia naktadéw inwestycyjnych na rozbudowe systemow IT i
szerszego wlaczenia si¢ w cyfryzacje gospodarki, ale takze relacji spolecznych (np. media
spotecznos$ciowe). Skala tych nakltadow de facto oznacza koniecznos¢ konsolidacji sektora
bankowosci spotdzielczej i Scislejszej wspolpracy z silnym bankiem zrzeszajacym w dziedzi-
nie rozwoju systemow informatycznych, umozliwiajacych skuteczne konkurowanie z duzymi
bankami uniwersalnymi. Tylko w taki sposob banki sg w stanie uzyskiwac lepsze wskazniki

wydajnosci pracy, ktore obecnie znacznie odbiegaja od wskaznikow dla duzych bankow.

° Niniejsza czg$¢ raportu powstata na podstawie ekspertyzy autorstwa B. Lepczynskiego, Model biznesowy
bankowosci spoldzielczej wobec wyzwan rynkowych i regulacyjnych, ALTERUM, Warszawa 2017 r.

43



W sektorze spotdzielczym dziata ponad 550 bankow. W przypadku tak duzej grupy
podmiotéw naturalng sprawa sg duze odrebnosci w dzialalnosci poszczegodlnych instytucji,
wynikajace przede wszystkim ze zréznicowanej ich wielko$ci i miejsca na rynku. Sytuacja ta
istotnie réznicuje motywacje 1 cele rozwojowe poszczegdlnych bankow spoidzielczych.
Zwtaszcza dla matych organizacji kryteria behawioralne zwigzane z motywacjami zarzadow i
rad nadzorczych sg niezwykle wazne. Co wiecej, czesto wiasnie te kryteria majg decydujacy
wplyw na obrang przez bank $ciezke rozwoju. Waga czynnikéw o charakterze instytucjonal-
nym jest mniejsza.

Wsrod bankéw spotdzielczych znajdziemy takie, ktore rozwijaja si¢ w sposob
wzglednie dynamiczny, ale zrownowazony i nie zagrazajacy bezpieczenstwu ich funkcjono-
wania oraz takie, ktorych rozwoj jest zbyt ryzykowny, niezrownowazony, nieadekwatny do
posiadanego potencjatu (finansowego, intelektualnego, organizacyjnego). W sektorze bankow
spotdzielczych sa rowniez takie, ktore mysla gtéwnie o zachowaniu status quo i to czgsto w
krotkim horyzoncie czasowym, a nie 0 wzmacnianiu swojej pozycji konkurencyjnej. Te grupy
bankow nalezy uzupeti¢ o banki, ktore wybraty model samodzielnego dziatania na rynku
bankowym.

W przypadku bankoéw spoldzielczych trudno zatem mowi¢ o jednym modelu rozwo-
jowym, jednakze od strony biznesowej sg to instytucje o zblizonym charakterze - tradycyjne
depozytowo-kredytowe. Pierwsza grupa bankoéw koncentruje swojg dziatalno$¢ na bardzo
ograniczonym obszarze geograficznym, nie dazac do powickszania terenu dziatania. Tego
typu banki bardzo czgsto mysla raczej o przetrwaniu niz pogoni za zyskami. Nie angazujg si¢
w rozbudowang aktywnos¢ kredytowa 1 dzigki temu nie odnotowujg z tego tytutu znaczacych
strat. Lokowanie nadwyzek finansowych w banku zrzeszajacym lub papierach dtuznych po-
zwala im na pokrycie swoich kosztow, ktore sg relatywnie nieduze. Nie sta¢ ich jednak na
inwestycje rozwojowe (np. technologiczne, w kapitat ludzki). Cecha tego modelu jest podej-
$cie adaptacyjne do nowych wymogdéw rynkowych i rozwigzan nadzorczych/regulacyjnych.
Ten model funkcjonowania jest czgsto obserwowany w najmniejszych bankach spotdziel-
czych. Ich atutem najczesciej jest brak silniejszej konkurencji ze strony innych bankow (ko-
mercyjnych 1 spotdzielczych). Jednakze sytuacja ta zmienia sig.

W tym miejscu nalezy wyraznie wskaza¢ na jeden z najwazniejszych czynnikéw rzu-
tujacych na pozycje bankéw spotdzielczych, tj. konkurencje ze strony podmiotéw z tego sa-
mego sektora. Rywalizowanie tych instytucji miedzy sobg jest najostrzejsze. Banki poruszajg-
ce si¢ w ramach tradycyjnego modelu depozytowo-kredytowego widza mozliwo$ci poprawy

swoich wynikoéw jedynie poprzez ekstensywny rozwoj skali dziatalnosci, przede wszystkich
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w $srodowiskach lokalnych, stad wychodzg do innych mniejszych miejscowosci, gdyz majg
doswiadczenie w takich uwarunkowaniach. Tam napotykaja na konkurencj¢ ze strony lokal-
nych bankow spoétdzielczych lub nierzadko ze strony innych podmiotéw majacych podobng
strategi¢. W tej sytuacji rywalizacja wewnatrzsektorowa nasila si¢ 1 ma charakter samo wy-
niszczajacy sie.

Kolejna grupa to banki dynamiczne, przyjmujace ambitne cele rozwojowe. Zarzady i
cztonkowie koncentrujg si¢ na wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej, ale dzieje si¢ to w spo-
sob wzglednie zrownowazony. Sa to najczgsciej banki o masie aktywoOw stwarzajgcej szanse
na osigganie w miar¢ satysfakcjonujgcych korzysci skali (pow. 200 min zt). Omawiana grupa
bankow buduje dos¢ systematycznie swoja pozycje rynkowa. Musi jednak rozwazac konsoli-
dacj¢ i/lub uwspolnienie czesci funkcji w celu umocnienia pozycji konkurencyjnej i sprosta-
nia wymogom zwigzanym z postepem technologicznym i zmianami regulacyjnymi. Ich pozy-
cja w przysztosci w duzej mierze bedzie zalezata od tego, czy dzisiaj podejma wlasciwe decy-
zje, polegajace na potaczeniu sit w koniecznych naktadach inwestycyjnych na nowe techno-
logie informatyczne i wzmocnienie dystrybucji elektronicznej.

Nastepna grupa to banki o strategiach wysoce ryzykownych w stosunku do wyposaze-
nia w kapitat i kompetencje. Ten ,,apetyt” na ryzyko moze doprowadzi¢ te banki na skraj ban-
kructwa i podwazy¢ zaufanie klientow (co si¢ np. stato w przypadku SK Banku). Beda one
zmuszone podja¢ w najblizszym czasie decyzj¢ o radykalnej zmianie przyjetej polityki, ale
takze modelu biznesowego. W szczegdlnosci znaczenie maja:

1) delewaryzacja dziatalnosci,

2) poprawa jakosci kontroli wewnetrzne;j,

3) wzmocnienie proceséw kredytowych,

4) zrownowazone podej$cie do biznesu.
Zalicza si¢ do nich gtownie czgé¢ z najwigkszych bankow spotdzielczych, z aspiracjami sa-
modzielnego rozwoju na zasadach malego banku komercyjnego. Sg to przewaznie banki,
ktore nie odnajduja si¢ w grupach zrzeszeniowych, zdominowanych przez mniejsze instytu-
cje. Model samodzielnego rozwoju jest jednak bardzo ryzykowna strategia. Jej powodzenie w
dhuzszym okresie nalezy uznac za dyskusyjne. Prowadzi bowiem do pytania o przyszto$¢ ma-
tego banku o charakterze uniwersalnym, o modelu depozytowo-kredytowym. Wiekszos$¢ opi-
nii ekspertow potwierdza brak przysztosci dla takich instytucji. Patrzac na zagraniczne do-
$wiadczenia, to silg bankow spoétdzielczych jest dziatalnos¢ w ramach dobrze zorganizowa-

nych grup zrzeszeniowych, a nie samodzielna.
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Wewngtrzne problemy bankow spotdzielczych to niejedyne obszary nieefektywnosci
w sektorze spotdzielczym. Istotnym i bardzo waznym wyzwaniem jest rowniez model dzia-
talnosci bankow zrzeszajacych i wewngetrzna wspolpraca w ramach grupy zrzeszeniowej. Po-
prawa wspotpracy migdzy bankami spotdzielczymi a bankiem zrzeszajgcym jest warunkiem
koniecznym wzmacniania efektywnosci bankow spotdzielczych w perspektywie $rednio-
okresowej.

Analizujac modele biznesowe bankéw spotdzielczych nie mozna pominagé istotnego
watku zwigzanego z wdrozonymi systemami ochrony instytucjonalnej. Przyczynig si¢ one w
dhuzszej perspektywie do wzmocnienia bezpieczenstwa bankow spotdzielczych. Wptywaja
pozytywnie na wspotczynnik wyptacalnosci m.in. w wyniku stosowania wag rownych zero
dla nalezno$ci wzajemnych. Dotychczasowe doswiadczenia z IPS-ami jasno pokazuja, ze sila
bankowosci spotdzielczych jest wspoldziatanie w ramach zrzeszenia. W takim ujeciu IPS-y
mogg sta¢ si¢ waznym filarem wspierajagcym indywidualne strategie biznesowe bankow spot-
dzielczych. Dodatkowo stwarzaja rowniez nowe mozliwo$ci w zakresie obnizania kosztu po-
zyskania kapitalu w bankach spotdzielczych. Dzigki IPS-om pasywa bankéw moga by¢ tan-
sze, co oznacza pozytywny wptyw na marze odsetkowa.

Trafnie zauwazyt J. Szambelanczyk, ze ,,w gruncie rzeczy powstanie tzw. IPS-0w w
obu zrzeszeniach bankéw spoétdzieleczych w Polsce, po raz pierwszy od poczatkow transfor-
macji, zmienia zasadniczo pozycje banku zrzeszajacego wobec bankow zrzeszonych, beda-
cych jednoczesnie wspotwiascicielami banku zrzeszajacego. Kluczowe znaczenie ma oko-
licznos¢, ze bank zrzeszajacy uwalnia si¢ od funkcji kontrolno-nadzorczych a ros$nie znacze-
nie funkcji biznesowych, w tym w szczegdlnosci szeroko rozumianego wsparcia dla zrzeszo-
nych bankow spotdzielczych w prowadzeniu efektywnej dziatalnosci bankowej. Okoliczno$é
ta stanowi bardzo silng przestanke dla modyfikacji albo wrecz modelowania na nowo relacji
miedzy bankiem zrzeszajacym a bankami zrzeszonymi”*’. W praktyce dotychczas banki zrze-
szajace:

e konkurowaty z bankami spotdzielczymi i to dodatkowo w sposéb nieefektywny, co w
konsekwencji uniemozliwialo przyjecie roli faktycznego lidera zrzeszenia,

e bardzo stabo koordynowaty, kontrolowaty i zapewnialy bezpieczenstwo biznesowe w

grupie,

107, Szambelanczyk, Rola Banku Zrzeszajgcego po utworzeniu Zrzeszeniowego Systemu Ochrony Instytucjonal-
nej, ,Bank Spoéldzielczy” nr 2/585, cyt. za: https://bs.net.pl/wokol-sektora-finansowego/rola-banku-
Zrzeszajacego-po-utworzeniu-zrzeszeniowego-systemu-ochrony (dostep: 21.03.2017).
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e nierzadko w sposob patologiczny tworzyty konsorcja kredytowe z bankami spotdziel-
czymi lub dokonywaty obrotu wierzytelno$ciami,
e nieefektywnie zarzgdzaly nadwyzkami lokowanymi przez banki zrzeszone,
e stabo wywigzywaly si¢ z koniecznosci wzigcia na siebie roli jednostki budujacej site
technologiczng i informatyczng zrzeszenia.
W perspektywie sredniookresowej najwazniejszym wyzwaniem przed bankami zrzeszajgcymi
jest wzmocnienie technologiczne wlasnych grup bankow spoétdzielezych i wykorzystanie ko-
rzysci skali w tym zakresie. Obstuga klientow w segmentach, w ktorych dziataja banki spot-
dzielcze, wymaga w coraz wigkszym stopniu zautomatyzowana. Obecnie tylko bowiem w
taki sposob mozna osigga¢ przewage konkurencyjng w bankowosci detalicznej i dla MSP.
Model relacyjny stosowany przez banki spotdzielcze staje si¢ nierzadko zbyt drogi i nieade-
kwatny do sytuacji na rynku. Nie wytrzymuje on presji technologicznej i kosztowej. Oczywi-
$cie banki spotdzielcze nie powinny zaprzestawaé¢ budowania dlugoterminowych relacji z
klientami. Bardziej chodzi o zwrdcenie uwagi, ze w niektorych segmentach nie da si¢ dzisiaj
osigga¢ przewagi konkurencyjnej bez automatyzacji oraz wirtualizacji proceséw bizneso-
wych, sprzedazowych i operacyjnych.

Kolejnym waznym zadaniem stojacym przed bankami zrzeszajacymi jest zapewnienie
rozwigzan ograniczajacych cyberzagrozenia. Przenoszenie procesow i obstugi klienta do tele-
fonu komorkowego bedzie si¢ w najblizszych latach nasilato, bo takie s3 oczekiwania mto-
dych grup klientow. To z kolei zwigksza zagrozenia zwigzane z cyberprzestgpczoscia, W
stopniu jeszcze wigkszym niz bankowos$¢ internetowa. Banki zrzeszajace réwniez w tym za-
kresie musza przejac role lidera dla projektow wzmacniajacych ochrone bankow spotdziel-
czych przed tego typu zagrozeniami, ograniczajgc w ten sposob ryzyko reputacyjne. Jednakze
w praktyce nie jest to mozliwe bez wdrozenia jednego wspdlnego systemu informatycznego.
Na przyktad problem ten w duzym stopniu opanowano w zrzeszeniu SGB Banku, w odniesie-
niu do bankow, ktore przyjety zintegrowany system, przede wszystkim oparty na platformie
Def 3000. Niestety tylko kilkanascie bankéw zdecydowato si¢ na to rozwigzanie.

Na poziomie grupy zrzeszeniowej konieczne jest rOwniez wypracowanie standardu w
zakresie wspOlpracy z posrednikami finansowymi, zwtaszcza majac na wzgledzie zblizajaca
si¢ rewolucj¢ fintech-owa spowodowana wdrozeniem Dyrektywy PSD 2. Nowe formy kon-
taktu z klientem 1 sprzedazy produktéw bankowych beda stawaty sie coraz bardziej popular-
ne, takze w matych miejscowosciach. Wypracowanie standardu przyczynitoby si¢ do obrony
przed nowa konkurencja lub poprzez nawigzanie odpowiednich relacji mogloby pomdc w

zwigkszeniu znaczenia produktow bankow spotdzielczych na rynku.

47



5.2. Ocena dominujacego modelu bankowosci spoldzielczej w Swietle wynikow badan

W $wietle wczesniejszych uwag nasuwa si¢ pytanie dotyczace samooceny sektora
spoldzielczego 1 dominujacego modelu biznesowego. W tym celu zespdt Katedry Bankowosci
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie przeprowadzil badania na probie 88 bankow spot-
dzielczych. Pierwsza ankieta miata miejsce w 2013 r. Jej wyniki wskazywatly na korzystng
samooceng¢ sytuacji, gdyz tylko 15% bankéw widziato potrzebg dokonania pilnych zmian w
sektorze, a prawie 50% uznalo ja za stabilna, nawet w dtugim horyzoncie.

Wykres 27. Ocena stabilnosci modelu bankowosci spéldzielczej (ankieta 2013)

stabilny w dhugim okresie _
sabitny » kroticn okresis [
wymaga pilnych znuan -

0 10% 2% I 4% 5%

B duie banki  ®Wmale banks banki spoldneleze ogalem

Zrédto: K. Kil, ..., op. cit. s. 215.

Jednakze badania z 2016 r. pokazaty, ze po trzech latach proporcje odwrécity si¢ i 76% ban-
kow spotdzielczych uwazato ich model za niestabilny. Chociaz jako gtéwna przyczyng upa-
trywano w zmianach regulacyjnych, to mimo wszystko tylko 14% respondentéw nie widziato
zagrozen wynikajacych z nowych uwarunkowan. Nalezy tutaj dodaé, ze poziom wymogow
regulacyjnych od tego czasu jeszcze mocnej si¢ nasilit i tendencja ta trwa, mimo deklarowa-
nia przez regulatora checi szerszego stosowania zasady proporcjonalnos$ci.

Wykres 28. Ocena stabilnosci modelu bankowosci spéltdzielczej (ankieta 2016)
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Zrodio: K. Kil, ..., op. cit. s. 216.

Powyzsze spostrzezenia zmuszajg do refleksji zwlaszcza, ze formulowane sg przez samo $ro-
dowisko bankow spotdzielczych, relatywnie jeszcze stabo odczuwajace zagrozenia zewngtrz-
ne ptynace ze strony zmian rynkowych i technologicznych. Mimo wszystko dominuje poczu-
cie wiary w dotychczasowe warto$ci wnoszone przez bankowos¢ spotdzielcza, takie jak zna-
jomos¢ lokalnego rynku, elastyczno$¢ dzialania i relacyjnosé.

Wykres 29. Gléwna przewaga rynkowa w ocenie bankow spotdzielczych (ankiety)

2013 2016

mmajomast rynku
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Zrodio: K. Kil, ..., op. cit. s. 217.

Jednakze cechy te sg przynalezne bankom lokalnym. Niestety duza czg¢$¢ bankdéw spotdziel-
czych w Polsce utracita lub traci ten walor. Wychodzenie na inne rynki stanowi wyzwanie
wigzace si¢ z koniecznos$cig obstugi nieznanych dotad klientow, w nowych §rodowiskach. W
wielu przypadkach banki spétdzielcze sobie z tym nie radza, gdyz nie potrafig profesjonalnie
zarzadza¢ ryzykiem kredytowym w oparciu o najnowsze metody i narzedzia (wsparcie tech-
nologiczne, dostep 1 korzystanie z odpowiednich baz danych, automatyzacja procesow, zaa-
wansowane karty scoringowe itd.). Ponadto rozszerzanie zakresu geograficznego aktywnosci

oznacza utrat¢ relacyjnosci i/lub znaczacy wzrost kosztéw utrzymywania takiego modelu. W

49



efekcie w skali catlego sektora wzrasta poziom kredytow zagrozonych, ktéry przekroczyt

wskazniki calego sektora bankowego, a jeszcze do niedawna sytuacja byta odwrotna. W

szczegdlnosci sytuacja ta jest niepokojaca w odniesieniu do bankow zrzeszajacych, ale takze

bankow spotdziel-

Wykres 30. Jakos$¢ naleznosci sektora spéldzielczego (30.06.2017)

Banki spotdzielcze
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sektor bankowy 17.06 w tym MSP 9,8%

czych nie objetych systemami IPS. W tej grupie poziom kredytow zagrozonych jest prawie

Zrodto: Dane KNF.

dwukrotnie wigkszy niz $rednia dla catego sektora.

Wykres 31. Jako$¢ naleznos$ci bankow spoéldzielczych spoza IPS (30.06.2017)
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Zrodto: Dane KNF.

Powyzsze dane jeszcze bardziej sa niepokojace, gdy spojrzymy na rezerwy celowe na kredyty
zagrozone. W sektorze bankowosci spotdzielczej jest ok. 5 mld naleznosci w tej kategorii, a
poziom wyrezerwowania wynosi ok. 1,5 mld zt (czyli 30%). Przy zatozeniu, ze 70% tych
kredytow bedzie trzeba windykowac¢ ze skuteczno$cig 40%, odpisy wyniosg ponad 2 mld zi.
Oznacza to ponad 0,5 mld zI potencjalnej, ukrytej straty w portfelach kredytowych. Patrzac
od innej strony, relacja odpisow do naleznos$ci ze stwierdzong utratg warto$ci wynosi w ban-
kach komercyjnych 56,3%, zatem prawie dwukrotnie wigcej. Utworzenie rezerw w analo-
gicznej wysokosci kosztowatoby dodatkowo banki spotdzielcze 1,2 mld zt, czyli rownowar-
to$¢ 2-krotnego zysku za 2016 r. Nalezy tu dodaé, ze straty kredytowe nalezg do czynnikow
najmocniej rdznicujacych sytuacje finansowa poszczegdlnych podmiotow i w najwigkszym
stopniu przyczynialy si¢ do odnotowanych upadtosci lub wymuszonych fuzji. Ponadto same
banki spétdzielcze uznaja ryzyko kredytowe za najwazniejsza kategorie ryzyka.

Wykres 32. Gléwne kategorie ryzyka — opinie bankow spoéltdzielczych (2016)
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Zrodho: K. Kil, ..., op. cit. s. 224,
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Poza waskim lokalnym $rodowiskiem nie jest mozliwe dobre zarzadzanie ryzykiem kredyto-
wym bez odpowiedniego technologiczno-profesjonalnego wsparcia. Uwage t¢ wzmacniaja
dane Biura Informacji Kredytowej pokazujace, ze ok. potowa klientow bankow

Tabela 8. Klienci kredytowi bankow spéldzielczych (dane BIK z 31.03.2017)

lojalni | nielojalni \
*Liczba 51,8% 48,2%
* Wartosé 47,6% 52,4%

(plus zadtuienie ponad drugie tyle w innych
bankach i firmach podyczkowych)

*Kr. zagrozone 3,4% \ 8,4% y,

Zrodto: Dane BIK SA.

spoldzielczych nalezy do kategorii tzw. nielojalnych, czyli majg oni rowniez zadluzenie w
innych bankach lub firmach pozyczkowych (niebagatelne drugie tyle). Ponadto portfel ten jest
ponad dwukrotnie gorszy od klientéw lojalnych. Pokazuje to, ze procedury kredytowe dla
kredytobiorcéw wychodzacych poza banki spétdzielcze lub nowych, czgsto anonimowych,
nierzadko bedacych ,,odrzutami” z bankow komercyjnych, sa zdecydowanie stabsze i wyma-
gaja zewnetrznego wzmocnienia. Stan ten prowadzi do trudnosci finansowych, ktorych me-
chanizm powstawania pokazuje schemat 2.

Schemat 2. Mechanizm presji bankéw spoldzielczych na wynik odsetkowy

Tradycyjny model depozytowo-kredytowy BS-6w
nacisk na dochody odsetkowe

wazrost ' Kinp-uty finansowe

kredytow

wzrost ekstensywny Silne poszulciwanin

t ‘ \ dochodowych aktywéw

Wzrost kredytow: MSP, nowe rynki, duie
miasta, utrata lokalnosci - relacyjnosci,
nowi klienci — czesto ,odrzuty” z bankdw Bank zZrzeszajacy

kemercyjnych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Od strony kosztéw operacyjnych i nakladow inwestycyjnych takze powstata znaczaca luka

pomiedzy bankami komercyjnymi a spétdzielczymi. Osiggaja one zdecydowanie nizsza mar-
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z¢ dochodowg (o ok 1/3), ktora zmusza do ograniczania kosztow biezacych (rzeczowych i
osobowych). Wysoki poziom zatrudnienia generuje relatywnie wysoki fundusz ptac, ktorego
racjonalizacja nast¢puje poprzez nizsze koszty osobowe na zatrudnionego. W tej sytuacji
atrakcyjnos$¢ pracy w bankach spéotdzielczych jest niska, a przy zmieniajgcym sie rynku pracy
(ograniczenie bezrobocia, odpltyw kadr ze wzgledow socjalnych) problem ten si¢ wyostrza.
Takze bardzo stabo wypada tez poziom kosztow rzeczowych. Nawet biorac pod uwagg, ze
zatrudnienie w bankach spotdzielczych jest dwa razy wigksze niz w bankach komercyjnych,
to te ostatnie przeznaczajg trzy razy wigcej (w ujeciu na jednego zatrudnionego) na koszty
rzeczowe niz BS-y. Uzbrojenie stanowisk pracy i wsparcie operacyjne staje si¢ wrecz niepO-
rownywalne. Jesli dodamy do tego rozdrobnienie sektora spotdzielczego, to sytuacja ta musi
generowac ogromng luke w mozliwosciach rozwojowych, réwniez widoczng w sferze nakta-
dow inwestycyjnych. W §wietle powyzszych okoliczno$ci spotyka si¢ opinie, ze bankowos$¢
spoldzielcza nie jest nastawiona na maksymalizacje zysku i odgrywa on rol¢ drugorzedng w
stosunku do celéw spolecznych. Jednakze w obecnych warunkach ekonomicznych wypraco-

wanie nadwyzki finansowej

Wykres 33. Model dochodowo-kosztowy bankow spoldzielczych i komercyjnych

2,2%
3,2%
5%
4.5% 4 5% ————————— ——— -
- ™. Maria dochodowa
- - réidnice w BS stanowi 61%
pomigdzy BK a BS 3.5% mardy w BK

3,0%
:I— BS przeznaczaja 1/3 kosztéw
rzeczowych na zatrudnionego
ponaszonych przez BK
BS przeznaczaja 2/3 kosztéw osobowych na

zatrudnionego ponoszonych przez BK

maria lgczna koszty kaszty pozostabe [w tym
osobowefaktywa rieczowe/aktywa Tysk)

53



Zrodto: Raport: Banki Spéldzielcze. Model biznesowy i warunki dla stworzenia bezpiecznego funkcjonowania.
Dane z wylaczeniem bankow zrzeszajacych i specjalistycznych.

jest réwnie wazne jak inne cele banku spoldzielczego, gdyz to praktycznie jedyne zrodito
wzrostu bazy kapitatowe] — fundamentu wspolczesnego banku. Zysk umozliwia bowiem:
1) dotrzymywanie kroku konkurencji z sektorem komercyjnym,
2) powigkszanie zdolnos¢ do absorpcji ryzyka,
3) budowanie dobrej reputacji i poczucia bezpieczenstwa wsrod obecnych i potencjal-
nych klientéw, cztonkéw banku,
4) materialnie usatysfakcjonowaé roznych interesariuszy (np. wyptaca¢ dywidendg, za-
dowala¢ nadzorcg itd.).
W dobie globalizacji i unifikacji rynkéw finansowych, a w szczego6lnosci po ostatnim kryzy-
sie finansowym, wymogi ostrozno$ciowe staty si¢ najwazniejsze i funkcjonowanie bankow
zostato poddane tym rygorom, nawet kosztem innych, nierzadko spotecznie uzasadnionych

celéw instytucji finansowych.

5.3. Obecne i przyszie uwarunkowania rozwoju bankowosci spoldzielczej

Uwarunkowania w jakich rozwija si¢ wspotczesna bankowos¢ spotdzielcza w Polsce
mozna rozpatrywaé wedlug réznych przekrojow i kryteriow. Jednakze do najwazniejszych
nalezatoby zaliczy¢ te o charakterze:

1) rynkowym,

2) regulacyjnym,

3) technologicznym

4) kulturowym.
Jesli chodzi o rynek, to juz niejednokrotnie wymieniane byly czynniki zwigzane ze srodowi-
skiem niskich stop procentowych, majacych ogromne znaczenie dla tradycyjnego modelu
depozytowo-kredytowego. W tych warunkach obniza si¢ marza uzyskiwana przez banki, a
jest to dla bankowosci spotdzielczej gtéwne zroédto dochoddéw. Sytuacja ta zmusza do poszu-
kiwania innych sposobdw zarabiania (dochody poza odsetkowe, nie powigzane z dziatalno-
scig kredytowg). W tej sferze banki spotdzielcze radza sobie bardzo stabo. Ratuje je zdolnos¢
do akwirowania wzglednie tanich depozytow 1 oczekiwanie atrakcyjniejszych warunkow lo-
kowania nadwyzek w bankach zrzeszajacych. Presja ta prowadzi do trudnosci w zarzadzaniu
aktywami i1 pasywami w zrzeszeniach. Ponadto te podmioty sg wyraznie stabsze w stosunku
do konkurencji ze strony innych bankéw komercyjnych, co wzmacnia wyzej opisany nega-

tywny efekt. Jakos¢ ich portfela kredytowego jest tu bardzo wymownym wskaznikiem.
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Uwarunkowania regulacyjne nalezg do gldéwnych wspotczesnych determinant rozwoju
sektora bankowego. W szczegoélnosci dotyczy to bankowosci spotdzielczej, gdyz ogrom regu-
lacji, jakie spadty na banki po ostatnim kryzysie finansowym najbardziej odczuty mate insty-
tucje. Cho¢ banki spétdzielcze nie przyczynily si¢ do jego powstania, a nawet przeszly ten
okres catkiem niezle, to regulatorzy postanowili natozy¢ nowe wymogi ostroznosciowe na
wszystkie banki, tylko w bardzo niewielkim stopniu stosujac zasade proporcjonalnosci. Mate
podmioty obcigzone zostaly niewspotmiernymi do ich skali kosztami i obowigzkami, powaz-
nie wptywajac na ich ekonomike. Wbrew pierwotnym intencjom legislatoréw, to duze banki
uzyskaty dzieki temu przewagi konkurencyjne, gdyz obcigzenia regulacyjne okazaty si¢ dla
nich relatywnie mniejsze. Stan ten przyczynia si¢ rowniez do konsolidacji sektora bankowe-
go, zarbwno w skali krajowej (rowniez europejskiej i §wiatowej), jak i samego sektora spot-
dzielczego. Banki spotdzielcze bezposrednio juz odczuty (proces ten trwa nadal) nowy (stale
rozbudowujacy si¢) rezim regulacyjny. Ma to bardzo szerokie odniesienie np.: koniecznos¢
zwigkszania kapitatow wiasnych (a praktycznie jedyng metoda jest wypracowywanie zysku),
utworzenie nowych struktur IPS lub zrzeszenia zintegrowanego, tworzenie nowych procedur,
szkolen, zwigkszona sprawozdawczo$¢, wprowadzanie nowych zabezpieczen itd. W modelu,
gdzie wigkszo$¢ z tych obcigzen musza ponosi¢ same banki spotdzielcze, co wynika z bezpo-
Srednio z przepisOw lub braku dziatan w celu wspoétdzielenia si¢ tymi obowigzkami w ramach
zrzeszen, skutki ekonomiczne sg bardzo powazne (koszty bezposrednie, absorbowanie czasu i
zaangazowania personelu oraz kadr kierowniczych). Przede wszystkim te wtasnie uwarunko-
wania wpltynety na sygnalizowane juz w raporcie zagrozenia dla egzystencji sektora spot-
dzielczego.

Kolejny obszar zmian dotyczy sfery technologicznej. Postepujaca cyfryzacja gospo-
darki i zycia spoleczenstwa ma daleko idace konsekwencje dla wspotczesnych 1 przysztych
modeli biznesowych bankéw. Jak do tej pory gdwna ostoja pozycji spotdzielczosci opiera si¢
na stacjonarnej, tradycyjnej sieci placowek. Ta sytuacja wystepuje w catej Europie, jednakze
w Polsce intensywnos¢ jest zwielokrotniona. Europejska bankowos¢ spotdzielcza ma ok. 20-
procentowy udzial w rynku, a dysponuje ok. 30-procentami sieci oddziatow. Natomiast w
Polsce udzial rynkowy bankow spotdzielczych nie przekracza 10 procent, jednakze maja one
ok. 40 procent placowek. Zatem dysproporcja ta wynosi 1:4, a w Europie tylko 2:3 (SIC!).
Posiadanie tak duzej sieci oddziatowej istotnie rzutuje na ponoszone koszty.

Znaczenie bankowosci elektronicznej jeszcze si¢ wzmocni po wdrozeniu (nomen omen
nowej regulacji) dyrektywy PSD 2. Banki zmuszone zostang do otwarcia dostepu do kont

poprzez tzw. trzecich dostawcow. Najczeséciej wymienia si¢ tu firmy fintech, ale rownie do-
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brze mogg to by¢ inne banki, np. te mocniej zaawansowane technologicznie. Powstaje
ogromne ryzyko albo catkowitej utraty klientow albo utraty czgsci ich aktywnosci (prawdo-
podobnie najczesciej tej najbardziej dochodowej). Stabsze pod tym katem banki spotdzielcze
mogg sta¢ si¢ stosunkowo tatwym celem, co jest juz tematem dyskusji w srodowisku banko-
wym.

Cyfryzacja oznacza tez ulatwienia i optymalizacje¢ procesOw operacyjnych i bizneso-
wych. Chociazby mozna wymieni¢ dziedzing BIG DATA, czy sztuczng inteligencje, ale ra-
cjonalne korzystanie z tych rozwigzan wigze si¢ z efektem skali, ktory trudno jest uzyska¢ w
matym banku spotdzielczym (np. posiadanie odpowiedniej hurtowni danych, dostep do baz
zewngtrznych, wysoko specjalistyczna, dobrze wynagradzani specjalisci itd.). Rewolucja
technologiczna wkracza prawie we wszystkie obszary (ptatnosci, ocena zdolnosci kredytowe;,
kanaty komunikacji, akwizycja, segmentowanie klientéw, bezpieczenstwo itd.). Dodatkowo
nie tylko dyrektywa PSD 2 wymusza dziatania, ale tez takie rozwigzania jak STIR, czy tzw.
SPLIT PAYMENT. Reasumujac bez dotrzymania kroku zmianom technologicznym trudno
bedzie bankom spoétdzielczym sprosta¢ nowym wyzwaniom zaréwno formalnym, jak i ryn-
kowym.

W ten ostatni obszar wpisuja si¢ zmiany o charakterze cywilizacyjno-kulturowym.
Mtode pokolenie praktycznie nie widzi mozliwosci funkcjonowania bez smartphonow, wraz
wszystkimi mozliwymi aplikacjami. Wizyty w oddziatach stajg si¢ zbedne, tym bardziej, ze
dostepnos¢ nowoczesnych rozwigzan technologicznych upowszechnia si¢ takze na wsi i ma-
tych miastach. Stabnie czynnik tradycji i pokoleniowej lojalno$ci wobec dostawcow rdéznego
typu ustug, w tym finansowych (zwtaszcza wsrod Milenialsow). Zmiany te uderzaja w trady-
cyjny model bankowos$ci spotdzielczej, a rozdrobnienie tego sektora pozbawia go uzyskiwa-
nia wzmocnienia z tytulu wspolnego dziatania.

W efekcie zasygnalizowane zmiany dziatajg niekorzystnie dla bankoéw spotdzielczych,
a ostabianie ich pozycji uleglo lekkiemu zahamowaniu dzigki ingerencji regulatora w postaci
zwolnienia z podatku bankowego. Pytanie jest jak dlugo ta nierdéwnos¢ bedzie funkcjonowa-
ta? Ponadto opodatkowane banki zmuszone s3 do jeszcze agresywniejszego zdobywania

klientow 1 uzyskiwania dochodow, co raczej zapowiada nasilenie si¢ konkurencji.

5.4. Zarys ogolny docelowego modelu bankowosci spoldzielczej
Wobec zarysowanych uwarunkowan rozwoju bankowos$ci spotdzielczej w Polsce i
cech dotychczasowego modelu organizacyjno-biznesowego, a takze swiadomosci zagrozen z

tego tytutu wynikajacych, to potrzeba zmian powinna by¢ oczywista i powszechna. Niestety
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jednak tak si¢ nie dzieje. Jedynie niecata potowa bankéw rozumie t¢ sytuacje, natomiast po-
zostata cze$¢ cheiataby pozostawienia wszystkiego bez zmian.

Wykres 34. Docelowy model bankowosci spoldzielczej w Polsce — potrzeba zmian (2016)

banki ogdem

1 ake banki

duie hamki

B potrzebne sq Fimiany B niech pozostanie ez zmian

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie K. Kil, ..., op. cit. s. 220.

Wobec zarysowanych uwarunkowan rozwoju bankowosci spotdzielczej w Polsce i
cech dotychczasowego modelu organizacyjno-biznesowego wydaje si¢ za niezbedne podjecie
wysitkéw reorganizacyjnych, rowniez bazujacych na do$wiadczeniach z innych krajéw. Do
zwigkszenia zyskownosci 1 budowy odpowiedniej bazy kapitatowej bankow spotdzielczych za
priorytetowe uzna¢ mozna trzy gtéwne kierunki dziatan:

1) stabilny wzrost zdywersyfikowanych dochodow,

2) poprawa zarzadzania ryzykiem, a zwlaszcza kredytowym,

3) optymalizacja kosztow funkcjonowania.

Praktycznie kazdy z wymielonych obszarow wymaga wigkszej lub mniejszej centralizacji
funkcjonowania bankoéw spotdzielczych. Dla rozszerzenia i skutecznosci oferty produktowej
niezbgdne sg wspdlne dziatania, dla przyktadu w zakresie:

a) kredytu konsumenckiego — sieci handlowe rozmawiaja z partnerami co najmniej o re-

gionalnym, ale przede wszystkim o krajowym zasiggu,

b) bancassurance — towarzystwa ubezpieczeniowe poszukujg partnerow dysponujacych
duza siecig dystrybucji - sektor bankowosci spotdzielczej, a nawet poszczegdlne zrze-
szenia spehniajg te kryterium, ale warunki sg negocjowane centralnie, a warunki tech-

niczne winny by¢ zunifikowane,
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c) rozliczenia w handlu zagranicznym — dla zewnetrznych instytucji finansowych krajo-
wy partner musi by¢ duzym podmiotem, gwarantujacym wyptacalnos¢ (np. kwestia
akceptacji akredytyw, gwarancji), profesjonalizm obstugi i odpowiednie rozwigzania
technologiczne (np. kompatybilno$¢ z miedzynarodowymi systemami rozliczeniowy-

mi).

d) Kkarty kredytowe — programy lojalnosciowe, promocyjne rowniez uzgadniane sg z du-

zymi partnerami, a nie malymi, pojedynczymi bankami spétdzielczymi,

e) produkty dla przedsigbiorcow o nizszym ryzyku (leasing, faktoring) rowniez lepiej

funkcjonuja w zintegrowanych strukturach, a nie wérdd rozdrobnionych podmiotow,

f) wspolpraca z innymi instytucjami finansowymi (fintech-ami) wymaga pozycji silnego
partnera po stronie bankowej, praktycznie nie do uzyskania przez pojedynczy bank

spotdzielczy.

W sferze zarzadzania ryzykiem, w tym zwlaszcza kredytowym, nie wystarcza juz tylko zna-
jomos¢ lokalnego rynku tym bardziej, ze banki spoétdzielcze rozszerzaja swoja geograficzng
aktywnos$¢. Niezbedny jest tu profesjonalizm (wspomagany technologicznie) rowniez trudny
do osiggniecia na szczeblu malego podmiotu. Dodatkowo nalezy tu uwypukli¢ problemy ka-
drowe bankow spotdzielczych, zwlaszcza w odniesieniu do specjalistow. Praca w banku
spoldzielczym staje coraz bardziej mniej atrakcyjna. Dotyczy to zarbwno poziomu ptacowe-
go, jak 1 mozliwos$ci rozwoju zawodowego. Po tym katem atrakcyjno$¢ zatrudnienia w sekto-
rze bankowosci komercyjnej jest bardzo wyrazna. Dochodzi do tego trudno$¢ w znalezieniu
osob o odpowiednich kwalifikacjach w matych miejscowosciach. W najwigekszym stopniu
dotyka to informatykow, specjalistow od audytu i compliance, ale rowniez ekspertow do
spraw ryzyka. Sytuacja na rynku pracy tylko wzmacnia te negatywne dla bankow spotdziel-
czych tendencje.

Wymogiem koniecznym staje si¢ optymalizacja kosztow funkcjonowania, ktorej nie
osiggnie si¢ bez centralizacji. Nie przesadzajac o finalnej postaci w jakiej mogtaby nastgpi¢
integracja i uwspolnienie funkcji calego sektora, mozna wskaza¢ na te o charakterze:

1) wewngtrznym,

2) zewnetrznym.
Do funkcji wewnetrznych, ktore mogitby wykonywac bank zrzeszajacy lub inny podmiot op-
tymalny z punktu widzenia sprawnosci zarzadzania zaliczy¢ nalezaloby:

a) utrzymanie i rozwoj gtownych systemow informatycznych,
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b) infrastrukture i bezpieczenstwo teleinformatyczne, help desk,

c) IT dla produktow i dokumentacje produktows,

d) obstuge bankomatow i kart ptatniczych,

e) sprawozdawczo$¢ obowigzkows, finansowg i zarzadcza,

f) windykacje,

g) centralne zakupy,

h) korespondencje.
Katalog ten jest otwarty i moze ulega¢ zmianom, nie mniej nie powinno si¢ patrze¢ na to za-
gadnienie tylko 1 wylacznie poprzez pryzmat wdrozenia wspolnego systemu informatycznego.
Oczywiscie kluczem sg rozwiagzania IT, ale ograniczenie si¢ do spraw technicznych niesie ze
soba ryzyko niedocenienia pozostatych aspektow, a w finale porazke w walce konkurencyjne;j
Z pozostatymi instytucjami finansowymi.

Funkcje zewngtrzne w modelu zintegrowanym w zasadzie przynaleza do banku zrze-

szajacego. W ich sktad wchodza:

a) zagospodarowanie nadwyzek finansowych (alokacja aktywow),

b) prowadzenie rozliczen,

c) konsorcja kredytowe, wsparcie obstugi ,,rosngcych” klientow,

d) relacje z duzymi partnerami (np. kredyty ratalne) i instytucjami panstwowymi

e) aktywnos$¢ migdzynarodowa (otwarcie na handel zagraniczny),

f) sprawozdawczo$¢ zrzeszeniowa.
Powyzszy model dotyczacy zintegrowanych funkcji wewnetrznych i zewnetrznych funkcjo-
nuje w innych krajach o wysoko rozwinigtych 1 efektywnych systemach bankowosci spot-
dzielczej (np. w Niemczech, Finlandii). Pozostaje zatem okreslenie jaka role winny petnic¢
same banki spotdzielcze. Bank pozostaje samodzielnym podmiotem gospodarczym, autono-
micznie podejmujacym decyzje. W pelni odpowiada za ryzyko prowadzonej dziatalnoscii jej
wynik finansowy. Podejmuje decyzje co do ostatecznego ksztaltu oferty handlowej na terenie
swojego dziatania. Nie wyklucza to wspolnych kampanii handlowych zaktadajacych jednoli-
te parametry oferty dla wszystkich uczestnikow. Relacje w lokalnym §rodowisku, inicjatywy
spoteczne i decyzje sponsorskie sa wytaczng domeng banku spotdzielczego. Korzysta z ustug
wspolnych, zarowno wewnetrznych jak i zewnetrznych, w celu optymalizacji wlasnego wyni-

ku finansowego oraz obnizenia ryzyka prowadzonej dziatalno$ci.
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6. Rekomendacje dla Rady Konsultacyjnej Sektora Bankowosci Spéldziel-
czej przyjete na konferencji 10-11.01.2018 r w Jozefowie

Podsumowaniem niniejszego raportu winny by¢ rekomendacje (postulaty) przyjete
na Konferencji Kadry Kierowniczej Bankowosci Spotdzielczej w Jozefowie 10-11 stycznia
2018

W koncowym dokumencie sformutowana zostata nastgpujaca preambuta:
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Kierujac si¢ warto$ciami ruchu spotdzielczego, zmianami w otoczeniu gospodarczym, konku-
rencyjnym i spotecznym;

Kierujac si¢ potrzeba zapewnienia wysokiej jakosci ustug finansowych dla klientow indywi-
dulanych, rolnikow oraz przedsigbiorcow w spotecznosciach lokalnych, a takze koniecznos$cia
dywersyfikacji zrédet przychodow bankéw spotdzielczych;

Majac na uwadze nowe wyzwania regulacyjne, kwestie bezpieczenstwa i budowy gospodarki
cyfrowej;

Majac na celu redukcje kosztéw dziatalnosci 1 podniesienia efektywnosci sektora bankowosci
spotdzielczej;

Majac na uwadze zatozenie wdrazanej Strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju;
Kierujaca si¢ dazeniem do przeciwdziatania wyniszczajacej konkurencji wewnatrz sektora.
Majac na uwadze wytyczne i cele zawarte w strategiach obu zrzeszen;

Konferencja Kadry Kierowniczej Bankowosci Spotdzielczej zaproponowata nastepujace

rekomendacje/postulaty:

6.1. Postulaty o charakterze ogélnym:
1. Nawigzanie wspoOlpracy sektora bankowos$ci spotdzielczej z Fundacja Polska Bezgo-
towkowa, w zakresie:

e wypracowanie modelu wspolpracy migdzy Fundacja Polska Bezgotowkowa
a bankowoscig spotdzielcza,

o przekazanie zarzadom bankoéw spotdzielczych prezentacji Prezesa M. Groszka
rozbudowanej o ustalenia ze spotkanie z Fundacja Polska Bezgotowkowa,

2. Dziatania edukacyjne:

e wzbogaci¢ programy edukacyjne prowadzone przez Warszawski Instytut Banko-
wosci o informacje o dziataniach podejmowanych przez Fundacj¢ Polska Bezgo-
towkowa,

e przeprowadzi¢ szkolenia dla kadr bankow spoétdzielczych w zakresie STIR i Split
Payment; podjecie dzialan informacyjnych w zakresie konieczno$ci wdrozenia
nowych ustawowych rozwigzan na rzecz przeciwdziatan naduzyciom podatko-
wym,

e wypracowaniu w porozumieniu z kierownictwami IPS programéw szkolen dla
cztonkow Rad Nadzorczych.

3. Dziatania w zakresie organizacji Forum Technologii Bankowos$ci Spotdzielczej:
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e Uwzglednienie w programie tematu STIR, Split Payment, Polish API oraz Cyber-
bezpieczenstwa,

Zaangazowanie przedstawicieli zrzeszen bankéw spotdzielczych w pracach Zespotu

KIR ds. wypracowania dobrych praktyk, w sprawie ustalenia algorytmu dotyczacego i

identyfikowania klientow o okres§lonej pozycji scoringowej,

Zwracanie szczegolnej uwagi na nowe zagrozenia zwigzane z obszarem cyberbezpie-

czenstwa, takie jak: obsluga gietd kryptowalutowych, obstuga podejrzanych sklepow

internetowych oraz innych zagrozen zwigzanych z podmiotami prowadzacymi dzia-

talno$¢ gospodarcza w przestrzeni internetu

Przygotowanie infrastruktury technicznej do obstugi panstwowych $wiadczen socjal-

nych

Rozwijanie wspotpracy w zakresie wypracowywania stanowisk sektora bankowosci

spotdzielczej w odniesieniu do nowych propozycji regulacyjnych.

6.2. Postulaty w obszarze wspolpracy:

1.

Powolanie wspdlnego przedsiewziecia, majacego na celu wypracowanie jednolitych
sektorowych rozwigzan informatycznych na poziomie zrzeszen, skierowanych do
bankow spotdzielczych, przy wykorzystaniu dotychczasowych rozwigzan sektora, do-
robku obu zrzeszen oraz najlepszych praktyk bankowosci spotdzielcze;.

Woystapienie do instytucji realizujacych Strategi¢ na rzecz Odpowiedzialnego Rozwo-
ju w celu wsparcia procesu rozwoju, utrzymania i modernizacji jednolitych sektoro-
wych rozwigzan informatycznych bankowosci spotdzielcze;j.

Wzmocnienie i rozbudowa w skali zrzeszen platformy ustug zrzeszeniowych, $wiad-
czonych na rzecz bankow spoldzielczych oraz wymiana informacji o efektywnosci po-
szczegblnych systemow migdzy zrzeszeniami.

Wypracowanie sektorowego modelu ustug towarzyszacych i komplementarnych dla
bankowosci spotdzielczej, takich jak consumer finance, factoring, leasing, ustug ubez-
pieczeniowych, wraz z mozliwoscig taczenia juz istniejagcych podmiotow dziatajacych
w obu zrzeszeniach.

Prowadzenie dziatan na rzecz ujednolicenia sprawozdawczosci zarzadczej 1 sprawoz-
dawczosci obowigzkowej, w tym dazenie do wypracowania wspolnego planu kont w

bankowosci spotdzielcze;.
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6.

Przeprowadzenie ekspertyzy dotyczacej procesu podejmowania decyzji W zrzesze-
niach bankow spotdzielczych, a takze dokonanie analizy poréwnawczej w systemach
bankowosci spotdzielczej obowigzujacych w innych panstwach

Opracowanie i wdrozenie jednolitych zasad konkurowania w sektorze bankowosci
spotdzielczej. Organ odpowiedzialny: Rada Konsultacyjna Sektora Bankowos$ci Spot-
dzielczej.

Wypracowanie systemu oceny skutkéw regulacji ex-ante i ex-post inicjatyw regula-
cyjnych, majgcych wptyw na dziatalno$¢ bankowosci spotdzielcze;.

Wypracowanie rozwigzan dotyczacych pozyskiwania kapitatu dla wspdlnych projek-

tow realizowanych w bankowosci spotdzielcze;.

6.3. Postulaty w obszarze bezpieczenstwa:

1.

Rozpatrzenie mozliwosci usankcjonowania instytucji ,.kuratora” w IPS:

e ustalenie zakresu kompetencji ,.kuratora”, w szczegolno$ci mozliwosci wpltywania
na decyzje zarzadu banku spotdzielczego,

e ustalenie zakresu odpowiedzialnos$ci ,.kuratora” za podejmowane decyzje,

e ustalenie zrodla finansowanie dla ,,kuratora”,

Uzyskanie wsparcia finansowego i operacyjnego od BFG na potrzeby sanacji banku

uczestniczacego w IPS lub IPS:

e wykorzystanie procedur dot. zachowania bezpieczenstwa systemu innych niz upa-
dtos¢/proces taczeniowy,

e whniosek do BFG o przygotowanie grupowego planu resolution w ramach IPS,

Zastosowanie w praktyce zasady proporcjonalnosci przez IPS:

e przejecie czesci obowigzkow bankow spotdzielczych przez IPS,

e wprowadzenie odpowiedniej technologii w celu przejecia czgsci obowigzkow
sprawozdawczych bankow przez IPS.

Przeglad przepisoOw utrudniajacych dziatalno$¢ bankowa oraz dazenie do ujednolice-

nia praktyki w zakresie interpretacji przepisow podatkowych przez IPS:

e zmiany w opodatkowaniu pomocy $wiadczonej przez systemy ochrony w zakresie
funduszu pomocowego, czynno$ci cywilnoprawnych i podatku VAT,

e wylaczenie z masy upadtosciowej pomocy udzielonej uczestnikowi IPS z funduszu
pomocowego systemu ochrony.

Wzmocnienie systemu prewencyjnego IPS.
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6.

Wypracowanie jednolitego stanowiska w zakresie ostroznosciowego traktowania poO-

zyczki ptynnos$ciowej udzielanej bankowi spotdzielczemu przez bank zrzeszajacy.

6.4. Postulaty w obszarze wizerunku bankow spoétdzielczych:

1.

Zespot rekomenduje wdrazanie rozwigzan wizerunkowych na trzech poziomach orga-
nizacyjnych:
A. W zakresie banku spotdzielczego:
e Praca u podstaw — edukacja dzieci i mlodziezy, inicjatywy skierowane na mtodego
klienta,
e Zaangazowanie w lokalne inicjatywy,
e Budowanie wigzi spotdzielczej — cztonkostwo,

e Organ odpowiedzialny: zarzad banku spotdzielczego

B. W zakresie banku zrzeszajacego:

e Wspolnie wypracowana zrzeszeniowa identyfikacja wizualna, w tym w ramach
stron internetowych bankéw spotdzielczych,

e Promocja najlepszych praktyk w ramach zrzeszenia,

e Wypracowanie wspolnego standardu obstugi, w tym dress code i szkolenia na po-
ziomie zrzeszenia,

e Wspolne dziatania z zakresu przeciwdziatania konkurencji wewnatrz sektora, w
tym w zakresie: otwierania nowych placéwek, udziatu w konkursach na obstuge
itp.,

e Wspdlne kampanie wizerunkowe, w szczegdlnosci w ramach nowych kanatow
komunikacji i social media,

e Organ odpowiedzialny: Rada Zrzeszenia

C. W zakresie dziatan KZBS:

e Centralna ponad zrzeszeniowa komunikacja wizerunkowa,

e Ponad zrzeszeniowe inicjatywy wizerunkowe, w tym Swigto Spotdzielczosci Ban-
kowej, rankingi, konkursy itp.

e Promocja dobrych praktyk w sektorze,

e Drziatania na rzecz aktywizacji i promowania zaangazowania bankow spotdziel-

czych we wspdlne inicjatywy,
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e Promowanie do$wiadczen i dobrych praktyk sektorow bankowosci spotdzielczej
Unii Europejskie;j.
e Organy odpowiedzialne: Rada i Zarzad KZBS.

Konferencja Kadry Kierowniczej Bankowos$ci Spotdzielczej zwrdcita si¢ do Rady Konsulta-
cyjnej Sektora Bankowosci Spotdzielczej o wypracowanie propozycji operacyjnych, stuzg-

cych realizacji powyzszych rekomendacji.

ALTERUM Oérodek Badan i Analiz Systemu Finansowego przygotowal wstepng koncepcje
monitoringu przyjetych rekomendacji dla Rady Konsultacyjnej Sektora Bankowosci Spot-
dzielczej. Zaproponowano rowniez formule spelniania przez Os$rodek roli sekretariatu, na
biezaco zbierajacego informacje na temat realizacji rekomendacji i przygotowujacego co
kwartat odpowiednie raporty, a po 12 miesigcach pelne podsumowanie nawigzujace do oceny
i dyskusji z konferencji w Jozefowie. W gestii Rady Konsultacyjnej Sektora Bankowosci

Spotdzielczej lezy ztozenie odpowiedniego zlecenia podj¢cia wyzej wymienionych dziatan.

Lech Kurklinski (Redaktor raportu)
Dyrektor
ALTERUM Of$rodek Badan 1 Analiz Systemu Finansowego

Warszawa, 14 marca 2018 r.

65



