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Streszczenie: Artykul poswigcony jest zagrozeniom rozwojowym sektora bankowosci spot-
dzielczej w Polsce. W szczegolnosci dotyczy niedostosowania bankow spotdzielczych do
nowych uwarunkowan rynkowych, technologicznych, regulacyjnych i demograficzno-kultu-
rowych. Analiza dotychczasowego modelu organizacyjno-biznesowego pokazuje pojawienie
si¢ powaznych negatywnych zjawisk i zapowiedz ich eskalacji. Wskazane sa konkretne ob-
szary wymagajace zmian. Brak podj¢cia odpowiednich dziatan o charakterze integracyjnym i
centralizacyjnym prowadzi¢ bedzie do wyeliminowania tego sektora z rynku.

Stowa kluczowe: bankowos¢ spotdzielcza, model organizacyjno-biznesowy.

Summary: The article is devoted to the development threats of the cooperative banking
sector in Poland. In particular, it concerns the maladjustment of cooperative banks to new
market, technological, regulatory and demographic and cultural conditions. The analysis
of the current organizational and business model shows the appearance of serious negative
phenomena and the announcement of their escalation. Specific areas for change are indicated.
The action should mainly concern the integration and centralization. The lack of action will
lead to the elimination of this sector from the market.

Keywords: cooperative banking, organizational and business model.

1. Wstep

Polska bankowos¢ spotdzielcza weszta w okres szczegdlnie wazny dla jej egzysten-
cji 1 rozwoju. Wyczerpuja si¢ mozliwosci utrzymania pozycji rynkowej wynikajace
z ekstensywnego charakteru jej modelu biznesowego. Nowe wyzwania wigza si¢ z
czynnikami o charakterze technologicznym (rewolucja cyfrowa), regulacyjnym (ob-
cigzenia pokryzysowe), demograficzno-kulturowym (zacieranie si¢ réznic pomig-
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dzy wsig i matymi miastami a duzymi aglomeracjami, zmiany pokoleniowe) oraz
presja ze strony konkurentow (glownie bankéw komercyjnych). Wszystko to wyma-
ga od bankow spotdzielczych (BS) wdrozenia strategii dostosowanej do tych uwa-
runkowan.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie obecnej sytuacji sektora ban-
kowosci spotdzielczej w Polsce, ktorej analiza wskazuje na konieczno$¢ odejscia
od dotychczas stosowanego modelu organizacyjno-biznesowego. Stawiana hipo-
teza mowi, ze samodzielne (bez dziatan integracyjnych) funkcjonowanie bankow
spoldzielczych w tradycyjnej formule depozytowo-kredytowej, wobec dynamicznie
zmieniajgcych si¢ uwarunkowan, stwarza zagrozenia dla egzystencji tego typu ban-
kowosci.

2. Problemy dotychczasowego modelu bankowosci spoldzielczej

Przyszty rozwoj, a nawet przetrwanie bankowosci spotdzielczej w najblizszych la-
tach bedzie w duzej mierze zaleze¢ od reform pozwalajacych na osigganie odpo-
wiedniej rentownosci i efektywnosci. Dotychczasowe opieranie si¢ gtownie na mar-
zy odsetkowej w warunkach niskich stop procentowych i narastajacej konkurencji
staje si¢ nieskuteczne.

— | arza odsetk. -
komercyjne

— | arZa odsetk. -
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Rys. 1. Marza odsetkowa dla bankéw komercyjnych i BS-ow (w %)
Zrodto: [Banasiak 2018, s. 5].
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Model polskiego BS-u jest stosunkowo prosty. Ma charakter depozytowo-kre-
dytowy, o wybitnie odsetkowym charakterze tworzenia dochodéow. Praktycznie
wszyscy sg uzaleznieni od tego wzorca dziatania. Problemy z rentownoscig biora
si¢ m.in. z nienadgzania za czynnikami determinujgcymi efektywnos¢ bankowosci
komercyjnej. Na t¢ sytuacje i jej dynamike wplyw maja [Lepczynski 2017, s. 64]:

1) postepujaca cyfryzacja kanatow dystrybucyjnych, z naciskiem na banko-
wo$¢ mobilna,

2) upraszczanie procesOw kredytowych i automatyzacja badania wiarygodno$-
ci kredytowej klientow, z wykorzystaniem wewnetrznych i zewnetrznych baz da-
nych,

3) personalizacja relacji z klientem poprzez rozbudoweg systemoéw informa-
tycznych i wykorzystywanie metod okreslanych mianem BIG DATA,

4) racjonalizacja kosztow, wynikajgca z automatyzacji procesow operacyjnych
1 szerokiego zastosowania outsourcingu.

Stan ten zaostrza silna konkurencja w ramach samego sektora BS-ow. Dziata-
jac w ramach tradycyjnego modelu, mozliwo$ci poprawy wynikow skupiaja si¢ na
ekstensywnym rozwoju w formie rozszerzania aktywnosci stacjonarnych placowek.
Przede wszystkim dotyczy to malych miejscowosci, gdzie dziataja juz inne BS-y.
Rywalizacja wewnatrzsektorowa nasila si¢ i ma charakter samowyniszczajacy sie.

151,8
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Rys. 2. Wzrost aktywow 1 dochodow w bankach komercyjnych i BS-ach
(dynamika w % w latach 2012-2017)

Zrodto: [Banasiak 2018, s. 8].
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Dodatkowo musza one znaczaco zwickszaé¢ swoje aktywa, aby zachowac wy-
niki finansowe na dotychczasowym poziomie (wzrost aktywow o 51,8% w okresie
5 lat przy praktycznie tym samym efekcie — patrz rys. 2). Podobne zjawisko za-
chodzi w bankach komercyjnych, ale w zdecydowanie mniejszej skali i przy
obcigzeniu podatkiem bankowym, ktérego nie ptaca BS-y.

Banki spotdzielcze sg zroznicowanie wewnatrz wlasnej grupy. Mozna je podzie-
li¢ na mniejsze, $rednie i duze'. Ich strategie funkcjonowania réznig sie. Czg¢$¢ sku-
pia si¢ na lokalnym rynku i sg to podmioty z pierwszej grupy. Wystepuje tu atut zna-
jomosci miejscowych uwarunkowan i klientow (czynnik relacyjnosci), co pozwala
na zachowanie dobrej jakosci portfela kredytowego, jednakze z reguty skromnego,
a nadwyzki finansowe lokowane sg w bankach zrzeszajacych. Jak dotychczas mata
skala dziatalnosci zapewnia jeszcze zdolno$¢ do generowania skromnych zyskow.
Jednakze zarysowuje si¢ problem zapewnienia dochodéw pozwalajacych na pokry-
cie kosztow (dotyczy tez naktadéw inwestycyjnych) wynikajacych z nowych wy-
mogow regulacyjnych, potrzeb technologicznych, dorownania rynkowi pracy itd.
Praktycznie tego typu banki zorientowane sg na przetrwanie, co na obecnym etapie
jest jeszcze mozliwe. Stad tez nie widac tu presji na zmian¢ modelu organizacyjno-
-biznesowego. Kolejna grupa to banki $rednie. Cz¢$¢ z nich radzi sobie w obecnych
warunkach, podobnie jak mate podmioty. Natomiast cze$¢ widzi koniecznos¢ eks-
pansji, ktora jednak przybiera charakter ekstensywny. Banki te powoli traca swdj
walor relacyjnosci, co nierzadko odbija si¢ na wynikach finansowych (zwlaszcza
jakosci portfela). W tym gronie najsilniej ujawnia si¢ dostrzezenie potrzeb zmian
modelowych. Pozostajg jeszcze banki duze. Charakter ich dziatalno$ci zbliza si¢ do
modelu matego banku komercyjnego, obstugujacego klientow detalicznych i MSP.
Moga one wybraé droge samodzielnego funkcjonowania poza zrzeszeniami (obec-
nie 2 banki) lub probowac¢ si¢ wpasowac w struktury integracyjne (bank zrzeszaja-
cy, IPS, zrzeszenie zintegrowane). W tym przypadku efekty sa mocno zréznicowa-
ne, poczawszy od dobrych wynikéw BS w Brodnicy (ROE za 2016 r. — 8,53% [BS
w Brodnicy 2017, s. 19], akceptowalnych Krakowskiego Banku Spoétdzielczego
(ROE za 2016 r. — 3,22% [KBS 2017, s. 8]), do bankructwa SK Banku czy proble-
moéw Podkarpackiego Banku Spotdzielczego (program naprawczy). Przede wszyst-
kim nalezy sobie zada¢ pytanie, czy jest przysztos¢ dla wzglednie matego banku
o charakterze uniwersalnym, nawet dobrze zarzadzanego, ale jedynie z przewaga
konkurencyjna w postaci znajomosci rynku regionalnego i ewentualnej wigkszej
elastycznos$ci w podejmowaniu decyzji?

Problemy samych BS-6w to niejedyne obszary nieefektywnosci i zagrozen dla
tego sektora. Nie mniej waznym wyzwaniem jest rowniez model dziatalnosci ban-
kéw zrzeszajacych i ich relacje z bankami zrzeszonymi. W praktyce dotychczas
banki zrzeszajace:

' Z reguly przyjmuje si¢ kryterium wielkosci sumy bilansowe]j do kategoryzacji bankow spot-
dzielczych: mate do 200 mln zt, §rednie od 200 do 500 mln zt i duze od 500 mln zt [NBP 2017, s. 39].
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1) nierzadko konkurowaty z BS-ami, co uniemozliwiato przyjecie roli faktycz-
nego lidera zrzeszenia,

2) stabo koordynowaly dziatalno$¢ grupy i nie zapewniaty jej bezpieczenstwa
biznesowego (wtlasne trudnosci — konieczno$¢ prowadzenia programow napraw-
czych),

3) w sposob patologiczny tworzyty konsorcja kredytowe z BS-ami lub doko-
nywaty obrotu wierzytelno§ciami,

4) nieefektywnie inwestowaly $rodki lokowane w nich przez zrzeszone banki,

5) wykazywaly si¢ slaboscig w budowaniu sity technologicznej zrzeszen, cho-
ciaz Bank SGB SA wdrozyl zintegrowany system IT, ale mimo uptywu kilku lat
przystapito do niego tylko kilkanascie podmiotow.

Przy analizie modelu organizacyjno-biznesowego sektora BS-6w nie mozna po-
ming¢ kwestii systemow ochrony instytucjonalnej IPS. Niewatpliwie wzmacniaja
one bezpieczenstwo zrzeszonych bankéw. Sg waznym filarem w tej sferze, niemniej
zbierajg dopiero doswiadczenie, ale przede wszystkim nie wyrgcza bankow zrzesza-
jacych, co pokazuja doswiadczenia z innych krajow [Lepczynski 2017, s. 23 1 59].

Niezmiernie istotnym problemem w polskim sektorze bankowos$ci spotdzielczej
jest kurczenie si¢ bazy cztonkowskiej. To zjawisko moze okazaé si¢ szczegoélnie nie-
bezpieczne dla przyszlej pozycji BS-6w, gdyz to cztonkowie buduja site i tozsamos¢
tych instytucji. Pojawil si¢ jeszcze czynnik zwigzany z upadtosciami spotdzielczych
bankow i kas oszczednosciowo-kredytowych. Obciazaja one wizerunek catego sek-
tora i stanowig potencjalne zagrozenie o charakterze reputacyjnym, zwlaszcza pa-
trzac przez pryzmat jednostek samorzadu terytorialnego nieobjetych gwarancjami
depozytow.

3. Oceny dominujacego modelu bankowosci spoldzielczej

W swietle wezesniejszych uwag nasuwa si¢ kolejne pytanie dotyczace samooceny
spotdzielcow. W tym celu przeprowadzono ankiety w 2013 r. i 2016 r.2 Wyniki
pierwszej wskazywaly na korzystna oceng sytuacji, gdyz tylko 15% bankow wi-
dzialo potrzebe dokonania pilnych zmian w sektorze, a prawie 50% uznato jg za
stabilng, nawet w dtugim horyzoncie. Jednakze po trzech latach proporcje odwroci-
ty si¢ 1 76% respondentow uwazato ich model za niestabilny, chociaz glowna przy-
czyng upatrywano w kwestiach regulacyjnych. W tych warunkach tylko niecata
potowa (48%) bankdéw rozumie potrzebe reform, natomiast pozostata czes¢ (52%)
chciataby pozostawienia wszystkiego bez zmian [Kil 2018, s. 221-225].

Powyzsze spostrzezenia zmuszaja do refleksji, ze samo §rodowisko BS-ow jesz-
cze stabo odczuwa zagrozenia. Dominuje poczucie wiary w dotychczasowe warto-
$ci wnoszone przez bankowo$¢ spoldzielcza, takie jak znajomos¢ lokalnego rynku,

2 Badania zostaly przeprowadzone przez K. Kila i E. Miklaszewska z Uniwersytetu Ekonomiczne-

go w Krakowie przy wsparciu Banku Polskiej Spotdzielczosci SA na grupie odpowiednio 66 w 2013 .
i 60 bankow spotdzielczych w 2016 r. (wérdd kadry kierowniczej) [Kil 2018, s. 199].
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elastycznos$¢ dziatania i relacyjnos¢. Jednakze cechy te sg przynalezne podmiotom
lokalnym. Niestety duza cze$¢ BS-6w w Polsce traci ten walor. Wychodzenie na
inne rynki stanowi wyzwanie wiazace si¢ z obstuga nieznanych klientéw, w no-
wych $rodowiskach. W wielu przypadkach sg z tym problemy, gdyz BS-y nie po-
trafig profesjonalnie zarzadza¢ ryzykiem kredytowym, wykorzystujac najnowsze
metody (wsparcie technologiczne, korzystanie z odpowiednich baz danych, automa-
tyzacja procesow itd.). Ponadto rozszerzanie zakresu geograficznego aktywnosci
najczesciej oznacza utrate relacyjnosci. W efekcie wzrasta poziom kredytow za-
grozonych (I potrocze 2017 r.: 7,1% dla BS-6w i 15,9% dla bankéw zrzeszajacych),
ktory przekroczyt wskazniki dla catego sektora bankowego (5,9%), a jeszcze do
niedawna sytuacja byta odwrotna [UKNF 2017, s. 13].

Powyzsze dane sg jeszcze bardziej niepokojace, gdy spojrzymy na rezerwy celo-
we na kredyty zagrozone. Relacja odpisow do naleznosci ze stwierdzong utratg war-
tosci wynosita w 2017 r. w bankach komercyjnych 56,3%, zatem prawie dwukrotnie
wigcej niz w sektorze spoldzielczym (30%). Utworzenie rezerw w analogicznej wy-
sokosci kosztowatoby dodatkowo BS-y 1,2 mld zl, czyli rownowarto$¢ 2-krotnego
zysku za 2016 r. [UKNF 2017, s. 14]. Straty kredytowe naleza do czynnikow naj-
mocniej roznicujacych sytuacje finansowa i w najwickszym stopniu przyczyniaty
si¢ do odnotowanych upadtosci lub wymuszonych fuz;ji.

Od strony kosztéw operacyjnych i naktadéw inwestycyjnych takze powstata
znaczgca luka pomigdzy bankami komercyjnymi a spotdzielczymi. Osiagaja one
zdecydowanie nizszy wynik na dziatalno$ci bankowej, ktory zmusza do ogranicza-
nia kosztéw biezacych (rzeczowych i osobowych). Poziom zatrudnienia w BS-ach
generuje relatywnie wysoki fundusz ptac, ktérego racjonalizacja nastepuje poprzez
nizsze wynagrodzenia, co zmniejsza atrakcyjno$¢ zatrudnienia [Zygierewicz 2018].

4. Uwarunkowania rozwojowe bankowosci spoldzielczej

Uwarunkowania, w jakich rozwija si¢ wspotczesna bankowos¢ spotdzielcza w Pol-
sce, mozna rozpatrywac¢ wedtug réoznych przekrojow i kryteriow. Jednakze do naj-
wazniejszych nalezatoby zaliczy¢ te o charakterze:

1) rynkowym,

2) regulacyjnym,

3) technologicznym

4) demograficzno-kulturowym.

Jesli chodzi o rynek, to wymieniane juz byly czynniki zwigzane ze $rodowi-
skiem niskich stop procentowych. Obniza si¢ marza uzyskiwana przez banki, a jest
to dla bankowosci spotdzielczej gtéwne zrodlo dochodow. Sytuacja ta powinna
zmusza¢ do poszukiwania innych sposobow zarabiania (dochody pozaodsetkowe).
W tej sferze BS-y radzg sobie bardzo stabo. Ratuje je zdolno$¢ do akwirowania
wzglednie tanich depozytdow i oczekiwanie atrakcyjniejszych warunkéw lokowania
nadwyzek w bankach zrzeszajacych. Presja ta prowadzi do trudnos$ci w zarzadza-
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niu aktywami i pasywami w zrzeszeniach. Jakos¢ ich portfela kredytowego jest tu
bardzo wymownym wskaznikiem. Stan ten powoduje trudnosci finansowe, ktorych
mechanizm powstawania pokazuje rys. 1.

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

wizrost ‘ Ktopoty finansowe

kredytow
sagrotonych PRESJA Y

wzrost ekstens ywny Silne peszukiwanie

t ‘ \ dochodowych aktywéw

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

komercyjnych

Rys. 3. Mechanizm presji BS-6w na wynik odsetkowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Uwarunkowania regulacyjne naleza do gtownych wspoétczesnych determinant
rozwoju sektora bankowego. W szczegdlnosci dotyczy to bankowosci spotdzielczej,
gdyz ogrom regulacji, jakie spadty na banki po ostatnim kryzysie finansowym, naj-
bardziej odczuty matle instytucje. Cho¢ BS-y nie przyczynity si¢ do jego powstania,
przeszty ten okres calkiem niezle, to regulatorzy postanowili natozy¢ nowe wy-
mogi ostroznosciowe praktycznie na wszystkie banki, tylko w bardzo niewielkim
stopniu stosujac zasade proporcjonalnosci. Mate podmioty obcigzone zostaty niew-
spotmiernymi do ich skali kosztami i obowiazkami. Wbrew pierwotnym intencjom
legislatoréw to duze banki uzyskaty dzieki temu przewagi konkurencyjne, gdyz
obcigzenia regulacyjne okazaty si¢ dla nich relatywnie mniejsze.

Postegpujaca cyfryzacja gospodarki i Zycia spoteczenstwa ma daleko idace kon-
sekwencje dla wspotczesnych i przysztych modeli biznesowych bankéow. Jak do tej
pory gltéwna ostoja pozycji spotdzielczosci opiera si¢ na stacjonarnej, tradycyjnej
sieci placowek. Ta sytuacja wystepuje w calej Europie, jednakze w Polsce ma ona
zdecydowanie wigksze znaczenie. Europejska bankowo$¢ spotdzielcza posiada
ok. 20-procentowy udziat w rynku, a dysponuje ok. 30% sieci oddziatéw. Natomiast
w naszym kraju udziat rynkowy bankow spotdzielczych nie przekracza 10%, jed-



296 Lech Kurklinski

nakze majg one ok. 40% placéwek. Dysproporcja ta wynosi zatem 1:4, a w Europie
tylko 1:1,5 [Groeneveld 2017, s. 16-20]. Posiadanie tak duzej sieci oddziatowe;j istot-
nie rzutuje na ponoszone koszty.

Znaczenie bankowosci elektronicznej jeszcze si¢ wzmocni po wdrozeniu dy-
rektywy PSD 2. Banki zostang zmuszone do otwarcia dostgpu do kont poprzez tzw.
trzecich dostawcow. Najczes$ciej wymienia si¢ tu firmy fintech, ale rownie dobrze
mogg to by¢ inne banki (np. komercyjne), mocniej zaawansowane technologicznie.
Powstaje ogromne ryzyko utraty klientow albo czesci ich aktywnosci (tej najbar-
dziej dochodowej). Stabsze pod tym katem BS-y moga sta¢ si¢ stosunkowo tatwym
celem, co jest juz tematem dyskusji w §rodowisku bankowym. Podobny komentarz
moze tez dotyczy¢ cyberzagrozen.

Cyfryzacja oznacza tez ulatwienia i optymalizacje proceséw operacyjnych
1 biznesowych. Mozna wymieni¢ chociazby dziedzing BIG DATA czy sztuczng in-
teligencje, ale racjonalne korzystanie z tych rozwiazan wigze si¢ z efektem skali,
ktory trudno jest uzyska¢ w matym BS-ie. Rewolucja technologiczna wkracza we
wszystkie obszary (platnosci, ocena zdolnosci kredytowej, kanaty komunikacji,
akwizycja, segmentowanie klientow, bezpieczenstwo itd.).

Nalezy dodac¢ przemiany o charakterze demograficznym i cywilizacyjno-kultu-
rowym. Dla mtodego pokolenia wizyty w oddziatach stajg si¢ zbedne, tym bardziej
ze dostepnos¢ nowoczesnych rozwigzan technologicznych upowszechnia si¢ tak-
ze na wsi 1 w malych miastach. Stabnie czynnik tradycji 1 pokoleniowej lojalno$ci
wobec dostawcow réznego typu uslug, w tym finansowych. Zmiany te uderzaja
w tradycyjny model bankowosci spotdzielcze;.

5. Propozycje integracji modelu bankowosci spoldzielczej

Dla zewngtrznego obserwatora wydaje si¢ niezbgdne podjecie wysitkéw reorgani-
zacyjnych. Positkowac si¢ mozna do§wiadczeniami z innych krajow, np. z Niemiec
czy Finlandii, gdzie sektory spotdzielcze bardzo dobrze konkurujg z bankowoscia
komercyjna [Kurklinski, Miklaszewska (red.) 2017; Ayadi i in. 2010]. Dla zwieksze-
nia zyskownosci 1 budowy odpowiedniej bazy kapitatowej bankéw spotdzielczych
za priorytetowe mozna uznac trzy gtéwne kierunki dziatan:

1) stabilny wzrost zdywersyfikowanych dochodow,

2) poprawa zarzadzania ryzykiem, zwlaszcza kredytowym,

3) optymalizacja kosztow funkcjonowania.

Praktycznie kazdy z wymienionych obszaréw wymaga co najmniej czgs$ciowe;j
centralizacji funkcjonowania bankow spotdzielczych. Dla rozszerzenia i skuteczno-
sci oferty produktowej niezbe¢dne jest wspotdziatanie (efekt skali), np. w zakresie:

a) kredytu konsumenckiego, kart kredytowych,

b) bancassurance,

¢) rozliczenia w handlu zagranicznym,

d) leasingu, faktoringu,
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e) wspotpracy np. z fintechami.

W sferze zarzadzania ryzykiem, w tym zwtlaszcza kredytowym, nie wystarcza
juz tylko znajomos$¢ lokalnego rynku, szczegolnie przy rozszerzaniu geograficz-
nej aktywnosci. Niezbedny jest tu profesjonalizm (wspomagany technologicznie)
réowniez trudny do osiggniecia na szczeblu matego podmiotu. Dodatkowo nalezy
tu uwypukli¢ problemy kadrowe bankéw spotdzielczych, zwlaszcza w odniesieniu
do specjalistow. Praca w BS-ie staje si¢ coraz mniej atrakcyjna. Dotyczy to zarow-
no poziomu ptacowego, jak i mozliwosci rozwoju zawodowego. Juz pojawiaja si¢
trudnosci w znalezieniu 0s6b o odpowiednich kwalifikacjach w matych miejsco-
wosciach (m.in. informatykow, specjalistow od audytu i compliance, ekspertéw do
spraw ryzyka).

Wymogiem koniecznym staje si¢ optymalizacja kosztow funkcjonowania, kto-
rej nie osiagnie si¢ bez centralizacji. Nie przesadzajac o finalnej postaci, w jakiej
mogtaby nastapi¢ integracja i uwspdlnienie funkcji calego sektora, mozna wskazac
na te o charakterze wewngtrznym i zewngtrznym. Do pierwszej grupy nalezaloby
zaliczyc¢:

a) utrzymanie i rozwo6j gtdéwnych systeméw informatycznych,

b) infrastrukture 1 bezpieczenstwo teleinformatyczne, help desk,

¢) IT dla produktéw i dokumentacj¢ produktows,

d) obstuge bankomatow i kart ptatniczych,

e) sprawozdawczo$¢ obowigzkowa, finansows i zarzadcza,

f) windykacje,

g) centralne zakupy,

h) korespondencjg.

Katalog ten jest otwarty i moze ulega¢ zmianom. W sktad funkcji zewnetrznych
w modelu zintegrowanym wchodza:

a) zagospodarowanie nadwyzek finansowych (alokacja aktywow),

b) prowadzenie rozliczen,

¢) konsorcja kredytowe, wsparcie obstugi ,,rosnacych” klientow,

d) relacje z duzymi partnerami (np. sieci handlowe) i instytucjami panstwowymi,

e) aktywnos$¢ miedzynarodowa,

f) sprawozdawczo$¢ zrzeszeniowa.

Proponowane zmiany w pewnym stopniu ostabig gtéwne atuty bankowosci
spoldzielczej (elastycznosé, relacyjnosc). Jednakze nie powinno to nastgpi¢ w du-
zym stopniu, doprowadzajacym do utraty tych przewag konkurencyjnych. O moz-
liwo$ci ich utrzymania §wiadczg dosSwiadczenia i bardzo dobre wyniki uzyskiwane
przez bankowos¢ spotdzielczg w innych krajach.

6. Zakonczenie

Model zintegrowany funkcjonuje za granicg (aczkolwiek w wybranych panstwach),
gdzie udato si¢ zbudowac i utrzymac¢ wysoko rozwiniete i efektywne systemy ban-
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kowosci spotdzielczej. Pozostaje zatem okreslenie, jakg rolg winny peini¢ w Polsce
same banki. Do nasladowania mozna przyja¢ rozwiazania niemieckie lub finskie.
Tam banki sg samodzielnymi podmiotami, autonomicznie podejmujacymi decyzje.
W pelni odpowiadajg za ryzyko prowadzonej dziatalnosci i jej wynik finansowy.
Podejmuja decyzje co do ostatecznego ksztattu oferty handlowej. Jednakze najcze-
$ciej uczestnicza we wspolnych kampaniach marketingowych pod egida zrzeszen
zaktadajacych jednolite parametry oferowanych produktoéw. Dla banku spéidziel-
czego zostajg zarezerwowane relacje w lokalnym srodowisku, inicjatywy spoleczne
i decyzje sponsorskie. Natomiast przede wszystkim korzystaja z ustug wspolnych,
zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, w celu optymalizacji wtasnego wyniku
finansowego oraz obnizenia ryzyka prowadzonej dziatalnosci. W Polsce nie ma
przeszkod formalnych, aby ten model zostat przyjety. Najwickszg barierg pozostaje
mentalno$¢ i stanowisko kadr kierowniczych wigkszosci BS-6w. Brak podjecia sto-
sownych dziatan integracyjnych moze prowadzi¢ do zagrozenia egzystencjalnego
catego sektora bankowosci spotdzielczej w Polsce, ktorego pierwsze symptomy juz
si¢ pojawity.
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