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1. Banki spétdzielcze — pomig¢dzy tradycjg a wspélczesnoscia

Przez blisko péttora wieku banki spétdzielcze towarzyszyly zalozycielom i
wspieraly spoéldzielcéw w codziennym zyciu i w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej. Laczy je tradycja oraz zadania, jakie realizuja dla spolecznosci lokalnych
{Jaworski 2002].

Ich rozdrobnienie instytucjonalne jest przyczyna braku standardéw i niespéjno-
$ci procedur. Trudno ze wzgledu na liczbg bankéw spétdzielczych wyobrazi¢ sobie
skuteczne wdrozenie jednolitego systemu zarzadzania. Spéldzielczosé charaktery-
zuja silne tradycje samodzielnosci i pracy organicznej od podstaw. Determinuje to
jej przysztosé i wyklucza mozliwos¢ uczynienia z bankéw spoéldzielczych spéjnej
korporacji, ktéra mogtaby konkurowa¢ z bankami dysponujacymi ogélnopolskimi
sieciami placéwek operacyjnych. Te cechy sprawiaja, ze banki spéldzielcze po-
winny swoja przysztos¢ wiaza¢ z obstuga matych, lokalnych rynkéw ustug banko-
wych. Niestety, nie moga liczy¢ na komfort monopolu. O rynki te przyjdzie im
konkurowa¢ z Bankiem Pocztowym SA oraz z posrednikami finansowymi, bardzo
odwaznie szukajacymi swojego miejsca na rynku ustug finansowych. Podobnie
ostre formy moze przybraé rywalizacja ze SKOK-ami (spétdzielczymi kasami
oszczednosciowo-kredytowymi).

Zainicjowane w latach dziewig¢édziesiatych ubieglego wieku przemiany w
funkcjonowaniu bankéw spéldzielczych, ktérych celem poczatkowo bylo umoc-
nienie pozycji calego sektora bankéw spétdzielczych wzgledem bankéw komer-
cyjnych, zakonczono stworzeniem wymagan kapitalowych, ktére stawiaja na in-
dywidualny rozwdj najsilniejszych [Mikolajczak 2002]. Widoczne sg juz efekty.
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Istniejq banki spéldzielcze, ktére posiadaja sieci nawet kilkudziesigciu placowek!.
Dane zrédlowe swiadcza w ostatnich 2-3 latach o systematycznej poprawie sytuacji
finansowe) calego sektora spéidzielczego. Dowodem tego sa chocby dane zesta-
wione w tab. 11 2.

Tabela 1. Ksztaltowanie si¢ wartosci wybranych elementéw sprawozdan finansowych
charakteryzujacych sytuacj¢ finansowg bank6w sp6idzielczych na tle sektora bankowego
w latach 2001-2003

. Rok
Wyszczegéblnienie 2001 2002 2003
Banki suma bilansowa 29 959,80 31 963,00 34 040,50
spéidzielcze | fundusze wiasne 2 429,70 2 729,20 3152,20
wynik finansowy netto 303,00 380,10 317,10
Sektor suma bilansowa 477 371,30 467 117,80 489 241,40
bankowy fundusze wlasne 41 851,90 47 253,80 48 923,70
wynik finansowy netto 3 909,30 4 100,90 4 335,60

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Syruacja...].

Sytuacja finansowa bankéw spétdzielczych w latach 2001-2003 systematycz-
nie si¢ poprawiala. Co roku wzrastata warto$¢ ich sumy bilansowej oraz funduszy
wlasnych. W tym samym czasie sytuacja w calym sektorze bankowym nie byta
podobnie optymistyczna.

Tabela 2. Ksztaltowanie si¢ udzialu wybranych elementéw sprawozdar finansowych,
charakteryzujacych sytuacj¢ finansowg, bank6w spétdzielczych na tle sektora bankowego w latach 2001-2003

Wyszczegdlnienie Rok
2001 2002 2003
Banki sumna bilansowa 6,28 6,84 6,96
spéidzielcze fundusze wlasne 5,81 5,78 6,44
wynik finansowy netto 7,75 9,27 7,31

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Sytuacja...).

Dane zawarte w tab. 2 potwierdzaja wzrost potencjatu bankéw spétdzielczych
na tle calego sektora bankowego. Z roku na rok ich udzial w calym sektorze ban-
kowym wzrasta. Wyjatek dotyczy tylko wskaznika dotyczacego wyniku finanso-
wego netto na koniec 2003 r.

! Na przyklad Bank Spéidzielczy w Brodnicy, posiada sie¢ 26 placéwek operacyjnych na terenie
2 wojewédztw oraz 6 powiatéw (dane na koniec paZdziernika 2004 r.).
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Banki regionalne, dla ktérych systematycznie szukano miejsca w polskim sys-
temie bankowym, nie spetnialy pokladanych w nich nadziei. Ich zadaniem miato
by¢ wspieranie bankéw spétdzielczych w konkurowaniu z duzymi bankami ko-
mercyjnymi [Karbowska, Gostomski 1999]. Wyznaczono im zadanie stworzenia
warunkéw do wspélpracy o charakterze finansowym. Szybko jednak okazalo sig,
Ze najwigkszym wyzwaniem jest wspélpraca na plaszczyznach marketingowe;,
operacyjnej i technologicznej. W wyniku konsolidacji tej czgsci sektora wytoniono:
BPS SA w Warszawie, SGB GBW SA w Poznaniu, Mazowiecki Bank Regional-
ny SA w Warszawie. Rozlacznos$¢ terytorialna sieci bankéw spéldzielczych, ktére
sa akcjonariuszami zrzeszen regionalnych, sprawia, ze w ich wzajemnych relacjach
trudno wylowié sygnaty, ktére moglyby swiadczy¢ o konkurowaniu. Nalezy ocze-
kiwa¢ narodzin tendencji skianiajacej owe trzy banki do wspolpracy. Z racji wy-
zwan, jakie staja przed polska bankowoscia spétdzielcza po akcesji do Unii Euro-
pejskiej, taka sytuacja bylaby niezmiernie korzystna. Nie bez przyczyny pracowni-
cy bankéw spétdzielczych na kazdym kroku podkreslaja ich polski charakter. Silne
banki regionalne sa potrzebne do stworzenia odpowiedniej przeciwwagi dla wiel-
kich, regionalnych zwiazkéw bankéw spéidzielczych w krajach unijnych [Orzesz-
ko 2002]. Proces konwergencji upodobni Polsk¢ takze pod tym wzgledem do na-
szych europejskich partneréw.

2. Warunki stosowania rozwigzan informatycznych
w instytucjach finansowych

Banki byly pierwszymi instytucjami finansowymi w Polsce, ktdre oparly swéj
rozwdj na szerokim stosowaniu technologii teleinformatycznych [Zawadzka 2002].
Wydaja na ten cel w ramach inwestycji oraz nakladéw na utrzymanie funkcjonuja-
cych systeméw ok. 500 min USD rocznie [Zwierzchowski 2004]. Nie zdecydowa-
no by si¢ na ponoszenie tak duzych wydatkéw, gdyby decydenci nie liczyli na
osiagnigcie zadowalajacych efektéw. Blisko dziesig¢ lat doswiadczen, zbieranych
metodg préb i blgdéw, powoduje, ze obecnie sektor bankowy dysponuje najlepiej
zabezpieczonymi systemami informatycznymi oraz sprawnie funkcjonujacymi roz-
wigzaniami migdzybankowymi. O tym, jak zgubne moga by¢ konsekwencje nieli-
czenia si¢ z doSwiadczeniem, mozna si¢ przekona¢ na przykladzie trudnosci, jakie
przezywal ZUS z budowg odpowiedniego dla siebie systemu informatycznego?.

Doswiadczenia z przebiegu proceséw informatyzacyjnych wskazuja na wiele
groznych pulapek i niebezpieczenstw, ktérych nalezy si¢ wystrzega¢. Szczegélinie
istotne sa przestrogi dotyczace informatyzacji dziatalnosci bankowej. Mozna je po-

2 Prawda o problemach z wdrozeniem systemu informatycznego dla ZUS bardzo dlugo przebijata
si¢ do opinii publicznej, nawet media wykazywaly w tej sprawie dziwng dla nich wstrzemi¢zliwos¢ i
ufno$¢ w coraz to nowsze i bardziej nieprawdopodobne deklaracje os6b z zarzadu ZUS.
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dzieli¢ na wskazania dotyczace catego procesu informatyzacji (ogélnosystemowe)
oraz takie, ktére sg formulowane pod adresem konkretnych modutéw rozwiazarn in-
formatycznych dzialajacych w bankach.

Do pierwszej grupy zaliczy¢ nalezy niewatpliwie konieczno$¢ planowania pro-
ces6éw informatyzacyjnych w taki sposéb, aby realizacja poszczegdlnych etapéw
nie naruszata ciaglosci pracy banku. Konieczne jest zapewnienie kazdemu rozwia-
zaniu informatycznemu struktury modutowej, wéwczas awaria jednej czgsci sys-
temu nie bedzie mie¢ wptywu na funkcjonowanie pozostatych.

Niezbgdny jest rozwazny wybér tych modutdéw systemu, ktére maja charakter stra-
tegiczny. W ich przypadku stosuje si¢ szczegdlne zabezpieczenia chroniace przed nie-
przewidzianymi awariami i bledami. Wymagaja one stosowania wyjatkowych proce-
dur bezpieczenstwa (np. kopiowania baz danych) i zapewniaja mozliwos¢ nieprzerwa-
nej pracy banku. W bankach do takich modutéw naleza: modut kasowo-skarbcowy,
modut zarzadzajacy praca sieci bankomatéw, modut rozliczen migdzybankowych.

Podejmujac decyzj¢ o wyborze konkretnej oferty, nalezy rozwaza¢ elastycznos$é
proponowanych rozwigzan wzgledem zmieniajacych si¢ wymagan zewnetrznych
(migdzybankowych) instytucji finansowych. Zapewnienie najwyZszego poziomu
bezpieczenstwa i ochrony klientéw osiaga si¢ poprzez réwnolegle stosowanie réz-
nych rodzajéw zabezpieczen. Niezbedne jest dopasowanie parametréw i mozliwosci
technicznych nabywanego hardware’u do wymagan uzytkownikéw i ich klientow.
Przygotowaé nalezy rezerwowe, opracowane na wstepie, scenariusze awaryjne.

Istotnym zagadnieniem w bankach przez wiele lat byla centralizacja systeméw
komputerowych. Dzialo sig¢ tak, poniewaz nowinki informatyczne docieraly do na-
szego kraju szybciej, niz rozwijala si¢ telekomunikacja. Dopéki rozwiazania tech-
niczne uniemozliwialy pelna integracj¢ moduléw stuzacych nawiazywaniu taczno-
Sci i1 utrzymywaniu komunikacji pomigdzy wspélpracujacymi elementami syste-
méw, dopéty stosowano, w formie potsrodkéw, architektury zdecentralizowang i
rozproszona, i to z nie najlepszym skutkiem. Odkad rozwdj telekomunikacji prak-
tycznie uwolnit nas, przy przekazywaniu danych, od problemu pokonywania odle-
glosci, okazalo sig, ze jedyna, godna polecenia dla bankéw architekturg jest archi-
tektura scentralizowana. Tylko ona zapewnia mozliwos¢ kontroli pracy calego sys-
temu i utatwia jego ochrong przed przestgpcami. Niegdy$ jednak wymagata duzych
nakladéw. Postg¢p technologii informacyjnych systematycznie je ,,demokratyzuje”,
sprawiajac, ze ich stosowanie w praktyce staje si¢ coraz tansze.

3. Systemowe uwarunkowania dziatalnosci bankow spétdzielczych

Banki spétdzielcze w ,,rynkowej pigtnastolatce” doswiadczyly radykalnych prze-
mian systemowych. Najwazniejsze z nich byly zwiazane z takimi czynnikami, jak:

1) koniecznos$¢ przygotowania si¢ na konsekwencje indywidualnego ponosze-
nia ryzyka funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej,
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2) zmiany w otoczeniu administracyjno-biznesowym bankéw spéidzielczych,

3) zmiany przepiséw prawnych ksztattujacych sektor bankéw spétdzielczych,

4) zmiany miejsca sektora spéldzielczego w systemie bankowym.

Na poczatku lat dziewieédziesiatych spétdzielcy musieli prowadzié dziatalnosc
w atmosferze niepewnoséci, tworzonej przez osoby, ktére uwazaly, ze nie ma uza-
sadnienia dla istnienia spéldzielczosci w gospodarce rynkowej. Watpliwosci te
rozwialy si¢ z czasem samoistnie, ich miejsce zas zaj¢ly starania o dostosowanie
naszej gospodarki do warunkéw cztonkostwa w Unii Europejskiej [Orzeszko 2002].

Nie bez znaczenia sa czynniki, ktére byly zwiazane z przesztoscig ruchu spét-
dzielczego, takie jak:

— swoiste (relatywne) rozdrobnienie podmiotowe,

-~ wymuszone skupianie si¢ na obstudze rolnictwa (wbrew dazeniu bankéw spé6t-
dzielczych do uniwersalizmu),

— zwiazki (wynikajace z historii) ze spotecznoscia lokalna.

Banki spétdzielcze zawsze przywiazywaty duza wage do samodzielnego (na-
rzuconego rynkowymi warunkami funkcjonowania) ponoszenia ryzyka zwiaza-
nego z prowadzona dzialalnoscig. Stosowanie technologii teleinformatycznych z
jednej strony naraza nas na wystepowanie nowych, nie znanych wczesniej rodza-
JOw przestgpstw, z drugiej za$ zabezpiecza przed znanymi, poprzez powiazanie
obstugi klientéw z obrotem bezgotéwkowym. Dla bankéw spoétdzielczych, ktére
nie moga liczy¢ na zawieranie wszechstronnych uméw ubezpieczenia, jest to
bardzo wazne.

Banki spéldzielcze staly si¢ oczkiem w glowie regulatoréw systemu bankowe-
go — nadzoru bankowego oraz BFG. Przedstawiciele pierwszej ze wskazanych in-
stytucji nauczyli pracownikéw bankéw spéldzielczych przestrzegania regut zarza-
dzania finansowego i zarzadzania ryzykiem. Natomiast BFG skupia si¢ na udziela-
niu pomocy finansowej bankom spétdzielczym [Krokera 2004)* i odgrywa role ka-
talizatora w procesach konsolidacji bankowosci spéidzielczej.

Wdrozenie pod koniec lat dziewigédziesiatych czterech reform zmienilo ad-
ministracyjne warunki funkcjonowania bankéw spétdzielczych. Powstala nowa
klasa jednostek samorzadu terytorialnego — powiaty. Banki spéldzielcze, ktére do
tamtej pory byly ,przypisane” obstudze gmin, najpierw namawiano, a potem
wrgcz zmuszano do wspélpracy wlasnie z powiatami®. Rodzi to do dzis§ wiele

3 BFG podaje, ze w chwili obecnej udziela pomocy finansowej ponad 120 bankom spéidziel-
czym; bez $rodkéw funduszu trudno byloby przeprowadzi¢ konsolidacj¢ bankéw spéidzielczych
(pomoc dotyczy ponad 1/5 ogétu).

4 Ustawodawca uzaleznit przestrzenny zakres dziatalnosci od wysokosci kapitaléw wiasnych do
réwnowartosci | min euro — na terenie powiatu, [-5 min euro na terenie wojew6dztwa, a powyzej §
min euro na terenie calej Polski; art. 5, ust. 1, la, 1b Ustawy z dnia 27 czerwca 2003 r. o zmianie
ustawy o funkcjonowaniu bankéw spéldzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych oraz
Ustawy o Narodowym Banku Polskim, DzU 2003 nr 137, poz. 1303.
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nieporozumien [Kiezun 1997; Kiezun 2001]5. Co istotne, bank spétdzielczy
»przypisany” powiatowi powinien, statystycznie rzecz biorac, obstugiwaé ok. 6-7
gmin, powiat i kilkadziesiat firm z sektora MSP, ktére na tak zdefiniowanym
rynku lokalnym funkcjonuja. A istnieja jeszcze dziesiatki, jesli nie setki innych
podmiotéw. Musi takze obstugiwac rolnikéw, w tym i spéldzielcow. Jak w takich
warunkach zapewni¢ konieczng, strategiczng przejrzystosc celéw dziatania? Do-
datkowo podje¢cie odpowiednich decyzji komplikuje powszechnie znana nie naj-
lepsza sytuacja finansowa powiatéw, ktére nie majac funduszy na finansowanie
wszystkich powierzonych im zadan, nie sa atrakcyjnymi partnerami dla duzych
ogélnokrajowych bankéw. Stabos$¢ powiatéw stanowi problem takze dla obstugu-
jacych je bankéw spéldzielczych. Zwiazki ze spotecznosciami lokalnymi nie w
kazdym przypadku musza by¢ dla bankéw spéldzielczych korzystne. Pozostaja
jeszcze gminy, ktére dysponuja zrédtami dochodéw i pozwalaja zdywersyfiko-
wac ryzyko wspdlpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego. Jest to pozy-
tywna strona konsolidacji. Pojedynczy bank wspéipracuje dzi§ z kilkoma gmi-
nami, a niektére nawet z kilkoma powiatami.

Banki spétdzielcze doswiadczaja istotnych zmian w ich otoczeniu biznesowym
[Wilkowicz 2004]. Wszystkie staraja si¢ wspotpracowaé z matymi i $rednimi fir-
mami. Niektére przejmuja nawet czg¢sciowa obstuge bankowa wigkszych przedsig-
biorstw, gléwnie z branzy przetwérstwa spozywczego. Firmy MSP to coraz cze-
Sciej sprawne nowoczesne organizmy gospodarcze, nakierowane na produkcje eks-
portowa, czgsto nalezace do przedstawicieli kapitatu zagranicznego. Ich wymaga-
nia s3 wysokie, bo do takich warunkéw swiadczenia uslug bankowych przyzwy-
czajeni sg ich wlasciciele za granica. Stanowi to duze wyzwanie dla bankéw spéi-
dzielczych. Takich klientéw obstuguje m.in. Bank Spétdzielczy w Brodnicys®.

Wielkie nadzieje wiazali spéldzielcy bankowi z obstuga wyptat dla rolnikéw z
funduszy strukturalnych Unii Europejskiej. Owe nadzieje wiasnie si¢ spetniaja.
Nikt rolnikéw nie zmuszal do korzystania w tym zakresie z ustug bankéw spot-
dzielczych. Sami gremialnie dokonali takiego wyboru. Uruchomionego w ten spo-
s6b potencjatu nie mozna roztrwonié i nalezy go wykorzysta¢ do zmodermnizowania
bankéw spétdzielczych w przysziosci’.

5 Od poczatk6éw reformy administracyjnej powotanie powiatéw budzilo wiele watpliwosci. Jednym z
surowych krytykéw idei powotania 380 powiatéw byt prof. W. Kiezun, ktéry udowadniat, ze w warunkach
rozwoju technologii teleinformacyjnych sa to organizmy zbyt mate na potrzeby wspélczesnej gospodarki
rynkowej. A rebours jest to argument dla bank6éw spéidzielczych, ktére te technologie powinny stosowag.

6 Bank Spétdzielczy w Brodnicy zajmuje si¢ $wiadczeniem uslug przy wykorzystaniu systemu
home-bankingu. W roku obecnym wykonuje miesi¢cznie blisko cztery tysiace operacji rozliczeniowych, pod-
czas gdy dwa lata temu wykonywat ich ok. 400; Zrédio: informacje zebrane w Banku Spétdzielczym w Brodnicy.

7 Zakladanie rachunkéw dla rolnikéw zainteresowanych otrzymywaniem wyplat ze $rodkéw UE
bylto pierwsza po reformie administracyjnej tak masowa akcja bankéw spéldzielczych. Dzigki tej ak-
cji zweryfikowaly faktyczny obszar swojej dziatalnosci i pozyskaly wielu nowych klientéw.
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Zmiany w przepisach prawnych dostarczaja dowodu na coraz baczniejsze ob-
serwowanie sytuacji bankéw spétdzielczych. Uchwalane przepisy zauwazaja coraz
czgsciej swoiste uwarunkowania dziatalnosci bankéw spétdzielczych, choé zdzi-
wienie budzi uprzywilejowanie niektérych instytucji finansowych wzglgdem ban-
kéw spotdzielczych®. Nadchodzace lata (,trudne”, jak wynika z doswiadczefi kra-
jow wstepujacych do UE przed Polska) moga mie¢ istotne znaczenie dla kontynu-
acji tych proceséw, niebezpiecznych dla pozycji rynkowej bankéw spétdzielczych.

4. Operacyjne uwarunkowania
dzialalnosci bankéw spétdzielczych

Cechy operacyjne bankéw spéldzielczych jako instytucji Swiadczacych ustugi
bankowe wynikaja z systemowych uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci, skon-
frontowanych z codziennymi realiami, w ktérych swiadcza ustugi. Przesadzaja o
ich odrgbnym postrzeganiu przez korzystajacych z ustug. Stron¢ operacyjna dzia-
lalnosci bankéw spétdzielczych okreslaja takie czynniki, jak:
wielkosé,

— charakterystyka klientéw,

— oferta ushug,

— udziat w rynku ustug bankowych,

— wiedza i umiejgtnosci pracownikéw,

— wyposazZenie techniczne,

- mozliwosci wspdlpracy z instytucjami zewng¢trznymi,
— wymagania regulatoréw.

Banki spéldzielcze tworzg bardzo zréznicowang zbiorowosé. Konsolidacja spra-
wila, ze sa wsrdd nich banki dysponujace siecia kilkudziesigciu placéwek oraz banki,
ktére prowadza dzialalnos¢ jednooddziatlows. Przecigtny bank spétdzielczy zatrudnia
ok. 45 osdb. Wedtug danych na koniec czerwca 2004 r., banki spéldzielcze zatrud-
nialy 27 258 oséb. Przecigtny bank spéldzielczy prowadzi dziatalnos¢ w 5-6 placow-
kach. Na kazdy punkt obstugujacy klientéw przypada zatem ok. 8-9 pracownikéw.
Banki spéldzielcze wbrew tendencjom charakterystycznym dla calego sektora ban-
kowego powoli, lecz systematycznie zwigkszaja liczbg placéwek, w ktérych prowa-
dza dzialalno$¢, oraz liczbe zatrudnionych. Skalg tego procesu przedstawia rys. 1.
Nalezy zauwazy¢, ze dynamika tego wzrostu wygasa. Banki spéldzielcze ponad
potowe pracownikéw, tj. 13 688 oséb (wg danych na koniec 2003 r.), zatrudniaja w
»centralach”.

8 Wielkie kontrowersje w $rodowisku spétdzielczym budza obecnie dwie sprawy — dazenie do
usankcjonowania w przepisach prawnych uprzywilejowanej pozycji SKOK-6w oraz wymuszanie na
bankach spéidzielczych poddania si¢ rezimowi bazylejskiej Nowej Umowy Kapitalowe;j.
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Liczba etaté6w

Liczba placéwek (w szt.)

2000 2000 2002 2003 122004 gy

il Jiczba placowek ==@=wielko$¢ zatrudnienia (liczba etat6w)

Rys. 1. Zmiany liczby placéwek BS-6w i wielkosci zatrudnienia w latach 2000-I pol. 2004

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw [Sytuacja...].

Banki spétdzielcze obstuguja ponad 10,5 min klientéw, z czego 2,5 min (24%)
to spétdzielcy. Z ich ustug korzysta blisko 1 mln matych i $rednich firm oraz ponad
1,35 miIn gospodarstw rolniczych [Czego chcq... 2004]; w obu przypadkach jest to
prawie polowa rynku. Zakladajac, ze liczba klientéw jest tozsama z liczba rachun-
kéw, mozna oszacowac nastgpujace wskazniki®:

— ok. 385 klientéw przypada na jednego pracownika,
— ok. 3260 klientéw przypada na plac6wke operacyjna,
— ponad 17 600 klientéw przypada przecigtnie na bank spétdzielczy.

Z przytoczonych danych wynika jednoznacznie, ze szczegélnie silna pozycje
banki spéldzielcze osiagnety w obstudze matych i srednich przedsigbiorstw oraz
rolnikéw, a wigc w segmentach tradycyjnie z nimi wigzanych. Utrzymanie tych
pozycji to wielki sukces bankéw spétdzielczych. Oferta ustug odpowiada preferen-
cjom klientéw [Mikotajczak 2000]. W ofercie kazdego banku spétdzielczego do-
minujacg pozycj¢ zajmuja ustugi i produkty przeznaczone dla rolnikéw oraz ma-
tych i Srednich przedsigbiorstw. ,

Bardzo trudno jest jednoznacznie oceni¢ udziat sektora bankowosci spéidziel-
czej w rynku ustug bankowych. Proste sumowanie liczby obstugiwanych klientéw

9 Obliczen dokonano z wykorzystaniem podanej przez ,,Gazet¢ Bankowa” informacji na temat
liczby klientéw bankéw spéidzielczych (10,5 min). Warto$¢ ta wzbudza watpliwosé, czy nie utozsa-
miono liczby rachunkéw z liczba klient6w.
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daje zludna wartosé, ktéra niedokladnie okresla miejsce sektora w systemie ban-
kowym. Nie sposéb tez obliczy¢ udziatéw bankdéw spétdzielczych na poszczegdl-
nych lokalnych rynkach ustug bankowych. Banki spétdzielcze ze wzgledu na licz-
be pracownikow maja — wedlug niektérych danych na koniec czerwca 2004 r. —
ok. 27,3-procentowy udzial w ogdlnym zatrudnieniu sektora bankowego, wedlug
innych za$ 18-procentowy. Udzial ten systematycznie wzrastat od 1999 r., kiedy to
wynosit 14,4% [Krokera 2004; Krokera 2004]. Podobny jest tez udziatl sektora ban-
kéw spétdzielczych, liczony wedtug kryterium liczby placéwek. Co czwarta pla-
céwka operacyjna w Polsce nalezy do banku spéldzielczego. Sektor bankéw spot-
dzielczych przechodzit fazg wzrostu ekstensywnego.

Mniej optymistyczna interpretacja udzialéw bankéw spétdzielczych na rynku
ustug bankowych narzuca si¢ po skonfrontowaniu prezentowanych danych z udzia-
tami liczonymi wedlug wielkosci finansowych, takich jak wartos¢ sumy bilanso-
wej, warto$¢ funduszy wlasnych czy wyniku finansowego. Dane te zaprezentowa-
no w tab. 1i 2. Wniosek jest jednoznaczny: w bankach spétdzielczych nie obniza
si¢ efektywnosci obstugi klientéw. Posrednim dowodem na potwierdzenie tej tezy
jest takze rys. 2, z ktérego wynika, ze efektywnos¢ kosztowa' bankéw spoétdziel-
czych w poréwnywalnym okresie wzrosta i pozostawata na poziomie ok. 7-8%
wyzszym niz w przypadku bankéw komercyjnych. Owa réznica wskazuje na roz-
miary luki efektywnosciowej migdzy obydwoma sektorami naszego systemu ban-
kowego. Utrzymywanie si¢ przez ostatnich pigc¢ lat podobnej réznicy $wiadczy wy-
raznie o tym, ze dzialaniom podejmowanym przez banki spétdzielcze brakuje de-
terminacji, gwarantujacej odrabianie dystansu dzielacego je od najlepszych.

Analiza pozostatych czynnikéw determinujacych operacyjna strong dzialalno-
Sci bankéw spdtdzielczych jest utrudniona ze wzglgdu na brak calosciowych da-
nych. Zapewne najwigcej dobrego mozna powiedzie¢ o wiedzy i umiej¢tnosciach
pracownikéw. Pracownicy bankéw spétdzielczych sa pod tym wzgledem bardzo
aktywni. Stanowia najliczniejsza grupe posréd oséb zdobywajacych tytuty dyplo-
mowanych pracownikéw bankowych w Systemie standardéw kwalifikacyjnych
ZBP. Ich wielkim atutem jest emocjonalne zaangazowanie w prace.

Trudno jest napisa¢ o wyposazeniu technicznym bankéw spétdzielczych co-
kolwiek wigcej ponad to, ze od bankéw komercyjnych oddziela je zauwazalna luka
technologiczna. Zapewne ona przesadza o opisywanej na rys. 2 luce efektywno-
Sciowej. Patrzac jednak obiektywnie, mozna zauwazy¢ pozytywne zmiany. Inter-
pretacja tej sfery dzialalnosci bankéw spéldzielczych jest uzalezniona od przyje-
tych a priori zalozen. Dla kazdego jest jednak jasne, ze w tym wzgledzie banki
spotdzielcze maja wiele do zrobienia [Maciejewski 2004]. Dotyczy to poziomu
informatyzacji ich dzialalnosci, automatyzacji obstugi klientéw oraz uruchamiania
serwiséw wykorzystywanych do §wiadczenia ustug bankowosci elektronicznej. Sa

10 Relacja sumy wartosci koszt6w dzialania bankéw i amortyzacji do wyniku dziatalnosci bankowej.
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Rys. 2. Poréwnanie efektywnosci kosztowej bankéw komercyjnych i sp6idzielczych
w latach 1999-2003

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Sytuacja...].

jednak banki spétdzielcze, ktére maja w tym zakresie osiagnigcia, stawiajace je na

réwni z pionierami bankowosci elektronicznej wsréd bankéw komercyjnych. Do

takich bankéw naleza m.in.:

— Bank Spéldzielczy w Brodnicy, z powodzeniem $wiadczacy ustugi za posred-
nictwem home-banking oraz serwisu internetowego,

— Bank Spéldzielczy Pojezierza Migdzychodzko-Sierakowskiego w Sierakowie,
$wiadczacy kompleksowe ustugi bankowosci elektronicznej z uzyciem systemu
NOVUM BANK 4GL, firmy ZUI Novum sp. z 0.0.,

—~ Gospodarczy Bank Spétdzielczy w Barlinku, wdrazajacy pionierskie rozwiaza-
nie w postaci karty mikroprocesorowej OSKAR 2.

Waznym czynnikiem determinujacym ksztalt dziatalnosci operacyjnej bankéw
spotdzielczych jest mozliwos¢ wspolpracy z instytucjami zewnetrznymi. Duzag
przeszkoda w tym wzgledzie bylo rozdrobnienie sektora. To si¢ jednak zmienito.
Wielkie mozliwosci oferuje outsourcing ustug informacyjnych. Ciekawe np. jest,
czy banki spéldzielcze zauwazaja zmiany w traktowaniu ich przez instytucje two-
rzace infrastruktur¢ systemu bankowego? Podpisanie uméw wspdlpracy z 597
bankami jest mniejszym wyzwaniem niz podpisywanie ich z 1600 bankami. Insty-
tucja, po ktérej nalezy si¢ spodziewaé pod tym wzgledem najbardziej zdecydowa-
nych posunigé, jest KIR SA. Zaciesnienie wspétpracy pomigdzy bankami spot-
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dzielczymi a ta instytucja bgdzie wymagalo redefiniowania roli bankéw zrzeszaja-
cych. Korzysci z takiej wspélpracy wydaja si¢ jednak obiecujace.

Podobne uwagi dotycza relacji pomigdzy regulatorami systemu bankowego a
sektorem bankéw spétdzielczych. Zmniejszenie liczby monitorowanych bankéw i
poprawa ich sytuacji finansowej powinny skutkowac uelastycznieniem zasad
wspélpracy. Niewatpliwie wskazane byloby, aby regulatorzy wigksza uwage kie-
rowali na monitorowanie bezpieczenstwa stosowanych przez banki spéldzielcze
rozwiazan informatycznych. Nadszedl odpowiedni moment do stworzenia hipote-
tycznego modelu wyposazenia informatycznego banku spétdzielczego. Utatwitby
on prac¢ nadzorowi, a bezposrednio zainteresowani mieliby wzorzec, do ktérego
mogliby poréwnywa¢ oferowane im rozwiazania. Podstawowym problemem ban-
kéw spéldzielczych w tym wzgledzie, jest naturalny brak doswiadczenia pojedyn-
czych bankéw spéldzielczych w sprawach wyboru rozwiazan informatycznych. Cata
nadzieja, ze ruch, ktdrego etos oparty jest na idei wspolpracy, potrafi si¢ nia takze w
tym zakresie wykaza¢. Pomoc ze strony regulatoréw bylaby mile widziana.

5. Szczegélne warunki stosowania rozwigzan informatycznych
w bankach spétdzielczych

Swoiste cechy systemowe i operacyjne bankéw spétdzielczych znajduja wyraz
w ich stabosciach i atutach konkurencyjnych. Poréwnanie ich zawiera tab. 3.

Tabela 3. Zestawienie marketingowych stabosci i atutéw konkurencyjnych charakteryzujacych banki
spéldzielcze w Polsce

Stabosci konkurencyjne Atuty konkurencyjne
Konsekwencje rozdrobnienia z przesztosci bastion polskosci w systemie bankowym
Brak integracji w skali regionalnej i krajowej silne zwiazki ze spolecznodciami lokalnymi
Niewystarczajaca warto$¢ kapitatéw zdrowe portfele kredytowe
Marketing o krok ,,z tylu” za bankami komer- obstuga wyptat unijnych dla rolnikéw
cyjnymi [Maciejewski 2004]
Brak koniecznosci stosowania zaawansowa- niewielkie zainteresowanie klientéw nowinka-
nych technologii informacyjnych mi technologicznymi
Konieczno$¢ szkolenia pracownikéw $cista wspétpraca z samorzadami z terenu dzia-

lania bankéw

Uzaleznienie sytuacji finansowej klientéw od elastyczno$¢ wdrazania rozwigzan informa-
zmian koniunktury gospodarczej na terenie tycznych
dziatania banku

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Mikotajczak 2000].

Szczegdlnie prowokujacym elementem ,,stabosci” jest brak koniecznosci sto-
sowania zaawansowanych technologii informacyjnych. Istnieja takze banki spot-
dzielcze, ktére sobie dobrze radza bez tych rozwigzan. Pozornie jest to korzystne,
niestety, odbiera im to szanse konkurowania w przysztosci. Wynikajace z tej ,,sta-
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bosci” niewielkie zainteresowanie klientéw nowinkami technologicznymi udato si¢
bankom spéidzielczym wykorzysta¢ na swoja korzys¢. Pracownicy czesto podkre-
$laja, ze ich zaleta jest obstuga klienta w trakcie bezposredniej rozmowy. Obstuga
nie przybiera tak odhumanizowanych form jak w bankach komercyjnych. Czynnik
ten jako atut konkurencyjny ma przed soba jednak krétka przysztosc.

Stabosci i atuty konkurencyjne sa konfrontowane z zagrozeniami i szansami
rozwojowymi. Ich zestawienie dla bankéw spéldzielczych zawiera tab. 4. Wsrod
pracownikéw dominuje przekonanie, ze przyszlo$¢ bankéw spétdzielczych jest sci-
$le powiazana z dystrybucja Srodkéw unijnych.

Wisréd zagrozen szczegdlny niepokdj wywoluje konkurencja ze strony innych
dostawcéw ustug finansowych, wsrdd ktérych wielu dopiero wchodzi na nasz ry-
nek ustlug finansowych. Sa wsréd nich 1 zdeklarowani konkurenci bankéw spét-
dzielczych, tacy jak np. Bank Pocztowy SA, i inni, ktérych zamierzenia pozostaja
na razie nieznane [Mikotajczak 2004]. Wszystkich przyciaga dystrybucja srodkéw
unijnych i obiecujaca koniunktura w przemysle przetwérczo-spozywczym. Wszy-
scy licza na rozwdj rynku ustug dla modernizujacego si¢ polskiego rolnictwa. Ban-
kom spétdzielczym wigc robi sig, na tradycyjnie ,,spéldzielczym” rynku, ciasno.

Tabela 4. Zestawienie marketingowych szans i zagrozen rozwoju bankéw spétdzielczych w Polsce

Zagrozenia rozwojowe

Szanse rozwojowe

Zmiany w nastawieniu Polakéw do wspét-
uczestniczenia w ksztaltowaniu rozwoju lokal-
nego (skutek depersonalizacji bankowo$ci oraz
zwigkszania si¢ tej czgséei spoleczenstwa, ktéra
jest okreslana mianem ,,odrzuconych’™)

rozszerzenie dziatalnosci funduszy porgcze-
niowych, aktywnie tworzonych przez BS-y, w
celu wsparcia rozwoju matych i §rednich przed-
sigbiorstw oraz rolnictwa (konieczna wsp6tpra-
ca organéw panstwa i samorzadéw)

Szybsze tempo przemian spolecznych wsréd
mieszkanc6éw i na terenach miast (trzeba przy-
znad, ze istnieja wyjatki w tym wzgledzie na te-
renach wiejskich)

silne zwiazki pomi¢dzy bankami spétdzielczymi a
samorzadami gminnymi i powiatowymi

Konkurencja ze strony innych dostawcéw ustug
finansowych (,,wchodzacych™ dopiero na rynki
obstugiwane do tej pory przez banki spéidzielcze)

udzial mieszkancéw wsi w finansowaniu ze
$rodkéw UE: doradztwo i pomoc w wypetnia-
niu biznes-planéw i rozliczaniu inwestycji, dys-
trybucja informaciji

Rozwéj uslug oferowanych zdalnie przez wir-
tualnych operator6w finansowych

demokratyzacja dost¢pu do najnowszych tech-
nologii informacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W rozwazaniach na temat strategicznych kierunkéw rozwoju sektora spét-
dzielczego trzeba wzia¢ pod uwage rozwdj dziatalnosci kazdego z konkurentéw, uje-
ty w tab. 5. Walka konkurencyjna moze przebiega¢ wedlug réznorodnych strategii.
Mozliwe jest przejmowanie rywali. Mozliwa jest tez przybierajaca posta¢ alianséw
wspolpraca, przynajmniej w wybranych segmentach rynku. Banki spétdzielcze wy-
bieraja jednak najczesciej konkurencj¢ w pozyskiwaniu kazdego klienta.
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Tabela 5. Zestawienie przestanek zagrozen konkurencyjnych i specjalizacji
potencjalnych konkurentéw bankéw spéldzielczych

Konkurenci bankéw

Przeslanki zagrozenia

Specjalizacja konkurencyjna
wobec oferty bankéw

czych, zaufanie petentéw do Banku
Pocztowego SA

sp6ldzielczych Polsce .

spéldzielczych
Bank Pocztowy SA gesta sieé placéwek pokrywajaca si¢ | obstuga masowego, niezamozne-
i PKO BP SA z placéwkami bankéw spéldziel- go klienta, obstuga platnosci wa-

lutowych

Banki uniwersalne

zamiar partycypacji w podziale
$rodkéw uzyskiwanych z UE

obsluga malych i srednich przed-
si¢cbiorstw, obstuga walutowa

Przedsi¢gwzigcia
wirtualne bankéw
uniwersalnych

nacisk na $wiadczenie standar-
dowych ustug po konkurencyjnych
cenach

obstuga klientéw $redniozamoz-
nych, nie korzystajacych z ob-
slugi w tradycyjnych placéwkach
operacyjnych bankéw

SKOK-i

$wiadczenie ustug niezasobnym go-
spodarstwom domowym, giéwnie

z terenu duzych i $rednich miast,
powiazanie dzialalnosci z biurami
parafialnymi

ustugi udzielania mikropozyczek
i gromadzenia Jokat

Pos$rednicy finansowi

$wiadczenie ustug zasobnym go-
spodarstwom domowym, giéwnie
z terenu duzych i Srednich miast,

ustugi udzielania mikropozyczek,
ustugi leasingowe, sprzedaz kart
kredytowych

powiazanie dzialalno$ci z biurami
parafialnymi

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Silnym orgzem w walce konkurencyjnej staja si¢ szczegélne wlasciwosci ope-
racyjne bankéw spéldzielczych, wychodzace na jaw w trakcie wdrazania rozwia-
zan informatycznych. Ich zestawienie z zamierzeniami na tle potencjalnych sposo-
béw realizacji wynikajacych z doswiadczen bankéw komercyjnych zawiera tab. 6.

Najwazniejszym wnioskiem dotyczacym danych z tabeli 6 jest stwierdzenie, ze
wykorzystanie przez banki spéldzielcze szans rozwojowych wymaga stworzenia
ogodlnosektorowego programu wdrazania rozwiazan informatycznych. Pojedynczo
banki spéldzielcze sa zdane na ponoszenie kosztownych konsekwencji metody
préb i bledéw. Srodkiem gwarantujacym powodzenie w realizacji tych zamierzen
moze si¢ sta¢ outsourcing uslug informacyjnych. Konieczne jest redefiniowanie
miejsca bankéw zrzeszajacych, ktére mogtyby bankom spétdzielczym poméec w
realizacji przedsigwzig¢¢ decydujacych o przyszlosci sektora. Ze strony regulatoréw
systemu bankowego nalezy oczekiwaé wyraznego sformulowania wymagan doty-
czacych bezpieczenstwa wdrazanych rozwiazan, chocby pod postacia postulowa-
nego modelu informatycznego banku spétdzielczego, uwzgledniajacego zalecenia
nadzorcze oraz mozliwosci finansowe i techniczne. Ulatwitoby to spétdzielczym
decydentom podejmowanie racjonalnych decyzji.
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Tabela 6. Zestawienie operacyjnych cech dzialalnosci bankéw spétdzielczych

z ich zamierzeniami informatyzacyjnymi na tle do§wiadczen bankéw komercyjnych

Cechy operacyjne dziatalnosci
bankéw spétdzielczych

Zamierzenia informatyzacyjne
bankéw spéldzielczych

Sposéb realizacji

Przecigtny bank spéldzielczy to kilka
do kilkunastu placéwek zlokalizowa-
nych na terenie jednego lub kilku
powiatéw (koncentracja przestrzenna
plac6wek operacyjnych)

modulowy system komputerowy -
umozliwiajacy prace on-line w za-
kresie obstugi transakgji

wiasny system kom-
puterowy wykorzystu-
jacy wszelkie dostep-
ne formy komunikacji

BS-y $wiadcza relatywnie ograniczo-
na liczbg ustug finansowych, gléwnie

systemy jednowalutowe o niewiel-
kiej liczbie predefiniowanych rodza-

wlasny system kom-
puterowy wykorzystu-

technologii zarzadzania bazami
danych

opartych na wlasnym potencjale fi- j6w uslug, nieskomplikowane pro- jacy wszelkie formy
nansowym cedury kredytowe komunikacji

Relatywnie jednorodna baza procedury segmentacji nie wyma- stosowanie standar-
klientéw gajq stosowania zaawansowanych | dowych programéw

obstugi baz danych

Swiadczenie uslug rozliczeniowych
w przewidywalnej ilosci

rozwigzania standardowe ograniczo-
ne do oferty KIR SA i SORBNETU

mozliwos¢ korzysta-
nia z ustug bankéw
subregionalnych

Niewielka (w poréwnaniu do bank6w

nieskomplikowana sprawozdaw-

stosowanie standar-

komercyjnych) liczba transakcji ogé- | czo$¢, koniecznos¢ spetnienia wy- dowych rozwiazan
fem mogéw nadzoru bankowego stuzacych do przegla-
dania baz danych

Swiadczenie ustug bankowosci elek-
tronicznej ograniczone do bazy klien-

trudno$¢ harmonizacji skalowania
poszczeg6lnych moduléw systemu

mozliwo$¢ korzysta-
nia z uslug bankdw i

komunikacjg¢ migdzy réznymi ban-
kami spéldzielczymi

téw z terenu dziatania banku spé6t- i $wiadczenia ustug bankowosci firm zewngtrznych
dzielczego elektronicznej

Rozproszenie i rozdrobnienie prze- konieczno$¢ sporadycznego stoso- ushugi firm
strzenne bankéw spéidzielczych wania rozwiazan usprawniajacych zewngtrznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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SYSTEM AND OPERATIONAL CONDITIONS OF INCREASING
USE OF TELE-IT TECHNOLOGIES IN THE BUSINESS
OF THE CO-OPERATIVE BANKS

Summary

Co-operative banks are the financial institutions of special nature. Their most important feature is
an extremely strong relation with the local population. Administration restructuring of the country has
changed a lot as regards the above. Co-operative banks, despite difficulties, can take the opportunities
that emerge. A proof of this is a gradual improvement of financial situation of the whole sector.

Co-operative banks, as all banks do, face challenges resulting from the use of tele-It technology in
operational business as well as the management of the financial institutions. In order not to disappoint their
customers they have to be very careful and selective in choosing the proposed solutions keeping in mind
their identity and trying to resist any danger associated with the new technologies.

One of the biggest dangers that are always associated with IT noveliies is the tendency to centralization
that is hostile to the co-operative movement. Applications addressed to the co-operative banks must take
into consideration their special requirements regarding internal architecture, module set and operational
parameters.
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