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DETERMINANTY ZMIAN STRATEGII I MODELI
BIZNESOWYCH BANKOW SPOLDZIELCZYCH

Streszczenie: Celem rozwazan jest zwrdcenie uwagi na podstawowe determinanty
uzasadniajace szybkie przygotowanie i wdrozenie zasadniczych zmian w strategii
i modelach biznesowych bankow spéldzielczych w Polsce. Sektor bankow spétdziel-
czych stoi obecnie przed szeregiem egzystencjalnych wyzwan. Kumulacja tych wy-
zwan wynika ze splotu wielu okolicznosci zwiazanych zaréwno ze zmianami techno-
logicznymi jak i zmianami regulacyjnym, w tym m.in. CRDIV i CRR. Spektakularne
ktopoty kolejnych duzych bankow spoldzielczych uzasadniaja pytanie o przyczyny
strategicznych niedomagan w systemie bankowosci spotdzielczej, a takze o to jaka
jest przysztos¢ bankéw spoétdzielczych. Czy podotaja wyzwaniom konkurencji ze
strony bankéw komercyjnych i wyzwaniom technologicznym? Determinuje to
zmiany w strategii i w modelach biznesowych oraz metodach zarzadzania. Rozwaza-
nia oparte sa na analizie literatury przedmiotu, jak tez na osobistych obserwacjach
i analizach krytycznych strategicznych obszaréw bankowosci spotdzielczej.

Stowa kluczowe: bank spéldzielczy, strategia, model biznesowy, nowe technologie

Wstep

Coraz wiecej 0sob zadaje sobie pytanie o to skad si¢ biorg — po tylu latach wzgled-
nego spokoju — spektakularne klopoty kolejnych bankow spotdzielczych. Jakie sa
przyczyny strategicznych niedomagan w systemie bankowosci spotdzielczej w Pol-
sce? Jaka jest przysztos¢ bankdw spotdzielczych w Polsce? Czy banki spotdzielcze
sa w stanie podja¢ wyzwania wynikajace z synergii gtéwnych trendéw zmian tech-
nologicznych zwiazanych z digitalizacja gospodarek i spoteczenstw?

' Dr Zbigniew R. Wierzbicki, CRM Finance sp. z 0.0.
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Co budzi niepokoj?

Podejscie czesci bankow spotdzielczych do swoich strategii rozwoju i operacyjnych
sposobdw funkcjonowania, czyli modeli biznesowych, moze budzi¢ niepokdj. Dys-
kusja nad dylematami rozwoju bankowosci spotdzielczej trwa od lat’. Niestety nie
wida¢ w tych dyskusjach strategicznego przetomu. To, co si¢ stato w Wotominie
i w Nadarzynie wskazuje bowiem na koniecznos¢ gruntownego, spokojnego ale tez
bez sentymentow, przeanalizowania dylematow rozwojowych oraz funkcjonalnych
kazdego banku spotdzielczego. Niepodjecie wyzwania i proby bagatelizowania
przyczyn tych zdarzen moga wplynac na pogorszenie oceny w opinii klientow spot-
dzielczych form bankowosci w Polsce, tym bardziej, ze rownolegle zasadnicze eg-
zystencjalne trudnosci ma caty system SKOK.

Potrzeba bezpieczenstwa depozytow i finansowej obstugi przez bank, nalezy do
grupy podstawowych kryteriow wyboru, przez klientéw banku, a zwlaszcza banku
spotdzielczego. Klienci traktuja jakiekolwiek zakldcenia i niekorzystne informacje
dotyczace funkcjonowania banku jako istotne zagrozenie dla ich subiektywnego po-
czucia bezpieczenstwa, jako zasadnicze naruszenie ich praw klientowskich. Moga
wigc podjaé decyzje o zmianie banku, pokazujac czerwona kartke bankowi spot-
dzielczemu. Przykladem zachowan srodowiska klientowskiego noszacych zna-
miona paniki i klasycznego bank runm jest to, co si¢ stalo w Ciechanowie. Inne bylo
podejscie klientow w wiekszosci przypadkow klopotéw wielu bankow spotdziel-
czych w okresie glebokich przeksztalcen w sektorze bankowosci spoldzielczej
w latach 90. XX w. (wtedy liczba bankéw spoldzielczych zmniejszyta si¢ o prawie
tysige podmiotow), bo rownolegle podobne perturbacje mialy miejsce w odniesie-
niu do prawie wszystkich branz w Polsce.

Wspolczesnie tolerancja klientow jest o wiele mniejsza i niepodjgcie zmian stra-
tegicznych w sektorze bankowosci spotdzielczej moze spowodowac istotny odptyw
klientow z bankéw spotdzielczych. Problem tkwi nie tyle w sposobie komunikacji
ze srodowiskami klientowskimi w wielu bankach spéldzielczych, ale w przeanali-
zowaniu przyczyn trudnosci i w szybkiej radykalnej zauwazalnej dla klientow,
a takze dla udzialowcow, zmianie strategii i sposobu funkcjonowania oraz stosunku
do lokalnych klientow. Wobec tego jakie sa podstawowe przyczyny dzisiejszych
ktopotow wielu bankow spotdzielczych.

Kryzys tozsamosci i ograniczanie wspélpracy z samorzadami

Niektoére banki spotdzielcze, a przynajmniej ich kierownictwa, nie moga si¢ pogo-
dzi¢ z tym, ze sg lokalnymi instytucjami finansowymi opartymi na spétdzielczej
formie wlasnosci. W zwiazku z tym niektore z nich uciekaja od nazwy bank spot-
dzielczy, od swojego rodowodu, a konsekwencji od swojego naturalnego srodowi-
ska. Symptomy tego widaé niekiedy w zmianie nazw, co w samo w sobie nie bytoby

2 A. Alinska, W poszukiwaniu docelowego modelu funkcjonalno-organizacyjnego bankowosci

spotdzielczej w Polsce , .,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowosci w Poznaniu”, Poznan
2-12, nr 45; A. Szelagowska, Polska bankowosé¢ spéldzielcza — wczoraj, dzis i jutro, [w:]
Wspdtczesna bankowosé spotdzielcza, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2012, s. 281-299.
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niepokojace gdyby nie towarzyszace temu w niektorych bankach zmniejszanie
liczby cztonkow-udzialowcodw bankow spotdzielczych, a takze ograniczanie mozli-
wosci nabywania nowych udzialow na warunkach dostepnych dla spotecznosci lo-
kalnych. Niektore banki spotdzielcze wzoruja sie na bankach komercyjnych, a na-
wet marzac o przeksztalcaniu spotdzielczej formy whasnosci w spotki akeyjne, uwi-
daczniajac niestety gleboki kryzys swojej spotdzielczej tozsamosci. Mozna lapidar-
nie te tendencje zreasumowac w sposob nastepujacy, ze wspdlczesnie upadaja te
banki spotdzielcze, a takze te SKOK-i, ktdre sprzeniewierzyly sie swoim korzeniom
i chcialy usilnie zmieni¢ swoja spotdzielcza tozsamos¢ poprzez zmiany w bizneso-
wym srodowisku dziatania i ograniczanie mechanizmdw samokontroli.

Kryzysowi spotdzielczej lokalnej tozsamosci niekiedy towarzyszy nieche¢ do
wspotpracy z JST i argument, Ze jest to pracochtonne i niskodochodowe. Zapomina
sie¢ o tym, ze JST to naturalny lokalny partner banku spotdzielczego, szczegdlnie
poza obszarem duzych miast. Dzigki wspotpracy z JST i ich jednostkami zaleznymi
bank spotdzielczy utrwala swoja pozycje w lokalnych spotecznosciach. Jest to naj-
prostsza forma dotarcia i kontaktu z mieszkancami, z matymi i $rednimi przedsie-
biorstwami, z coraz bardziej opiniogennymi podmiotami NGO itd. Wiec jest to naj-
prostsza forma budowania dobrych relacji w lokalnych spotecznosciach. Niektore
banki spotdzielcze zamiast stawac si¢ lokalnymi centrami kompetencji dla JST oraz
dla $rednich i matych firm w zakresie pozyskiwania srodkdw i finansowania lokal-
nych przedsiewzie¢ szukajg innych bardziej ryzykownych obszaréw dziatalnosci.
Natomiast analiza zarowno doswiadczen wielu krajow UE jak tez analiza doswiad-
czen w Polsce wskazuje, ze dobra wspotpraca banku spotdzielczego z JST i firmami
MMSP daje wzajemne korzysci®.

Ucieczka z lokalnych rynkéw i koncentracja na zbyt duzych klientach

Szukajac zrédet szybkiego wzrostu obrotéw i dochoddéw banki spétdzielcze prze-
chodzace metaformoze swojej tozsamosci niechetnie obshuguja mate lokalne pod-
mioty gospodarcze koncentrujac si¢ na obstudze zwtlaszcza tych wigkszych. W kon-
sekwencji szybko osiagaja granice koncentracji w obligu kredytowym. Prébujac to
obej$¢ stosuja przemiennie dwie podstawowe taktyki. Pierwsza taktyka to udziela-
nie kredytéw podmiotom powigzanym z jednoczesnym pomijaniem tych powiazan
w polityce ostroznosciowej i odpowiednich raportach dla rad nadzorczych, dla
banku zrzeszajacego i dla nadzoru finansowego. Druga rownolegla taktyka to sto-
sowanie tzw. zasady wzajemnosci we wspolpracy z innymi bankami spétdzielczymi
w zakresie kredytowania wiekszych podmiotéw gospodarczych i ich spotek powia-
zanych czyli ,,udziel kredytu lub gwarancji mojemu klientowi a ja udzielg kredytu
lub gwarancji twojemu klientowi”. Moze to wiec mie¢ postaé albo formalnych kon-
sorcjow kredytowych albo nieformalnych.

3 K. Materna, Lokalna bankowosé¢ napedza lokalng przedsiebiorczosé (oméwienie wynikéw badarn

przeprowadzonych przez zespdt kierowany przez Prof. K. Jackowicza z Akademii Leona
KoZminskiego w Warszawie), ,Nowoczesny Bank Spoétdzielczy™, 2017 nr 3 s. 32-34.
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Nie byloby to problemem gdyby nie towarzyszylto temu nazbyt liberalne podej-
scie do zarzadzania ryzykiem bankowym tych relacji. Ponadto czgs¢ bankow spot-
dzielczych szukajac intratnych kredytow wykracza daleko poza swoje rynki lo-
kalne. W konsekwencji udziela kredytow klientom co do ktorych nie ma dobre;j
orientacji srodowiskowej. Prowadzi to do sytuacji, ktéra niestety potwierdza sig
przy ocenie jakosci portfeli kredytowych tj. im bardziej odlegli klienci tym czesciej
wystepuja klopoty banku bo jakos¢ tych kredytow jest z czasem gorsza od portfeli
kredytowych klientow lokalnych. Wystepuje tu zazwyczaj nadmierna faktyczna
koncentracja w odniesieniu do zbyt duzych klientdw i tez z czasem specyficzny au-
tomatyzm kredytowania wraz z udzielaniem kredytow de facto na sptate wczesniej
zaciagnigtych zobowigzan. Przyklad banku w Wotominie dobitnie pokazal, ze tego
rodzaju Sciezka wzrostu aktywow potaczona niekiedy z nabywaniem — w oparciu
o kredyty - przez spotki zalezne duzego klienta nowych udzialow powiekszajacych
formalnie kapitaty wlasne banku jest de facto spiralg zaglady banku spotdzielczego.

Kryzys autorytarnego modelu kierowania bankiem spéldzielczym

Budza watpliwosci przyjete rozwiazania w niektorych bankach spoldzielczych,
w ktdrych zarzad jest jedno- lub dwuosobowy plus ewentualnie tzw. spoteczny czto-
nek zarzadu. Mozna dostrzec wyrazna wspodtzaleznos¢ miedzy stylem kierowania
bankiem a czgstotliwoscig i prawdopodobienstwem powstawania problemow w po-
szczegdlnych bankach spoldzielczych. Dobra praktyka wielu krajowych i zagra-
nicznych przedsigbiorstw podpowiada, ze kilkuosobowy zarzad z zasady zaczyna
dba¢ o odpowiednig kulture zarzadzania, stwarza mechanizmy samokontroli podej-
mowanych decyzji, a takze mechanizmy naturalnej rywalizacji i weryfikacji jakosci
i efektywnosci kierowania organizacja.

Natomiast jezeli nie ma doplywu nowych oséb do gremidéw kierowniczych
banku spoétdzielczego, a takze nie ma mechanizméw wyksztalcania nowych umie-
jetnosci poprzez szkolenia i coaching, to wtedy brakuje kompetencji merytorycz-
nych oraz stopniowo zanika mechanizm wewngtrznej samokontroli w zakresie po-
dejmowanych decyzji biezacych i strategicznych. Stosunkowo czesto w tak kiero-
wanych bankach dominuje — bo tak uwaza prezes — nieche¢ do bardziej zaawanso-
wanych form szkolenia, zwlaszcza jezeli wymagaja one ponoszenia pewnych kosz-
tow. Jezeli sa osoby kierowane na szkolenia, bardzo czegsto warunkowane jest to
tym, zeby byly one bezplatne i nie za bardzo wyrafinowane, bo ,,jesli si¢ za bardzo
przeszkoli pracownika, to on odejdzie do banku komercyjnego”.

Zanik mechanizmow samokontroli

Negatywnym zjawiskiem towarzyszacym autorytatywnemu stylowi kierowania
bankiem jest sposob doboru i funkcjonowania rad nadzorczych w niektérych ban-
kach spoldzielczych. Jezeli to prezes banku spotdzielczego wskazuje osoby najbar-
dziej jemu odpowiadajace jako ,,jego” kandydatury do rady nadzorczej to w konse-
kwencji zanika kontrolna statutowa kontrolna funkcja rad nadzorczych. W praktyce

122



sa to wtedy organy fasadowe funkcjonujace jako organy do prawie automatycznego
zatwierdzania decyzji prezesa banku spotdzielczego.

Czesto towarzyszy temu ograniczanie roli kontroli wewnetrznej i audytu we-
wnetrznego, a takze controlingu w strukturze banku spétdzielczego. Czesto na py-
tanie o controling w banku spétdzielczym opartym na autorytarnym stylu kierowa-
nia, uzyskujemy odpowiedz, ze ,,nasz bank jest zbyt maly i nie sta¢ go na urucha-
mianie procedur controlingowych”.

Bardzo czesto w tego typu bankach rada nadzorcza nie komunikuje si¢ bezposred-
nio z osobami odpowiedzialnymi za kontrole wewnetrzng i za audyt wewnetrzny,
a takze rezygnuje z uruchamiania systemu i procedur controllingowych. W praktyce
w tak kierowanych bankach w zakresie wewnetrznej kontroli i audytu wewnetrznego
robi sie tylko to, co w zakresie minimalnym wymagane jest przez zewnetrzne regula-
cje ze strony banku zrzeszajacego i IPS-u oraz nadzoru finansowego. W tak kierowa-
nym banku ulegaja unicestwieniu podstawowe mechanizmy samokontroli chronigce
bank spotdzielezy przed podejmowaniem decyzji niezgodnych z jego interesem eko-
nomicznym. Zapomina si¢ o tym, ze w normalnie funkcjonujacym banku, tak jak
w kazdej zdrowej organizacji gospodarczej, pierwsza linig obrony przed popehnia-
nymi btedami jest sposob funkcjonowania zarzadu i jego merytoryczna kooperacja
z kontrola wewnetrzna, audytem wewnetrznym i controlingiem.

Druga linig obrony jest sprawna merytoryczna rada nadzorcza niezalezna od kie-
rownictwa banku spoldzielczego i reprezentujaca interesy udzialowcow banku spot-
dzielczego zardbwno w wymiarze biezacym jak i strategicznym. Nie moze by¢ tak,
ze jakakolwiek aktywne dziatanie rady nadzorczej, krytyczne oceny czy brak zgody
ze strony rady nadzorczej na okreslone decyzje czy wnioski inne niz stanowisko
zarzadu, traktowane jest w konwencji konfliktu, jako podwazanie autorytetu za-
rzadu i jego prezesa. Tego typu reakcje sa jednym z przejawow patologii w niekto-
rych bankach spoétdzielczych zagrazajacych ich egzystencji.

Trzecia linia obrony jest nadzér ze strony banku zrzeszajacego i ze strony IPS,
a dopiero czwartg linig obrony jest nadzor za strony Urzedu KNF.

Trzeba pamietaé, ze zaden nadzoér zewnetrzny nie jest w stanie z n-obiektywnych
powoddw zastapi¢ mechanizméw kontroli funkcjonalnej i strategicznej w banku
spoldzielczym, ktore powinny by¢ oparte na dobrym merytorycznie zarzadzie
banku, na sprawnie dzialajacych mechanizmach i procedurach kontroli wewnetrz-
nej, audytu wewnetrznego i controlingu, a takze na rzetelnym wykonywaniu swoich
statutowych obowigzkow przez rade nadzorcza. Poniewaz tylko system samokon-
troli jest w stanie dziata¢ ex ante, czyli prewencyjnie zapobiegawczo w zarzadzaniu
podstawowymi rodzajami ryzyka.

Zwigkszanie znaczenia nadzoru wewnetrznego

Nadzér ze strony banku zrzeszajacego, ze strony IPS i ze strony KNF jest w znacz-
nym stopniu dziataniem ex post, czyli stwierdzajacym naruszenie procedur, prze-
kroczenie dopuszczalnego ryzyka etc. Jak pokazuje doswiadczenie polskiego sys-
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temu bankowego (a takze wielu innych krajow) prewencyjne oddziatywanie nad-
zoru zewnetrznego jest skuteczne tylko wtedy, gdy poszczegolne banki nie tylko
formalnie podporzadkowuja si¢ zaleceniom nadzoru, ale same rzetelnie (bo siebie
znaja najlepiej) opieraja swoje dziatania na wewnetrznych systemach kontroli i za-
rzadzania ryzykiem. W przeciwnym razie nadzor zewnetrzny moze tylko gasi¢ po-
zary, ktore czesto koncza sie likwidacja banku w ktorym zawiodly mechanizmy
kontrolne. Oczywiscie niedowlad lub brak rzetelnego systemu samokontroli
w banku spotdzielczym wplywa na skracania horyzontu dziatania i na maksymali-
zowanie korzysci krétkoterminowych, na niewtasciwy dobor klientéw, na nieodpo-
wiednig wspdlprace z nimi itd.

Strategia i zarzadzanie potencjalem zmian

Jak banki spoldzielcze i ich zrzeszenia oraz IPS-y powinny przygotowaé si¢ do
ogromnego wyzwania technologicznego, produktowego, rynkowego oraz mental-
nego wynikajacego z synergii czterech technologicznych trendow, tj. Big Data,
Cloud, Mobile i Cyber Security? Jest to kardynalnie wazna kwestia. Wspomniana
synergia technologii oznacza z jednej strony zarowno zagrozenie dla egzystencji
wielu bankéw spotdzielezych na rynkach lokalnych, ale z drugiej strony oznacza
takze szanse — jezeli te mozliwosci beda dobrze wykorzystane — na umocnienie si¢
i przyjecie nowych grup klientéw. Warunkiem jest zmiana mentalnosci i uswiado-
mienie sobie, ze wczoraj tj. w XX w. klient szedt do banku, w pierwszej dekadzie
XXI w. bank szedt do klienta, a dzisiaj w drugiej dekadzie XXI w. trzeba szybko
przygotowac sie do zmiany strategii polegajacej na tym, ze bank 24 godz. na dobe
powinien by¢ z klientem*. Bank spotdzielczy nie tylko musi o nim wiedzie¢ wiecej,
niz klient wie sam o sobie ale takze powinien rozpoznawac i dba¢ o bezpieczenstwo
swoich klientoéw rowniez w wymiarze technologicznym. Zmiana podejscia do spo-
sobu wspotpracy z klientami jest podstawa nie tylko przygotowania strategii, ale
takze modeli biznesowych bankow spotdzielczych adekwatnych do wyzwan rynko-
wych najblizszych lat’.

Skad jeszcze wynika konieczno$¢ innowacyjnego podejscia do ksztaltowania
Sciezek rozwojowych w oparciu o0 nowe rozumienie strategii i modeli biznesowych?
Turbulentno$¢ otoczenia ekonomicznego, spolecznego, regulacyjnego i technolo-
gicznego nie oznacza kryzysu podejs¢ strategicznych lecz jedynie odejscie od kla-
sycznej tradycyjnej formuly strategii rozumianej jedynie jako dlugoterminowy stra-
tegiczny plan w horyzoncie kilku lat oparty na rocznych planach operacyjnych.
Obecnie strategia to tez nadal misja, wizja, a takze nadal cele, ale ich sposob reali-
zacji opiera si¢ na budowaniu oraz zarzadzaniu ciagle odnawianym potencjatem
niezbednym do podejmowania wyzwan jakie niesie turbulentne otoczenie, w tym

Z.R. Wierzbicki, Wplyw zmian otoczenia na zarzqdzanie strategiczne bankiem spoldzielczym,
~Nowoczesny Bank Spétdzielczy™, 2016, nr 4, s. 40-41.

Z.R. Wierzbicki, Nowe technologie a strategie i modele biznesowe bankoéw spdtdzielczych,
.Nowoczesny Bank Spétdzielczy™, 2016, nr 5, s. 58.
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nowe technologie. Dlatego wazne jest uzyskanie umiejetnosci zarzadzania zmia-
nami, w tym zmianami strategicznymi. Change Management jako metodyka zarza-
dzania staje si¢ stopniowo standardem i niecodzownym komponentem portfela umie-
jetnosci kierownictw firm i bankow. Wspdlczesnie strategia powinna zawiera¢ od-
powiedzi dot. sposobu realizacji celow banku w obliczu zarbwno wyzwan techno-
logicznych, presji regulacyjnych i oczekiwan klientéw jak i zmian zachodzacych
w poszczegdlnych segmentach klientow bankéw. Klienci takze podlegaja wply-
wowi turbulencji otoczenia i zmianom technologii. Ponadto strategia banku po-
winna odpowiada¢ oczekiwaniom inwestoréw, a w przypadku bankow spotdziel-
czych sa nimi spoldzielcy udziatowcy. Ignorowanie przez nadzor finansowy ocze-
kiwan inwestordw jest jedna z przyczyn trudnosci w zwigkszeniu dynamiki kapita-
lizacji polskiego sektora bankowego, a szczegdlnosci bankow spotdzielczych.

Wplyw synergii gléownych tendencji technologicznych

Co zmienia w strategiach i modelach biznesowych bankéw koniecznos$¢ podjecia
wyzwan technologicznych w zakresie Big Data, Mobile, Cloud i Cyber Security?
Strategiczne wyzwanie biznesowe w coraz wiekszym stopniu zwigzane sg bowiem
ze zmianami w technologiach w $rodowiskach posrednikdéw finansowych i klien-
towskich, w zmianach ich preferencji, w tym takze w oczekiwaniach na wigksza
elastycznos¢ dziatania bankéw co z kolei jest ograniczane przez niektdre regulacje
nadzorcze i wynikajace z nich procedury wewnetrzne bankow. Coraz czesciej kry-
terium oceny banku i pracownikow jest przestrzeganie procedur, a nie racjonalne
zachowanie w wymiarze ekonomicznym i spotecznym oraz technologicznym w re-
lacjach z klientami. Niejednokrotnie prowadzi to do napie¢ i konfliktéw z klientami.
Trzeba umie¢ tym zarzadzac.

Zaciesnianie przez banki spotdzielcze wspotpracy z dostawcami rozwigzan tech-
nologicznych jest oczywiscie wazne. Jednakze w obliczu synergii wyzwan techno-
logicznych bank spoldzielczy w trosce o swoje ryzyko i bezpieczenstwo powinien
mie¢ coraz lepsza orientacj¢ co do rozwigzan technologicznych u najwazniejszych
swoich klientow oraz w segmentach klientoéw. W razie potrzeby bank — w interesie
wlasnym - powinien by¢ tez nie tylko doradca, lecz nawet de facto posrednikiem
pomagajacym klientom w znalezieniu odpowiednich rozwiazan i dostawcow.
Wspolczesnie klasyczna ocena ryzyka klienta musi by¢ poszerzona o ocene ryzyka
technologicznego chociazby w aspekcie adekwatnos$ci i sprawnosci stosowanych
rozwigzan IT, w tym tez w zakresie cybersecurity. Dzisiaj juz nikt nie ma watpli-
wosci, ze bank, w interesie wlasnym i klienta, musi dba¢ o zmniejszenie ryzyka
posiadacza karty bankowej i klienta mobile banking. Z tych przyczyn bank musi
analizowa¢ ryzyko technologii informatycznych wykorzystywanych przez klienta
w sektorach MMSP i NGO, a takze JST.

Truizmem jest dzisiaj konstatacja, ze dla zarzadzania ryzykiem banku, najstab-
szym ogniwem jest zarzadzanie ryzykiem przez samego klienta, zwlaszcza ryzy-
kiem w obszarze cybersecurity. Coraz czesciej materializacja ryzyka kredytowego
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ma swoje praprzyczyny w klopotach klienta w zakresie stosowanych narzedzi i sys-
teméw informatycznych. Podobnie jest w zakresie rosngcego udziatlu ryzyka tech-
nologicznego w zakresie technologii informatycznych u klientow, ktorzy sg jedynie
obstugiwani przez bank. Niejednokrotnie spadek obrotdow, a co za tym idzie nizsze
stany na rachunkach klientéw, nizsze prowizje i oplaty etc. sg konsekwencja trud-
nosci klienta w zakresie systemow IT lub tez wynikaja z poczucia niskiego poziomu
bezpieczenstwa informatycznego w relacjach z bankiem. Bank bowiem jest tak
silny jak silni sg jego klienci, a coraz czesciej dotyczy to tez jakosci wykorzystywa-
nych rozwigzan IT, w tym ich poziomu bezpieczenstwa. Opieka i wsparcie dla
klienta w zakresie jego bezpieczenstwa informatycznego, nie tylko w relacjach
z samym bankiem, bedzie kryterium wyboru banku.

Coraz czesciej banki komercyjne i niektore banki spétdzielcze w zachodniej cze-
sci UE wspolprace z firmami informatycznymi w zakresie wsparcia klientow trak-
tuja podobnie jak nieodlaczny zakres wspolpracy z firmami prawnymi, doradztwa
podatkowego czy inwestycyjnego. Niebawem standardem stanie si¢ pytanie ze
strony banku kierowane zarowno do dotychczasowych jak i nowych klientow,
o rodzaj wykorzystywanych systeméw IT, o ich poziom bezpieczenstwa etc.,
a ocena w tym zakresie wplywaé bedzie na oceng klienta®. Ponadto sam bank
w trosce o swoje bezpieczenstwo bedzie sugerowal klientowi wprowadzanie ewen-
tualnych zmian w tym zakresie. Nowe technologie generuja bowiem nowe rodzaje
ryzyka nie tylko bezposrednio dla samych bankéw ale takze dla klientoéw banku,
a materializacja tych rodzajow ryzyka u klienta bedzie oznacza¢ negatywne konse-
kwencje réwniez dla banku.

Technologia inicjuje zmiany w bankowosci

Banki spoldzielcze i zrzeszenia powinny uwzgledniaé, ze wspolczesnie w coraz
szybciej zmieniajacym si¢ wielowymiarowym otoczeniu banku, wystepuje koniecz-
no$¢ koegzystencji roznych modeli sprzedazowych i zroznicowanych form wspot-
pracy i komunikacji z roznymi grupami klientéw. Oznacza to zasadnos¢ — w hory-
zoncie co najmniej kilkunastu lat — utrzymywania przez znaczna czgs¢ bankow za-
rowno czesci tradycyjnych oddziatow jak tez rozwijania silnie nasyconych nowymi
technologiami innych form pracy z klientami, w tym w wariancie omnichannel.
Oczekiwania klientow i nowe technologie zwiekszaja znaczenie rozszerzania ustug
okotobankowych w formutach bancassurance i bancassistance.

Nowe technologie, sa podstawowymi stymulatorami zmian w systemie posred-
nictwa finansowego, w tym w bankowosci. Réwnolegle nowe technologie z jedne;j
strony obnizajg bariery wejscia w biznes bankowy dla nowych graczy. To moze
banki spotdzielcze niepokoié. Natomiast z drugiej strony dla samych bankow spot-
dzielczych oznacza to zarazem zmniejszenie dla nich samych barier wejscia w nowe
produkty i w nowe technologie. Dzisiaj wida¢ to wyraznie w obszarze platniczym
i obstugi klientow indywidualnych, a takze stopniowo w zakresie obstugi firm

°  W. Zéltkowski, Bariery efektywnosci informatyzacji bankéw, ,Nowoczesny Bank Spotdzielczy”,

2016, nr 6, s. 15-17.
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w sektorze MMSP oraz podmiotow NGO. Jest to mniej widoczne — ze zrozumialych
wzgledow — w sektorze duzych firm i duzych instytucji. Odpowiednich przygoto-
wan wymaga wigc dopasowanie si¢ bankow spdtdzielczych do nadchodzacych
zmian w tym zakresie. Dla pasywnych bankdéw spdtdzielczych oznaczaé to bedzie
zagrozenie, a dla aktywnych otwartych na zmiany technologiczne bankéw oznacza
to nowe szanse na znaczaca ekspansje, zwlaszcza dzieki wspdtpracy z nowymi ge-
neracjami klientdéw i nowymi formami firm np. tych, ktére sa silnie zorientowane
na e-commerce.

Z uwagi na duzg konkurencje w gronie firm technologicznych (polskich i zagra-
nicznych) i nowe relatywnie tansze technologie, ceny rozwigzan dla bankow i dla
ich klientéw sa stosunkowo nizsze w poréwnaniu z cenami 10-12 lat temu. Mozna
mowi¢ nawet wrecz o specyficznym otwartym na jakis czas, moze 3-4 lata, otwar-
tym oknie zmian, ktore jednak bedzie si¢ stopniowo zamyka¢. Kto na czas nie po-
dejmie wyzwan ten poniesie kleske z uwagi na technologiczng reorientacje rosngcej
liczby klientéw indywidualnych, korporacyjnych i instytucjonalnych. Powinno by¢
to przestroga dla tych bankow spotdzielczych, ktore uwazaja, ze trzeba to przecze-
kaé, bo moze bedzie inaczej, bo moze bedzie jeszcze taniej, bo nasi klienci nieko-
niecznie tego chca itd. Najwickszym niebezpieczenstwem dla czesci bankow spot-
dzielczych moze by¢ scenariusz negatywny, czyli pozostanie z gronem dotychcza-
sowych klientow starszych generacji i gronem klientéw firmowych z branz nie po-
dejmujacych wyzwan technologicznych. Oznaczac¢ to bedzie stopniowy zanik cze-
sci bankow spoldzielezych. Winne beda nie tyle nowe technologie, co pasywne za-
chowawcze nieufne wobec zmian technologicznych, podejscie, ktore uczyni z upty-
wem kilku lat z tej grupy bankéw skansen technologiczny bankowosci.

Poszczegolne glowne nurty zmian technologicznych, tj. cloud computing, big
data, mobile i cybersecurity, zaczynajg tworzy¢ nowe zintegrowane wyzwania nie
tylko technologiczne, ale i ekonomiczne oraz rynkowe dla wszystkich kategorii ban-
kow i ich klientdow. Mozna juz méwic nie tylko synergii tych trendow i o nowym
poziomie wyzwan dla bankow, ale takze o znaczacym — w perspektywie — wzroscie
poziomu ryzyka technologicznego i operacyjnego. Problem jest nie w tym, zeby
tego rodzaju ryzyka unika¢ nie podejmujac wyzwan technologicznych. Te rodzaje
ryzyka trzeba podja¢, ale tez trzeba je monitorowac i nimi umiejetnie zarzadzacé.

Ryzyko technologiczne w bankach

Wzrost poziomu ryzyka technologicznego i powigzanego z nim ryzyka operacyj-
nego wynika tez z rosngcego, w modelach organizacyjnych i funkcjonalnych ban-
koéw, znaczenia rozwigzan proceduralnych bedacych pochodna narastajacych lawi-
nowo regulacji nadzorczych, fiskalnych i innych. Konsekwencja jest nie tylko ro-
snace odpersonalizowanie relacji w strukturach, zwlaszcza duzych, bankow, ale
takze ryzyko odpersonalizowania relacji z klientami. Ponadto tej tendencji towarzy-
szy koncentracja odpowiedzialno$ci na coraz wyzszych szczeblach przy jednocze-
snym coraz wiekszym udziale w systemach oceny pracownikdéw i zespolow kryte-
rium przestrzegania procedur. To samo w sobie nie jest wadg o ile nie prowadzi do
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zanikania odpowiedzialnosci za wyniki ekonomiczne i relacje wewnatrzbankowe
i z klientami. Na cale szcze$cie w o wiele mniejszym stopniu dotyczy to bankow
spoldzielczych, ktére nie maja tych problemow w takiej skali jak duze i Srednie
banki komercyjne.

Szansa dla polskich bankow spdétdzielczych jest sytuacja wynikajaca tez z rosna-
cego w Polsce dynamicznie sektora IT i zwiazanej z tym duzej konkurencyjnosci
rozwigzan i cen, co powoduje w polskim systemie szybka dyfuzje innowacji.
W konsekwencji innowacje pojawiaja sie¢ we wszystkich zainteresowanych bankach
komercyjnych i w czgsci bankow spoldzielezych otwartych na nowe technologie
i rozwigzania, mniej wiecej w tym samym czasie i w zasadzie nie jest sygnalizo-
wany — jak do tej pory — ich bardzo silny wplyw na konkurencyjnos$¢ bankoéw. Tym
niemniej wrazliwos$¢ poszczegdlnych bankéw na koszty zmian technologicznych
jest rozna i w najblizszej przyszto$ci mozna sie spodziewaé zréznicowania sytuacji
bankéw w tym zakresie. Z uwagi na to banki spotdzielcze maja mniejszy bufor cza-
sowy na podejmowanie decyzji dot. zmian technologicznych i zmian produkto-
wych, rynkowych itd. z nimi powigzanych. Wspomniane korzystne ,,okno zmian”
moze by¢ dla nich coraz wezsze i niebawem wrecz zatrzasnicte. Niestety wigze si¢
tez z tym przecietnie wicksze, w poréwnaniu z bankami komercyjnymi, ryzyko
technologiczne i wynikajace z niego ryzyko operacyjne. Niestychanie wazna jest
w tym zakresie rola bankdéw zrzeszajacych w zakresie wyboru i optymalizacji roz-
wigzan technologicznych w bankach spétdzielczych. Podobnie wazna jest rola IPS
w zakresie optymalizacji zarzadzania ryzykiem technologicznym i operacyjnym
w skali zrzeszenia.

Nowe technologie a ryzyko regulacyjne

Coraz czestsze sa opinie, ze w odniesieniu do wiekszosci bankdw to nie technologie
i koszty ich wprowadzania generujg najwicksze zagrozenia lecz takim zagrozeniem
jest zakres i tempo zmian regulacyjnych. W konsekwencji w Polsce banki moga
mie¢ klopoty nie z powodu technologii lecz nadmiernych kosztéw regulacyjnych.
Na tym tez polega ryzyko regulacyjne w wymiarze poszczegoélnych bankdw
i w wymiarze sektorowym i makroekonomicznym. Rosngce koszty regulacyjne
moga ograniczy¢ mozliwosci technologiczne bankow co jest niepokojace. Wobec
tego mozna nawet juz postawic teze, ze systemowi bankowemu w Polsce grozi na-
rastajacy szok regulacyjny i moze to mie¢ wplyw na strategie i modele biznesowe
bankéw, na mozliwo$é absorpcji nowych technologii jak i na calg gospodarke.

W konsekwencji zasadne jest kolejne pytanie o to czy nowe regulacje ostrozno-
sciowe, nowe obcigzenia systemowe np. na BFG, rozwiazania fiskalne (tzw. poda-
tek bankowy) etc. beda prowadzily do oslabiania potencjalu sektora bankowego
i zmniejszania jego zaangazowania zardwno w nowe technologie jak i do ograni-
czania wielkosci akcji kredytowej? Rosngca skala ryzyka regulacyjnego (obecnie
i w najblizszych latach w perspektywie kolejnej Bazylei) powinna sktoni¢ przez
KNF do dopasowania w wiekszym niz do tej zakresie wprowadzanych regulacji
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ostroznosciowych, do realiow polskiej gospodarki i mozliwosci systemu banko-
wego, w tym takze do mozliwosci sektora bankow spotdzielczych (zasada propor-
cjonalnosci). Mozna si¢ obawia¢ sytuacji, w ktorej kolejne wymogi regulacyjne
uniemozliwig bankom w Polsce, w tym zwlaszcza bankom spotdzielczym, ade-
kwatne do potrzeb podejmowanie wyzwan technologicznych.

Wplyw digitalizacji na strategie i modele biznesowe bankéw komercyjnych
i bankéw spéldzielezych

W drugiej dekadzie XXI w. mamy do czynienia z przyspieszeniem zmian technolo-
gicznych determinujacych sposoby dziatania wszystkich grup posrednikow finan-
sowych. Digitalizacja obejmuje coraz to nowe dziedziny zycia gospodarczego i spo-
tecznego. Coraz czesciej stawiane jest pytanie o to czy w zdigitalizowanym swiecie
przysztosci bedzie miejsce dla bankéw w dzisiejszym tego slowa znaczeniu?
W zwiazku z tym wszystkich nurtuje problem jak beda si¢ zmienia¢ bankowos¢
i banki, w tym banki spoldzielcze? Jednoczesnie — z uwagi na znaczenie bankow
spoldzielczych w lokalnych wspolnotach — jest oczekiwanie, ze banki spéldzielcze
beda solidnym komponentem systemu finansowego w Polsce’.

Czy w zdigitalizowanym $wiecie przysztosci banki beda zdominowane przez
niebankowych liderdéw technologii, czy tez wytworzy sie inny uktad wspolpracy na
rynkach i jak wptynie na dziatanie bankow? Nie wiemy dzisiaj czy banki — komer-
cyjne i spoldzielcze — przetrwaja w klasycznym znanym od poczatku XX w. ksztal-
cie? Coraz czeSciej pojawia si¢ poglad, a moze obawa, ze zblizamy si¢ do kresu
Swiata znanej nam bankowosci. By¢ moze patrzymy na banki przez pryzmat historii
ostatnich kilkuset lat, a nie w n-wymiarowym swiecie niedalekiej przysztosci, ktory
na naszych oczach staje si¢ zdigitalizowany i wirtualny. Nowe, mtodsze generacje
klientow bankéw i innych posrednikdéw finansowych inaczej definiuja swoje po-
trzeby finansowe. W efekcie mamy do czynienia z wieksza liczba pytan niz racjo-
nalnych przemyslanych prob odpowiedzi na nie.

Digitalizacja wywiera wplyw nie tylko na dziatalno$¢ bankow, ale takze na ich
otoczenie biznesowe. Oznacza to zarazem zwrotny wplyw digitalizacji klientow
banku na strategie bankow i na ich modele biznesowe®. W tym kontekscie pytaniem,
na ktore wszyscy szukaja adekwatnych odpowiedzi jest jak i w jakich kierunkach
wplywa na banki i innych posrednikéw finansowych synergia podstawowych tren-
dow technologicznych w zakresie m.in.: Big Data, BI czyli Business Intelligence,
Cloud&Fog Computing, Blockchain, Machine Learning, Chatbot; Roboadvisory,
a wiec np. rozpoczynajaca si¢ robotyzacja funkcjonowania bankdéw. Cyfrowa sy-
nergia w wspomnianych obszarach zmienia banki, ich klientow, a w $lad za tym ma
ogromny wplyw na sposob rozumienia strategii i ksztalt modeli biznesowych ban-
kow. Strategia wspolczesnie jest rozumiana jako strategiczne ksztattowanie zdolnosci

7 Banki spétdzielcze to solidny komponent systemu finansowego, wywiad z Zdzistawem Sokalem,

Prezesem Zarzadu BFG, ,,Nowoczesny Bank Spotdzielczy”, 2016, nr 7-8, s. 8-11.
E. Gostomski, Digitalizacja a dziatalnos¢ bankow spotdzielczych, Nowoczesny Bank Spotdzielczy™,
2017, nr 2, s. 34-37.
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do podejmowania coraz to nowych wyzwan w turbulentnym otoczeniu rynkowym,
systemowym i technologicznym. W $lad za tym zmienia si¢ sposob ksztaltowania
modeli biznesowych, ktére musza na biezaco on line uwzglednia¢ to, co si¢ dzieje
na rynku u konkurentéw, u klientow i w systemie regulacyjnym itd. Wszystkie te
zmiany w coraz wigkszym stopniu determinowane sa czynnikami technologicz-
nymi. Dlatego liczy si¢ szybkos¢ i sprawno$¢é reagowania na wyzwania i tzw. okazje
rynkowe. To, co bylo dopuszczalne 10-15 lat temu, czyli spokojna adaptacja do
okresowych zmian trwajaca latami odeszta w zapomnienie. Ten bank, ktory jest
wolny traci rynek i wypada z gry.

Synergia podstawowych wyzwan technologicznych dotyczy bowiem tez wszyst-
kich grup klientow, gdyz zmienia ich strategie i sposoby funkcjonowania. Wobec
tego krytycznie wazne bedzie systematyczne okreslanie i weryfikowanie jak ten-
dencje w tej dziedzinie determinuja obecne i przewidywane sposoby $wiadczenia
ustug, a wigc i operacyjne modele biznesowe bankow spotdzielezych. Banki musza
si¢ dopasowa¢ do zmian w sposobach funkcjonowania zarowno obstugiwanych ge-
neracji klientow indywidualnych jak tez do zmian w sposobach funkcjonowania
klientow prowadzacych dziatalnos¢ gospodarczg oraz malych i Srednich firm. Ope-
racyjnych modeli biznesowych w kazdym z bankéw spoldzielczych powinno by¢
tyle ile jest i bedzie niebawem znaczacych grup klientow danego banku spodtdziel-
czego. Bank musi by¢ szybki, dopasowany do klienta na zasadzie smart, zwinny
i elastyczny, bo dominuje podejscie lean management i agile. Analiza danych i uru-
chamianie kognitywnych metod analizy umozliwia bowiem nie tylko reagowanie
ex post na zmiany u klientéw ale przede wszystkim daje ogromne mozliwosci
w zakresie wyprzedzajacego przewidywania potencjalnych zachowan i potrzeb po-
szczegdlnych grup klientdw. Wspdlczesnie lojalnosei klienta buduje sie nie na fun-
damencie sentymentu, ale na podstawie efektywnego towarzyszenia klientowi we
wszystkich fazach jego zycia jako konsumenta i jako podmiotu gospodarczego. Ten
bank, ktory nie bedzie umial wykorzysta¢ szans jakie daje synergia wspdtczesnych
trendow technologicznych bedzie tracit klientdw na rzecz innych bankéw i nieban-
kowych podmiotéw swiadczacych ustugi finansowe.

Synergia technologii bedacej driverem zmian w bankach i u klientow bankow,
prowadzi do koniecznych zmian w bankach w sposobie rozumienia strategii, jej ce-
l6w, horyzontu czasowego i sposobu formulowania oraz jej operacjonalizacji.
W zwiazku z tym w nowej ksztaltujacej si¢ na naszych oczach rzeczywistosci tech-
nologicznej nazywanej $wiatem zdigitalizowanym badz inaczej Srodowiskiem cy-
frowym, wiodace staja si¢ kwestie zarzadzania wiedza, w tym wiedza o klientach,
a zwlaszcza o tendencjach zmian i zaleznosciach ich preferencji. Banki i ich klienci
dziataja w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu. Wiedza o kierunkach i dynamice
zmian oraz ich konsekwencjach determinuje koniecznos¢ szybkiej ewolucji struk-
turalnej w bankach. Rozstrzygajace o losach bankéw spotdzielczych jest zwigksza-
nie ich zdolnosci adaptacji do turbulentnego otoczenia rynkowego, systemowego
i technologicznego. Dlatego tak wazne jest umiejetne zarzadzanie potencjatem
banku i zarzadzanie zmianami czyli change management. W istocie wspolczesnie
na naszych oczach, zaréwno w sektorze klientow indywidualnych i w sektorze
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przedsiebiorstw jak i w sektorze finansowym, tradycyjna strategia ulega metamorfo-
zie i przeksztalca si¢ w strategi¢ zarzadzania nieustannymi zmianami strategicznymi
i wynikajacymi z nich ciaglymi zmianami adaptacyjnymi modeli biznesowych.

Nowe technologie i nowi konkurenci

Nowe technologie umozliwiajg wejscie na tradycyjne rynki uslug bankowych no-
wym uczestnikom rynkow ushug finansowych. Wynikaja z nich zarowno zagrozenia
dla bankéw jak tez szanse na nowe alianse strategiczne. Banki zrzeszajgce banki
spotdzielcze w tym zakresie nie moga by¢ pasywne. Powinny zacza¢ wlaczaé do
wspotpracy nie tylko tradycyjnych dostawcoéw ushug technologicznych, ale takze
firmy nowych technologii nazywane fintech’ami.

Te banki spotdzielcze (i ich zrzeszenia), ktore konsekwentnie krok po kroku
efektywnie zaimplementuja nowe technologie dopasowane do oczekiwan klientow
bankdéw spotdzielczych nie tylko przetrwaja ale nadal beda sie rozwijaé. Trwa bo-
wiem walka o nowy podzial rynku ustug finansowych. W zdigitalizowanym $wiecie
przysztosci bedzie miejsce dla bankow spoétdzielczych pod warunkiem, ze nie prze-
$pia zachodzacych zmian. Dzisiaj w dobie coraz tanszego masowego dostepu do
nowych technologii nie cena technologii jest barierg zmian. Bariera jest mentalnos¢
i kwalifikacje w zakresie podejmowanych zmian strategii i modeli biznesowych
opartych na nowych technologiach przyjaznych i efektywnych dla klientow ban-
kow, a z drugiej strony wieloptaszczyznowo korzystnych dla samych bankow spot-
dzielczych.

Wsrdd firm nowych technologii, tj. fintech, nalezy tez szuka¢ potencjalnych so-
jusznikdw i partneréw w koniecznej dla bankowosci spotdzielczej digitalizacji mo-
deli biznesowych. W podobnym kierunku nastepuje ewolucja strategicznego podej-
$cia bankow komercyjnych do firm nowych technologii. Niektore z nich wrecz szu-
kaja firm z grupy fintech i wspieraja ich dzialalnos¢ i rozwoj uzdatniajac je do
wspotpracy. To jest wlasnie wyzwanie przede wszystkim dla bankow zrzeszaja-
cych. Nalezy szuka¢ i wspiera¢ w swoim obszarze dzialania tego typu firmy fintech,
ktére moga by¢ partnerami i sojusznikami bankowosci spotdzielczej.

Wyzwania ze strony digitalizujgcych si¢ Srodowisk klientow

Nowi uczestnicy rynkéw finansowych zaréwno z grupy Fintech jak i Bigtech sg
w stanie odpowiedzie¢ na podstawowe potrzeby finansowe nowych generacji klien-
tow, wychowujacych sie juz w digitalizowanych srodowiskach i spolecznosciach,
zaspokajane do tej pory przez banki. Tym niemniej poza tzw. sprawnoscia dziatania
nadal istotng rolg ma np. bezpieczenstwo, zaufanie, bezposredni klasyczny dostep
do ushugi i pracownika $wiadczacego ustugi bankowe i bedacego face to face do-
radca i opiekunem klienta banku. Banki komercyjne pracujace z zasady z masowym
w istocie anonimowym klientem w konsekwencji ekspansji zdigitalizowanych ope-
racyjnych platform komunikacji beda zmuszone do istotnej redukcji liczby swoich
tradycyjnych placéwek bankowych do tej pory specjalizujacych si¢ w obstudze
klientow indywidualnych.
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Natomiast dla tych bankdéw spotdzielczych, ktore nie ulegly modzie na podobne
jak w bankach komercyjnych metody zarzadzania relacjami z klientami indywidu-
alnymi, zmiany w tym zakresie beda mniej znaczace. Tam gdzie klient jest rzeczy-
wiscie indywidualnie traktowany, to bedzie oczekiwal nie tylko mozliwosci korzy-
stania z digitalizowanych platform transakcyjnych, lecz przy utrzymaniu znacznej
czesci tradycyjnych relacji bedzie oczekiwal wsparcia ze strony swojego banku
w zdigitalizowanym $wiecie.

W prognozach dotyczacych standardow wspolpracy z klientami indywidualnymi
trzeba tez uwzgledni¢ zmiany struktury demograficznej. Wynika z nich rosnacy
udziat klientéw 60+, a wigc tych klientow, ktorzy zazwyczaj preferuja tradycyjny
model ustug bankowych. Ponadto doswiadczenia innych krajow wskazuja, ze wraz
z wymienionymi tendencjami zmian demograficznych oraz wraz ze wzrostem po-
ziomu zamoznosci zapotrzebowanie na zmodyfikowany tradycyjny model banko-
wosci utrzymuje si¢ na relatywnie wyzszym poziomie niz pierwotnie przewidy-
wano. Widac¢ to chociazby na przyktadzie rozwoju nowej sfery ustug w bankowosci
nazywanej silver banking. Jest to np. w wielu krajach nie tylko skandynawskich, tj.
Szwecji, Danii, Norwegii, ale takze w Wielkiej Brytanii, w Niemczech, Austrii,
szybko rozwijajacy sie bankowy biznes, w ktorym aktywnie uczestnicza banki spot-
dzielcze.

Z kolei troche inny — ale nie radykalnie odmienny — charakter maja zjawiska
ktore wystepuja w odniesieniu do klientéw bankdéw spdtdzielczych zaliczanych do
0s6b prowadzacych indywidualnie dziatalnos¢ gospodarcza i matych firm w zakre-
sie ich preferencji w odniesieniu do wykorzystywania zdigitalizowanych platform
transakcyjnych. Jezeli banki spoldzielcze tego nie uwzglednia w swoich strategiach
i w operacyjnych modelach biznesowych to obshuge tych klientow przejma inne
banki i podmioty.

Natomiast — jak wskazujg badania i prognozy — w odniesieniu do srodowiska
srednich i duzych firm zmiany nie bedg az tak radykalne jak w odniesieniu do klien-
téw indywidualnych. Firmy te juz w obszarach, w ktérych mogly uzyska¢ korzysci
z synergii technologicznych juz wymusily odpowiednie zmiany u posrednikow fi-
nansowych je obstugujacych, w tym tez w bankach.

Osobnym problemem jest relatywne zacofanie technologiczne znacznej czesci
sektora publicznego. Natomiast presja na digitalizacje sektora publicznego zarowno
od gory czyli ze strony rzadu RP jak tez od dotu czyli od mieszkancow — podatnikow
jest coraz silniejsza. Koszty zacofania liczone sa w dziesigtkach miliardow ztotych
rocznie. Z duzym prawdopodobienstwem mozna przewidywaé, ze w ciagu najbliz-
szych kilkunastu miesiecy nastapi i w tej dziedzinie ogromny przetom technolo-
giczny. Jezeli banki spoldzielcze nie przygotuja si¢ do niego i nie wezma w nim
udziatu, to moze wystapic sytuacja bezpowrotnej utraty znacznej czgsci np. sektora
jednostek samorzadu terytorialnego i zwigzanej z nimi obshugi znaczacych stru-
mieni pieni¢znych.
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Zakonczenie

Banki spotdzielcze, zeby przetrwaé w powinny:

1. okresli¢ na nowo swoja wspdfczesna tozsamos¢ spoldzielcza traktujac ja jako
atut w zdigitalizowanym $wiecie przysztosci;

2. zaciesni¢ swoje zwiazki z spotecznosciami lokalnymi, czyli nie tylko z klien-
tami indywidualnymi ale i z JST oraz z lokalnymi firmami i organizacjami;

3. zrezygnowac z archaicznych autorytarnych modeli zarzadzania i wdrozy¢ no-
woczesng organizacje i metody zarzadzania, w tym strategicznego;

4. zastosowac wszelkie dostepne techniki i metody poprawy efektywnosci m.in.
poprzez centra ustug wspolnych i rozszerzanie ustugowych funkcji bankéw
zrzeszajacych i IPS;

5. wzmocni¢ systemy kontroli, audytu wewnetrznego i controlingu, w tym tez
W powigzaniu ze wzmocnieniem roli rad nadzorczych oraz zaciesnienie
wspotpracy z IPS w zakresie zarzadzania ryzykiem;

6. wykorzysta¢ banki zrzeszajace jako centra kompetencji w zakresie nowych
technologii, co w konsekwencji oznacza ponowne zdefiniowanie wzajem-
nych relacji ze zrzeszeniami;

7. wykorzysta¢ potencjal nowych technologii w zakresie modeli biznesowych
i ich dywersyfikacji umozliwiajacej lepsze dopasowywanie si¢ do biezacych
i przysztych preferencji klientéw m.in. z wykorzystaniem Big Data;

8. lepiej zarzadza¢ swoim potencjatem kompetencji i relacji poprzez podwyz-
szanie kwalifikacji pracownikow i stosowanie nowoczesnych metodyk zarza-
dzania procesowego i projektowego.
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Abstract

Changes factors of strategy
and business models of cooperative banks

The purpose of the discussion is to draw attention to the basic determinants justifying the
rapid preparation and implementation of fundamental changes in the strategies and busi-
ness models of cooperative banks in Poland. The sector of cooperative banks is facing
a number of existential challenges. The cumulation of these challenges is due to a com-
bination of many factors related to both technological change and regulatory change, in-
cluding CRDIV, CRR. The spectacular troubles some big cooperative banks justify the
question about the causes of strategic deficiencies in the cooperative banking system, as
well as what is the future of the cooperative banks? Are they able to face the challenges
of competition from commercial banks and technological challenges? This determines
the need for changes in strategy, as well as business models and management methods.
Considerations are based on the analysis of literature, as well as on personal observations
and analysis of critical strategic areas of cooperative banking.

Keywords: cooperative bank, strategy, business model, new technology
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