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Marcin Idzik"

Struktura rynku detalicznych ustug bankowych
i cechy klientéw jako przestanki strategii
bankéw spétdzielczych w Polsce

Streszczenie

Celem pracy jest ocena pozycji konkurencyjnej bankdw spotdzielczych na rynku detalicznym
w Polsce. Analiza objeto udzialy rynkowe, potencjat klientéw oraz skutecznos¢ sprzedazy
w placéwkach bankowych. Banki spétdzielcze nie wykorzystuja w peini posiadanych atu-
téw w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Pozycja konkurencyjna bankéw spétdzielczych
wynika przede wszystkim z niszowych obszaréw, w ktérych dziataja, kosztéw obstugi oraz
uwarunkowan dziatania na lokalnym runku. Wysokie udziaty na tych rynkach zawdzieczaja
stabilnej bazie ,starych” klientéw, natomiast nie sg preferowane przez potencjalnych klien-
téw. Uwarunkowania rynkowe zaréwno obecne, jak i prognozowane nie sa korzystne dla
bankéw spétdzielczych i stanowia zagrozenie dla ich pozycji.

Stowa kluczowe: bank spétdzielczy, przewaga konkurencyjna, wizerunek, pozycja rynkowa

The Structure of the Retail Banking Services Market and Client’s Profile
as Determinants of the Cooperative Banks Strategy in Poland

Abstract

The objective of this paper is to evaluate the competitive position of the cooperative banks as
well as their ability to create the growth trends and effectively acquire new customers on the
retail banking market in Poland. The analysis included the market shares, customer potential
and sales effectiveness in bank branches. The cooperative banks do not fully use their advan-
tages in building their competitive advantage what is mainly based on the niche areas where
the cooperative banks operate and the service costs as well as the circumstances of operating
on the local market. A loyalty of the traditional customers contributes to their high market
shares, but these banks are not preferred by the prospective customers. Market conditions
are unfavorable from the perspective of cooperative banks and their future market position.

Key words: cooperative bank, competitive advantage, image, market position

Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego, Wydziat Nauk Ekonomicznych.
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Wstep

Banki spétdzielcze w Polsce staraja sie odpowiada¢ na liczne wyzwania organi-
zacyjne, kapitatowe, regulacyjne, technologiczne czy intelektualne zwigzane z ich
dziatalno$cig. W ujeciu formalnym efekty tych dziatan mozna obserwowa¢ miedzy
innymi w raportach KNF o sytuacji bankéw spétdzielczych i zrzeszajacych. Srodo-
wisko bankéw spotdzielczych w Polsce! coraz czesciej zwraca uwage na stabilno$¢
finansowa, ktéra stanowi nadrzedne uwarunkowanie dziatalno$ci operacyjnej ban-
ku, w dziatalno$ci nadzorczej i regulacyjnej jest bowiem traktowana na podobien-
stwo dobra publicznego?. Juz samo ukierunkowanie dyskusji w strone stabilnosci
finansowej wskazuje na zmiane priorytetéw ze zrownowazonego rozwoju w kie-
runku dyskusji o przetrwanie i spetnienie podstawowych wymogéw bezpieczen-
stwa kapitatowego. Coraz wiecej osob zadaje takze pytanie, skad sie biorg po tylu
latach spokoju spektakularne problemy bankéw spétdzielczych3. Trwa dyskusja
nad dylematami rozwoju bankowosci spétdzielczej, niestety nie wida¢ w tych dys-
kusjach przetomu?. Cze$¢ ekspertow wskazuje, ze wywodzgca sie z tradycji spo-
teczna misja bankéw spétdzielczych stanowi dodatkowy czynnik ryzyka, gdyz jest
tylko nadmiernie pozytywnym ttem dla przysztych tendencji, a nie ich bezposred-
nim wyznacznikiem®.

Techniczne analizy i oceny sytuacji finansowej bankéw spotdzielczych nie dostar-
czaja odpowiedzi na temat powodow narastajacych obaw o ich stabilno$¢ finanso-
wa w przysztosci®. W opiniach ekspertéw kapitaty wtasne, nowe reguty wynikajace
z regulacji oraz spadajgce marze uznawane sg za gtéwne bariery ekspansji bankow
spoétdzielczych?. Czynniki te s wazne, jednak maskujg inne uwarunkowania, ktére
w dyskusji nad sytuacja rynkowa bankéw spotdzielczych nie sa podnoszone, a od

1 Monitor Bankowy 2017.

S. Flejterski, Zaufanie do instytucji bankowo-finansowych jako fundament stabilnego systemu finanso-
wego, [w:] Stabilnos¢ i bezpieczeristwo systemu bankowego, ]. Nowakowski, T. Famulska (red.), Difin,
Warszawa 2008, s. 17; J. Kole$nik, Bezpieczeristwo systemu bankowego. Teoria i praktyka, Difin, War-
szawa 2011, s. 57-59; S. Owsiak, Podstawy nauki finanséw, PWE, Warszawa 2002, s. 254.

Z.R. Wierzbicki, Bankowos¢ spotdzielcza: Strategiczne zmiany strukturalne w bankowosci spétdziel-
czej, ,Nowoczesny Bank Spotdzielczy” 2017/10.

4 Bezposrednia inspiracje do opracowania niniejszego tekstu stanowit wniosek z podsumowania konfe-
rencji pt. ,,Banki spotdzielcze w nowym otoczeniu spoteczno-gospodarczym”, ktéra odbyta sie w dniach
24-25 maja 2018 r. w Krakowie, zgodnie z ktérym: ,,niepodjgcie wyzwania i proby bagatelizowania przy-
czyn obecnej sytuacji bankéw spoétdzielczych moga wptynaé¢ na dalsze pogarszanie oceny spétdzielczych
form bankowosci w Polsce oraz zagrozi¢ stabilnosci finansowej sektora bankowego w Polsce”.

M. Zygierewicz, Sytuacja ekonomiczna bankow spétdzielczych i ich kondycja na tle konkurencji komer-
cyjnej, [w:] Wspdtczesna Bankowosc¢ Spotdzielcza, A. Szelagowska (red.), Wydawnictwo CeDeWu, War-
szawa 2012, s. 187.

K. Kil, Stabilnos¢ finansowa bankéw spotdzielczych w Polsce w swietle pokryzysowych zmian regulacyj-
nych, Poltex, 2018.

T. Pawlonka, Sytuacja ekonomiczna bankéw spétdzielczych w latach 2000-2011, Zeszyty Naukowe
SGGW w Warszawie Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej 2012, nr 97, s. 183-192.
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ktorych zalezy ich pozycja w przysztosci®. W opinii Wectawskiego? ,...banki spot-
dzielcze czekajg powazne wyzwania, ktérym muszg sprostac, aby utrzymac swo-
je udziaty w rynku”. Na wyczerpujacg odpowiedz czeka takze pytanie o wskazanie
kierunkow reformy modelu biznesowego bankowosci sp6tdzielczej i wskazania, do
czego te zmiany majg prowadzi¢!C.

Mozna postawic teze: o ile banki spétdzielcze angazuja duze zasoby w odpowiada-
nie na wyzwania regulacyjne, kapitatowe i organizacyjne, o tyle zbyt mate zasoby
sg angazowane na wyzwania typowo rynkowe, od ktorych zalezy efektywnos¢ eko-
nomiczna prowadzonej dziatalnos$ci bankowej, a w konsekwencji ich sytuacja finan-
sowa. W opinii Miklaszewskiej'! banki spétdzielcze zajete zmianami regulacyjnymi
nie docenity innych zagrozen wynikajacych ze strategii rynkowej, a ich sytuacja eko-
nomiczna w duzym stopniu wynika z przyjetych modeli biznesowych, strategii roz-
woju oraz dziatalno$ci operacyjnej. Dodatkowo zdaniem Zoéttkowskiego: ,zamiast
zajmowac sie sztukg zarzadzania ryzykiem ¢éwiczymy sztuke zarzadzania sprawoz-
dawczoscia, ale - co najwazniejsze — przy tej ogromnej liczbie sprawozdawanych
informacji nie ma czasu, zeby je analizowa¢, nie ma kto ich analizowa¢, a nawet nie
ma kompetencji, zeby zrozumie¢ sens pewnych raportéw”. Niedostateczna aktyw-
nos$¢ rynkowa znacznej cze$ci bankdw spotdzielczych i problemy strukturalne ban-
kéw zrzeszeniowych rzutuja na adekwatng reakcje sektora bankowosci spétdziel-
czej na nowe wyzwania na rynku w ogéle, a w szczego6lnosci na lokalnych rynkach
finansowych?,

Wyzwania rynkowe i oszacowana mapa ryzyka wedtug klas BION sktania do analiz
sytuacji bankéw spoétdzielczych w nurcie ryzyka biznesowego, czyli ryzyka nie osia-
gniecia cel6w ekonomicznych z powodu niepowodzenia w rywalizacji rynkowe;j.
W ramach ryzyka biznesowego ocenie podlega ryzyko konkurencji, czyli warun-
kéw konkurowania majacych niekorzystny wptyw na podmiot, oraz ryzyko stra-
tegiczne zwigzane z podejmowaniem niekorzystnych decyzji, brakiem lub wadliwa
realizacjg przyjetej strategii, a takze niewtasciwg reakcjg na zmiany w otoczeniu.
W przypadku bankéw spétdzielczych ryzyko konkurencji ma szczeg6lne znaczenie.
W badaniach kadry zarzadzajacej bankéw wsrdd potencjalnych szesnastu czynni-
kéw niekorzystnie wptywajacych na sytuacje ekonomiczna bankéw w 2017 r. kon-
kurencja jako czynnik niekorzystnie wptywajacy na sytuacje ekonomiczng banku
byta wymieniana dwukrotnie czesciej (33% wskazan) przez menadzeréw bankow

8 T. Siudek, P. Snarski, B. Chodera, Konkurencyjnos¢ bankéw komercyjnych i spétdzielczych w Polsce,
Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich, T. 100, z. 2, Warszawa 2013, s. 25-36.
J. Wectawski, Banki spétdzielcze w konkurencyjnym otoczeniu, ,Annales UMCS. Sectio H” Lublin 2010,
Vol. XLIV.

J. Szambelanczyk, O odpowiedzialnosci w blaskach i cieniach spétdzielczego Swieta, ,Nowoczesny Bank
Spétdzielczy” 2016a, nr 6, s. 8-11.

E. Miklaszewska, Wyzwania strategiczne dla bankéw spdétdzielczych, materiaty konferencyjne ,Banki
spotdzielcze w nowym otoczeniu spoteczno-gospodarczym”, 24-25 maja 2018 r,, Krakéw 2018.

M. Idzik, Lokalne instytucje finansowe w procesie budowania wspélnot spotecznych, wystapienie pod-
czas Forum Lideréw Bankéw Spoétdzielczych, Warszawa 2016; J. Ramontowski, Ryzyko dla bankow
spotdzielczych tkwi w ich mentalnosci, Obserwator Finansowy, 2.11.2016.
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spoétdzielczych niz przez menadzeréw bankéw komercyjnych (17% wskazan)'3. Do
tego nalezy doda¢, ze jeden wymiar konkurencji to rywalizacja o klienta, jednak
drugi to rywalizacja o zasoby takie jak np. kadra pracownicza i zasoby technolo-
giczne'*, Wzrasta takze ekspozycja na ryzyko reputacyjne wynikajace ze spektaku-
larnych upadtosci, rywalizacji bankéw spétdzielczych miedzy sobg, a takze zwigza-
ne z nierozwiniety, a czesto wrecz nieobecng funkcja nieegoistycznego doradztwa
w stosunku do wtasnych klientéw!S.

Wprawdzie zdaniem Majerczyk-Zabowki - Prezesa KZBS: ,banki spétdzielcze nie kie-
ruja sie maksymalizacjg zysku, ... z powodu ich specyfiki dziatania efektywno$¢ nigdy
nie bedzie tak wysoka jak bankéw komercyjnych i nie powinni$my tego oczekiwac”1®.
Warto jednak takie stanowisko uzupei¢ o opinie Wectawskiego!” stwierdzajaca, ze:
,banki spétdzielcze systematycznie tracg swoja pozycje rynkowa na rzecz bankéw
komercyjnych i SKOK-6w, ...pasywne nastawianie na utrzymanie obecnej pozycji
rynkowej oznacza dla bankoéw spétdzielczych jej postepujaca utrate”. W ocenie We-
ctawskiego!®: ,banki spétdzielcze powinny ograniczy¢ czynniki ryzyka strategiczne-
go poprzez podniesienie wtasnej zdolnosci do osiggania sukceséw w rywalizacji eko-
nomicznej”, co Begg, Fischer, Dornbusch® definiujg jako konkurencyjnos¢.

Badania wskazujg, Ze w bankach spétdzielczych dominujg tradycyjne struktury orga-
nizacyjne zorientowane na produkt bankowy, a bardzo rzadko stosowana jest struktu-
ra zorientowana na klienta. Nadto tworzona przez wiele lat spoteczno$¢ wokét banku
spétdzielczego nie byta strategia marketingowa, byta to strategia biznesowa, wyrazaja-
ca sie w zaangazowaniu cztonkdéw w dziatania bankéw spotdzielczych. A konsekwen-
Cja tego jest wspotczednie systematycznie malejgca liczba cztonkéw?. Ksztattowanie
i realizacja strategii spoteczno$ciowej wymaga wiec takiego zarzadzania, ktére bedzie
nastawione na tworzenie popytu na dedykowany produkt i zapewnianie wspdlnoty
emocjonalnej wokét marki?!, a nie tylko i wytacznie wspdlnoty funkcjonalne;.

Jak przyznaja spotdzielcy, efektywne konkurowanie sektora bankow spotdzielczych
z bankami komercyjnymi: ,bytoby mozliwe, gdyby banki (spo6tdzielcze) silniej ze
sobg wspotpracowaty i gdyby produkty, infrastruktura informatyczna i marketing
byty jednolicie sterowane z poziomu zrzeszenia. W pojedynczym banku spétdziel-
czym mata skala dziatania powoduje, Ze jednostkowy koszt budowania infrastruk-
tury, marketingu, inwestycji w informatyzacje jest za duzy”?2.

13 Monitor Bankowy 2017.

14 Monitor Bankowy 2013.

15 ], Szambelanczyk, O odpowiedzialnosci w blaskach..., op. cit.

16 Banki spétdzielcze w walce o prymat na lokalnym rynku, ,Rzeczpospolita”, 12.09.2016.

17 1. Wectawski, Banki spétdzielcze..., op. cit., s. 231.

18 Ibidem.

19 p, Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Makroekonomia, PWE, Warszawa 1996, s. 446.

20 0d momentu pierwszego badania ankietowego, tj. od marca 2012 r., liczba udzialowcéw obnizyta sie
093 914 0s6b, i we wrzesniu 2017 r. wynosita 974 288 os6b.

D. Meerman Scott, Marketing i PR w czasie rzeczywistym: jak btyskawicznie dotrzec do rynku i nawiq-
zac kontakt z klientem, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

J. Ramontowski, Ryzyko dla bankéw..., op. cit.

21

22
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1. Metodyka badan

Gléwnym celem opracowania jest odpowiedz na pytania, jaka jest obecnie pozycja
konkurencyjna bankéw spétdzielczych w segmencie klienta detalicznego oraz, w ja-
kim stopniu gwarantuje stabilny i dtugotrwaty rozwdj. Ponadto szuka sie odpowiedzi
na pytanie, w jakim zakresie banki spo6tdzielcze majg mozliwo$¢ kreowania tendencji
rozwojowych oraz pozyskiwania nowych klientéw w segmencie detalicznym.

Catos$¢ rozwazan prowadzona jest w nurcie oceny ryzyka biznesowego oraz strate-
gicznych uwarunkowan, od ktdrych zalezy stabilno$¢ finansowa bankéw spétdziel-
czych. Zakres analizy obejmuje trzy obszary: 1) ocene pozycji rynkowej bankow
spoétdzielczych na tle pozostatych uczestnikéw rynku, 2) ocene mozliwosci realiza-
cjiiwzrostu przychodow na obecnej bazie klienckiej, 3) ocene mozliwos$ci pozyska-
nia nowych klientow.

Przedmiotem analizy jest pozycja konkurencyjna bankéw spétdzielczych w segmencie
klientéw detalicznych w Polsce. Przez pozycje konkurencyjng rozumiemy: ,osiaggniety
przez przedsiebiorstwo wynik konkurowania w danym segmencie, rozpatrywany na
tle wynikéw osigganych przez konkurentéw, innymi stowy - miejsce na skali korzysci,
jakich przedsiebiorstwo dostarcza swoim interesariuszom, w poréwnaniu z miejsca-
mi zajmowanymi przez konkurentéw”23, W tym ujeciu istotag konkurencyjnosci banku
spotdzielczego jest funkcjonowanie i rozwdj w warunkach konkurencji rynkowej?.

Zrédtem danych empirycznych byty wyniki ogélnopolskich badan na reprezenta-
tywnych prébach klientéw bankéw w Polsce 15 i wiecej lat wykonanych przez IBO-
IR PENTOR, nastepnie kontynuowanych w TNS PENTOR, TNS oraz KANTAR TNS
w latach 1993-2018. W kazdym roku z okresu 1993-2000 badania obejmowaty
prébe N=1000 klientéw bankéw, natomiast w latach 2001-2018 préba obejmowata
12 000 klientéw bankéw w kazdym roku. Udziaty rynkowe bankéw podano w od-
niesieniu do korzystania z ustug jako banku gtéwnego, tj. takiego w ktérym jest
najwazniejszy dla konsumenta.

2. Ryzyko strategiczne

Ryzyko strategiczne w dziatalno$ci bankowej jest stosunkowo rzadko podejmowane
w polskiej literaturze, natomiast znacznie czesciej traktuje sie o zarzadzaniu ryzykiem
operacyjnym. Wyrazem tego sg m.in. prace Komitetu Bazylejskiego?® i przyjete defi-
nicje. Wedtug Komisji Nadzoru Finansowego: ,ryzyko operacyjne to mozliwo$¢ straty
wynikajaca z niedostosowania lub zawodnos$ci wewnetrznych proceséw, ludzi i sys-

23 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci w warunkach glob-
alizacji, TNOiK 2008.

2% M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 50.

25 Basel Committee on Banking Supervision, International Convergence of Capital Measurement and
Capital Standards, Basel 2006.
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temow lub ze zdarzen zewnetrznych”?°. Stosunkowo mato uwagi poswieca sie jednak
ryzyku biznesowemu jako sktadnikowi ryzyka strategicznego w dziatalnosci ban-
kowej. Analiza ryzyka strategicznego pozwala na zweryfikowanie zakresu zagrozen
i ich potencjalnego wptywu na funkcjonowanie bankéw. Slywotzky i Drzik?” w swej
typologii ryzyka strategicznego podkreslajg, Ze takie kwestie jak wzrost konkurencji,
spadek marzy, zmiany technologii czy problemy z marka to kluczowe obszary ryzyka
strategicznego. Ryzyko strategiczne wynika z niekorzystnych decyzji biznesowych,
nieodpowiednich strategii lub modeli biznesowych, braku strategii biznesowych lub
nieskutecznej ich realizacji, braku szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu makroeko-
nomicznym, nieskutecznej odpowiedzi na dziatania konkurentéw, a takze zmienia-
jace sie preferencje klientow, rozwoj produktdow, rozwoj technologii i otoczenia re-
gulacyjnego?®. Wedtug ogélniejszej definicji Collins i Ruefli?? ryzyko strategiczne to
prawdopodobienstwo utraty pozycji wiodacej wzgledem innych uczestnikéw rynku,
a takze ryzyko nieosiagniecia pozycji lidera.

Verbano i Venturini3? definiujac ryzyko strategiczne podkre$laja czynniki, od kto-
rych zalezy sytuacja finansowa podmiotu i docelowo jego stabilno$¢ finansowa. Za
ryzyko strategiczne uznajg ryzyko zwigzane z pracownikami, marka, konkurenta-
mi, projektami i technologig oraz dodatkowo ryzyko stagnacji. Ich zdaniem ryzyko
strategiczne to zbi6r czynnikéw nalezacych do réznych kategorii przedmiotowych,
lecz bedacych przeszkodami w realizacji celu ekonomicznego. Podobng koncepcje
prezentuje Chatterjee i in.3!, zaliczajagc do ryzyka strategicznego czynniki utrud-
niajgce osiggniecie celow finansowych. Jednak, jak zauwaza Urbanowska-Sojkin3?,
brak jest jednoznacznych kryteriow podziatu czynnikéw ryzyka, gdyz te odnoszace
sie do modeli biznesowych i rozwoju obejmuja takze elementy organizacyjne i tech-
niczne, ktoére sa wedtug niektorych koncepcji zaliczane do ryzyka operacyjnego.

Wspélnym mianownikiem tgczacym rézne koncepcje ryzyka strategicznego jest
wyraZzne powigzanie pomiedzy ryzykiem strategicznym a osigganiem celé6w ekono-
micznych33. W ocenie Emblemsvag i Kjglstad3* przy kalkulacji ryzyka strategiczne-
go powinno sie szacowa¢ wptyw czynnikéw rynkowych na realizacje celéw ekono-

26 Komisja Nadzoru Finansowego, Rekomendacja M, Warszawa 2004.

27 Al. Slywotzky, ]. Drzik, Countering the biggest risk of all, Harvard Business Review 2005, s. 78.

28 Bank of America Merrill Lynch.

29 1. Collins , T. Ruefli, Strategic risk: an ordinal approach, Management Science 1992, vol. 38, no. 12,
s.1709.

30 C. Verbano, K. Venturini, Managing Risks in SMEs: A Literature Review and Research Agenda, Journal
of Technology, Management and Innovation 2013, vol. 8, issue 3, s. 188.

31 S, Chatterjee, R. Wiseman, A. Fiegenbaum, C. Devers, Integrating Behavioural and Economic Concepts

of Risk into Strategic Management: The Twain Shall Meet, Long Range Planning 2003, no. 36, s. 61.

E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym, [w:] Urbanowska-Sojkin E. (red.), Ryzyko

w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Teoria i praktyka, Zeszyty Naukowe nr 235, Wy-

dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 40.

33 The Brazilian National Quality Foundation 2010.

34 ]. Emblemsvag, L Kjglstad, Strategic risk analysis - a field version, Management Decision 2002,
no. 40 (9), s. 846-847.
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micznych. Collins i Ruefli®® podkreslajg wzgledno$é oceny sytuacji determinowane;
wielostronnymi zalezno$ciami na rynku i dzialaniami podmiotéw konkurencyj-
nych. W tym znaczeniu strategiczny oznacza takze zewnetrzny i dotyczy walki
konkurencyjnej oraz relacji zachodzacych w danym segmencie rynku. Rywalizacji
rynkowa na polskim rynku bankowym by}a przedmiotem licznych rozwazan3®.
Przy tym warto podkresli¢ konsensus o nadrzednosci stabilnosci finansowej. Gory-
nia i tazniewska®” podkre$lajg, Ze istotg konkurencyjnos$ci banku jest umiejetno$é
funkcjonowania i przetrwania w warunkach konkurencji rynkowej miedzy innymi
poprzez skuteczng redukcje czynnikdéw ryzyka strategicznego.

3. Wyniki badan

3.1. Udziaty rynkowe bankéw spétdzielczych
w obstudze klientéw indywidualnych w Polsce

Wskaznik udziatu w catkowitej sprzedazy na danym rynku jest gtéwna miara pozy-
cji rynkowej na tle konkurencji. Za pomocg tego wskaznika analizuje sie m.in. dy-
namike pozycji firmy na rynku, ktéra moze by¢ stosowana do oceny skutecznosci
dziatan marketingowych38,

W II kw. 2018 r. z ustug bankéw korzystato 84% ludnosci Polski, tj. ok. 27,3 mln
klientéw (por. rysunek 1), za$ banki spétdzielcze obstugiwaty ok. 3,2 mln klientéw
detalicznych, co stanowi ok. 12%3°. Oznacza to, ze po PKO Banku Polskim (ktéry pod
wzgledem udziatéw rynkowych zajmuje pierwsza pozycje z udziatem 21%) banki
spotdzielcze traktowane jako cato$¢ sg ,drugim bankiem w Polsce”. W niewielkim
stopniu tej pozycji ustepuje Bank Pekao S.A., ktérego udziat w liczbie obstugiwa-
nych klientéw indywidualnych wynosi 11%. Pozostate banki komercyjne posiadaja
jednocyfrowy udziat rynkowy. Z tej perspektywy mozna oceni¢, ze banki spétdziel-
cze jako sektor majg stosunkowo silng pozycje na rynku ustug detalicznych.

Ocena konkurencyjnosci powinna by¢ jednak prowadzona w ujeciu dynamicznym.
Woéwczas gdy wskaznik udziatu w rynku wzrasta oznacza to, ze sprzedaz danego
przedsiebiorstwa ro$nie szybciej niz sprzedaz konkurencji, natomiast gdy wskaz-
nik maleje, sytuacja jest odwrotna*?. W okresie, dla ktérego dostepne s3 odpowied-

35 ]. Collins, T. Ruefli, Strategic risk..., op. cit.

36 G. Wozniewska, Skfadniki potencjatu konkurencyjnosci banku spétdzielczego - na podstawie wynikéw
badania ankietowego, ,Finanse” 2010, nr 1(2), s. 51-185; ]J. Wectawski, Banki spétdzielcze..., op. cit,
s. 231-248; . bukasiak-Malicka, Dziatania Nadwislariskiego Banku Spétdzielczego w Czerwirisku nad Wistq
na rzecz spotecznosci lokalnej, [w:] M. Stefanski (red.), Dziatania bankéw spétdzielczych na rzecz rozwoju
lokalnego w Polsce, Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna we Wtoctawku, 2014, s. 45-63.

M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy..., op. cit., s. 50.

W. Walczak, Niematerialne determinanty konkurencyjnosci wspétczesnych przedsiebiorstw, [w:] S. La-
chiewicz, M. Matejun (red.), Konkurencyjnosc, jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa, Wydaw-
nictwo Politechniki Lédzkiej, £.6dz 2009.

Zoom Finance 2018, Kantar TNS, Warszawa.

W. Walczak, Niematerialne determinanty..., op. cit.
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nie dane empiryczne, rynek bankowosci w Polsce byt w fazie wzrostu. Sektorowi
bankowemu (wprawdzie z r6zna dynamikg) systematycznie przybywato klientow.
W 1993 r. 9% spoteczenstwa posiadato rachunek oszczednosciowo-rozliczeniowy,
w 2003 r. odsetek ten wynosit juz 48%, a w 2018 r. - 84%. W latach 1993-2018
ubankowienie w Polsce wzrosto o 75 pkt. proc., w tym czasie sektor bankowy pozy-
skat ponad 24,3 mln nowych klientéw indywidualnych, wzrastajac o0 92%.

Rysunek 1. Korzystanie z ustug bankéw przez mieszkancow Polski w latach 1993-2018
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Audyt Bankowosci Detalicznej 1993-2014, Zoom Finance
2015-2018.

W latach 1993-1996 udziat rynkowy bankéw spotdzielczych w liczbie obstugiwanych
ROR oscylowat w przedziale 13-16% (rysunek 2). Poprawa pozycji rynkowej przypa-
data nalata 2002-2008, w ktdrych udziat rynkowy wzrést o 4 pkt. proc. z 13% do 17%.
W II kwartale 2018 r. banki spoétdzielcze obstugiwaty 3,2 mln klientdw;, a ich udziat ryn-
kowy wynosit 12%. Oznacza to, Ze w ostatniej dekadzie, w ktdrej sektorowi bankowe-
mu przybyto 11,5 mln nowych klientéw, bankom spétdzielczym przybyto okoto 0,5 min
klientéw. W latach 2008-2018 liczba klientdow bankéw w Polsce wzrosta o 73%, za$
bankom spétdzielczym przybyto jedynie 18% nowych klientéw. Spadek udziatéw ryn-
kowych w okresie intensywnego wzrostu catego rynku swiadczy o utraconej szansie
i znaczacym pogorszeniu pozycji rynkowej. Przyjmujac zatozenie utrzymania pozycji
rynkowej, tj. staty udziat w rynku z 2008 r. na poziomie 17%, banki spé6tdzielcze po-
winny obstugiwac obecnie 4,7 mln klientéw, czyli o 1,5 mln wiecej niz w praktyce. Ta
liczba klientdow moze stanowi¢ miare niewykorzystanej szansy udzialu we wzroscie
ubankowienia w Polsce w minionej dekadzie. Do utraconych szans nalezy zaliczy¢
takze udzial we wzro$cie ubankowienia rolnikéw po akcesji Polski do struktur UE.

Rysunek 2 wskazuje, ze z wyjatkiem kart debetowych oraz lokat terminowych ban-
ki spétdzielcze w tendencji tracity udziat w rynku. Proces powolnej utraty udziatu
sektora bankow spétdzielczych w rynku jest stosunkowo powolny, a przez to mato
zauwazalny, stanowigc tym samym niedostatecznie uwzgledniany czynnik ryzyka.
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Rysunek 2. Udzial bankéw spétdzielczych w obstudze klientéw indywidualnych
w podziale na linie produktowe w latach 1993-2018
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Audyt Bankowosci Detalicznej 1993-2014, Zoom Finance
2015-2018.

3.2. Uwarunkowania zapotrzebowania na ustugi detaliczne
klientow bankéw spétdzielczych

Oceniajac zapotrzebowanie na ustugi bankowe w wariancie rzeczywistym lub po-
tencjalnym, mozna oceni¢, czy dochody z jego zaspokojenia pozwalajg bankowi roz-
wijaésie, a przynajmniej przetrwaé. Problemem do rozwigzaniajestjednak poznanie
i okres$lenie profilu klienta banku spétdzielczego, z uwzglednieniem jego potencjatu
spoteczno-ekonomicznego oraz zapotrzebowania na ustugi finansowe. Ujecie to wy-
wodzi sie z koncepcji uzalezniajacej zachowanie konsumenta ustug finansowych od
jego statusu mierzonego przede wszystkim jego poziomem wyksztalcenia, wiekiem
i pozycja socjoekonomiczna*!. Podstawowym zatozeniem tego socjalno-struktural-
nego modelu zachowan byto to, Ze okreslone potrzeby jednostki sg warunkowane
tym, jakie miejsce zajmuje w strukturze spotecznej*?. Stwierdzono bowiem, ze takie
cechy jak: miejsce zamieszkania, pozycja zawodowa czy dochody sa dobrymi pre-
dykatorami zachowan konsumentéw na rynku finansowym. Odzwierciedleniem tej

41 H. Domaniski, Z. Sawiniski, K.M. Stomczynski, Nowa klasyfikacja i skale zawodéw. Socjologiczne wskaz-
niki pozycji spotecznej w Polsce, Warszawa 2007, s. 16-17.

42 'W. Cwalina, Telewizyjna reklama polityczna. Emocje i poznanie w ksztattowaniu preferencji wybor-
czych, Lublin 2000, s. 54.
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koncepcji sg kryteria, jakie stosuja banki w klasyfikacji klientéw i zaliczaniu ich do
okreslonego segmentu®3. NajczeS$ciej tymi kryteriami sa zmienne okre$lajgce sta-
tus spoteczno-ekonomiczny, jak: wyksztatcenie, pozycja zawodowa, dochéd oraz
niekiedy rowniez odczuwana satysfakcja zyciowa i ocena sytuacji ekonomicznej
respondenta*4. Domanski, Sawinski i Stomczynski*® do tych kryteriéw dodaja tak-
ze wiek i pozycje socjoekonomiczng konsumenta, a w pozycji Zarzqdzanie bankiem
komercyjnym*®, pod red. A. Gospodarowicza, znajdujemy takze uzasadnienie do
uwzglednienia w analizie miejsca zamieszkania jako jednego z predykatorow za-
chowan konsumentéw na rynku finansowym.

Poziom wyksztatcenia jest jedng z podstawowych miar pozycji spotecznej konsu-
menta. W 2018 r. w strukturze klientéw indywidualnych bankéw spoétdzielczych
59% stanowily osoby z wyksztatceniem $rednim nieukonczonym, zasadniczym
lub podstawowym (por. rysunek 3). W bankach komercyjnych ten odsetek wynosit
w tym czasie 31%. Najwieksze zmiany w strukturze wyksztatcenia klientéw ban-
kéw zaszty w latach 2000-2008. Zaréwno w strukturze klientéw bankéw komer-
cyjnych jak i spotdzielczych w podobnym stopniu wzrdst odsetek klientow z wy-
ksztatceniem $rednim ukoniczonym, pomaturalnym lub wyzszym. W 2018 r. nadal
utrzymuje sie wyrazna réznica w strukturze wyksztatcenia klientéw bankéw ko-
mercyjnych i spétdzielczych na niekorzys¢ tych drugich.

Rysunek 3. Struktura wyksztalcenia klientéw bankéw spétdzielczych
oraz klientéw bankéw komercyjnych w latach 2000, 2008, 2018
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Audyt Bankowosci Detalicznej 2000, 2008, Zoom Finance
2018.

43 Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, A. Gospodarowicz (red.), Zeszyty Naukowe Panistwowej Wyzszej

Szkoty Zawodowej w Ptocku. Nauki Ekonomiczne, 20, Warszawa 2000.

G. Marshall, Stownik socjologii i nauk spotecznych, Warszawa 2005, s. 357.
H. Domanski, Z. Sawinski, K.M. Stomczynski, Nowa klasyfikacja..., op. cit.
Zarzqdzanie bankiem..., op. cit.
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Zgodnie z omowiong koncepcja cecha determinujacg zapotrzebowanie na ustugi fi-
nansowe jest zmienna demograficzna dotyczaca wieku klienta. Przecietny wiek klien-
ta banku komercyjnego w Il kwartale 2018 r. wynosit 44 lata, a banku spoétdzielczego
52 lata, co wskazuje, Ze te drugie banki obstuguja klientdw przecietnie o 8 lat star-
szych. W 2008 r. $redni wiek klienta banku komercyjnego wynosit 43 lata, a klienta
banku spétdzielczego 48 lat, a zatem réznica wynosita 5 lat. W 2000 r. réznica ta wy-
nosita 4 lata (odpowiednio 41 i 45 lat). Dane te wskazuja, Ze stosunkowo szybko na-
stepuje proces starzenia sie klientdw, przy czym w bankach spétdzielczych tempo to
jest znaczaco wyzsze. Charakterystyczne jest to, ze punkt przeciecia krzywych w gru-
pach wiekowych klientéw dotyczy przedziatu 40-49 lat (rysunek 4). Przedstawione
dane mozna interpretowac w kategoriach ryzyka demograficznego, ktére w bankach
spotdzielczych powinno by¢ odpowiednio zaadresowane. Tym bardziej, ze luka poko-
leniowa systematycznie powieksza sie (rysunek 5).

Rysunek 4. Struktura wieku klientéw bankéw spétdzielczych
oraz klientéw bankéw komercyjnych w Il kw. 2018 .
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Zoom Finance 2018.

Rysunek 5. Tendencje w strukturze wiekowej klientow bankéw spétdzielczych
w latach 2001-II kwartale 2018 r.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Audyt Bankowosci Detalicznej 2001-2014, Zoom Finance
2015-2018.
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Kolejnym czynnikiem koncepcji ksztattowania popytu na ustugi finansowe jest do-
chéd osobisty klienta, ktory silnie skorelowany jest z ich statusem zawodowym.
W strukturze klientéw bankéw spétdzielczych klienci o miesiecznych dochodach
osobistych do 2 tys. zt stanowia 61%, w bankach komercyjnych 44% (17 pkt. proc.
mniej), natomiast klienci w grupie dochodowej powyzej 3 tys. w bankach komercyj-
nych stanowig 23%, a w bankach spétdzielczych 9% (14 pkt. proc. mniej). Analiza
rysunku 6 dowodnie wskazuje, ze struktura klientoéw ze wzgledu na status spotecz-
no-zawodowy jest mniej korzystana w bankach spé6tdzielczych.

Rysunek 6. Struktura statusu zawodowego klientéw bankéw spétdzielczych

oraz bankéw komercyjnych w II kwartale 2018 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zoom Finance 2018.

Czynnikiem wptywajacym na strategie bankéw spoétdzielczych moze by¢ specyfika
terenu dziatania, szczeg6lnie z punktu widzenia poziomu regionalnego bogactwa,
a takze preferencji mieszkaricow danego terenu do korzystania z okreslonego typu
instytucji kredytowych. Wyniki badania wskazujg, Ze istnieje wspoétzaleznos$¢ mie-
dzy poziomem PKB na osobe a korzystaniem przez klientéw z ustug bankéw ko-
mercyjnych lub spoétdzielczych. Im nizsza warto$¢ PKB/osobe, tym wyzszy udziat
klientéw z tych wojewddztw w strukturze klientéw bankéw spétdzielczych. Banki
komercyjne posiadajg 43% swoich klientéw w czterech wojewddztwach o najwyz-
szym poziomie PKB/mieszkanca w Polsce. W przypadku bankéw spoétdzielczych
odsetek ten wynosi 26%. Jednocze$nie 27% klientéw bankéw komercyjnych jest
z pieciu wojewddztw o najnizszym poziomie PKB/mieszkanca. W przypadku ban-
kéw spotdzielczych odsetek ten wynosi 42%.

Banki spétdzielcze koncentrujg swoja dziatalno$¢ na obszarach wiejskich oraz
w miastach do 20 tys. mieszkancéw, gdzie zamieszkuje 90% ich klientow (rysu-
nek 8). W przypadku bankéw komercyjnych dotyczy to 37% klientdw. Podobne
wskazniki udziatu majg banki komercyjne i spétdzielcze dla mieszkancow miast
do 20 tys. mieszkancow. Z kolei banki komercyjne dominujg w miastach powyzej
20 tys. mieszkancow (51%), za$ spétdzielcze - tylko w 11%.
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Rysunek 7. Struktura wojewéddzka klientow bankéw spétdzielczych
oraz bankéw komercyjnych w II kwartale 2018 r. oraz PKB/mieszkanca w 2017 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zoom Finance 2018.

Rysunek 8. Struktura klientéw bankéw spétdzielczych oraz bankéw komercyjnych
ze wzgledu na wielko$¢ miejsca zamieszkania w II kwartale 2018 .
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Zoom Finance 2018.

Z wynikoéw badania wynika, ze klienci bankéw spétdzielczych w znacznie wezszym
zakresie korzystajg z ustug banku w poréwnaniu z klientami bankéw komercyj-
nych, zaré6wno pod wzgledem liczby produktéw, jak i pod wzgledem intensywno$ci
korzystania. Klient banku komercyjnego korzysta $rednio z 3,1 produktu bankowe-
go, a klient banku spétdzielczego z 2,4 produktu bankowego; 13% klientéw bankow
spétdzielczych i 4% klientéw bankéw komercyjnych jest nieaktywnych. Z dodatko-
wych produktéw w swoim banku zamierza skorzysta¢ 9% klientdéw bankéw spot-
dzielczych oraz 31% klientéw bankéw komercyjnych.

Klienci bankéw spétdzielczych dos$¢ czesto sa multibankowi, gdyz z ustug innych
bankéw korzysta $rednio co czwarty. NajczesSciej sa to nastepujgce banki: PKO Bank
Polski, Pekao SA, ING Bank Slaski, Santander Bank (Bank Zachodni WBK), Alior
Bank oraz BGZ BNP Paribas i Getin Bank.
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Rysunek 9. Korzystanie z produktéw i ustug bankowych przez klientéw bankéw spétdzielczych
oraz bankéw komercyjnych w Il kw. 2018 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zoom Finance 2018.

Mniejsza aktywno$¢ klientéw bankéw spétdzielczych w stosunku do klientéw ban-
kéw komercyjnych (por. rysunek 9) dotyczy w szczegélnosci korzystania z kart
ptatniczych (38%), kont oszczednosciowych (10%), kart kredytowych (11%), lo-
kat terminowych (13%), rachunkéw walutowych (4%), bankowosci internetowej
(26%) oraz bankowos$ci mobilnej - najczesSciej w innym banku niz bank spétdziel-
czy (11%). Aktywnos$¢ klientéw bankéw spétdzielczych w zakresie wskazanych
ustug jest generalnie co najmniej o potowe mniejsza w poréwnaniu do klientow
bankéw komercyjnych.

3.3. Skutecznos¢ pozyskiwania nowych klientow

W II kwartale 2018 r. poziom ubankowienia ludnosci w zakresie detalicznych ustug
bankowych w Polsce osiggnat 84%, a w tendencji ma charakter rosngcy. Wzrost
ubankowienia wspétwystepuje z migracjami klientow pomiedzy bankami. W pierw-
szym potroczu 2018 r. w bankach w Polsce klienci indywidualni zatozyli 1,3 mln
nowych rachunkéw biezacych, a okoto 0,8 mln rachunkéw zostato zamknietych.
W strukturze nowozaktadanych rachunkéw 31% przypada na osoby zamieszkuja-
ce obszary wiejskie, 32% na mieszkancéw miast do 100 tys. mieszkancow, 23% na
mieszkancéw miast o liczbie mieszkancow 100-500 tys., 14% nowych rachunkéw
zatozyli mieszkancy miast powyzej 500 tys. mieszkancéw. Natomiast udziat nowo
zatozonych rachunkéw w bankach spoétdzielczych wynosit tylko 4%, a zamknietych
az 7%%*. Sytuacja ta wymaga pogtebionych analiz, mozna jednak wskaza¢ kilka

47 Zoom Finance 2018, op. cit.
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gléwnych przyczyn niskiej skutecznosci w pozyskiwaniu nowych klientéw. Jedna
z nich jest spadkowa tendencja znajomos$ci marki banku spétdzielczego. Znajomos¢
spontaniczna marki banku spétdzielczego w 1II kwartale 2018 r. wynosita 20%
i byta nizsza w stosunku do roku 2008 o 9 pkt. proc. Znajomo$¢ wspomagana row-
niez wykazuje tendencje spadkowg, w III kwartale 2018 r. wynosita 61%, a w sto-
sunku do roku 2008 obnizyta sie o 12 pkt. proc. Drugim z powodéw pomijania przez
konsumentéw bankéw spétdzielczych sa postrzegane przewagi konkurencyjne.
Konsumenci zaktadajgcy nowe rachunki w bankach spétdzielczych motywowani sg
lokalizacja placowki banku blisko miejsca zamieszkania, lokalizacja placowki bli-
sko miejsca pracy, dobra obstugg. Konsumenci wybierajgcy banki komercyjne kie-
rujg sie dobrym serwisem bankowosci internetowej, brakiem optat za prowadzenie
rachunku, dobrym serwisem bankowo$ci mobilnej*. Trzecim powodem niskiego
udziatu bankéw spétdzielczych w liczbie nowo zaktadanych rachunkéw jest sku-
teczno$¢ sprzedazy*® w placowkach bankowych, ktéra wynosi 32% i jest o potowe
nizsza w poréwnaniu z bankami komercyjnymi. Wyniki badan Piotrowicz i Macha-
ty®® wskazuja, ze skutecznoéci sprzedazy w placdwkach bankéw wyjasniana jest
takimi czynnikami jak: komfort obstugi, powitanie, prezentacja oferty, zakonczenie
spotkania, atmosfera rozmowy, analiza potrzeb oraz zaangazowanie. Zdaniem tego
samego zespotu banki spoétdzielcze uzyskujg niskie oceny w tych obszarach, co fi-
nalnie przektada sie na niska skuteczno$¢ sprzedazy. Mimo ze banki spétdzielcze
deklaruja relacyjny model obstugi, bazujacy na znajomosci klienta oraz rozumie-
niu jego potrzeb, oceny tego obszaru w badaniach wypadajg niekorzystnie. Z badan
wynika, ze analiza potrzeb klienta banku spoétdzielczego jest realizowana w 21%,
a zaangazowanie pracownika i che¢ zaspokojenia potrzeb klienta sa realizowa-
ne tylko w 8%. Kryterium ocenionym stosunkowo wysoko i nie odbiegajacym od
ocen dla bankow komercyjnych jest komfort obstugi - z wynikiem 85%. W bankach
spétdzielczych w Polsce tylko 26% placowek podejmuje proby dopasowania oferty.
Bezposrednim efektem dopasowania oferty jest zakres proponowanych produktow
dodatkowych oraz sktonnos¢ klienta do zakupu produktu. W przypadku bankow
spoétdzielczych 66% pracownikéw obstugi podczas rozmowy sprzedazowej nie pro-
ponuje zadnego dodatkowego produktu poza tym, o ktéry zapytat klient. Dokonu-
jac oceny skutecznos$ci pozyskiwania klientéw przez banki spotdzielcze w Swietle
kryteridw stosowanych w bankach komercyjnych, nasladownictwo bankéw komer-
cyjnych przez banki spétdzielcze konczy sie niepowodzeniem, a dystans w stan-
dardach obstugi jest znaczacy. Jedna z konsekwencji tego stanu jest podnoszona
w wielu debatach i publikacjach przez ]. Szambelariczyka®! nierozwinieta, a czesto
wrecz nieobecna funkcja nieegoistycznego doradztwa dla klientdw, jako wyréznika
w Swiadczeniu ustug finansowych. Przywotanie w dyskusji tak nadrzednych war-
tosci jak: dziatanie fair, dziatanie w interesie klientow, ale takze w interesie bran-

48 Ibidem.

49 Skutecznos¢ sprzedazy = Liczba wygranych szans sprzedazy w placéwce banku / Liczba wszystkich szans
sprzedazy w placowce banku.

50 H. Piotrowicz, P. Machata, Jakos$¢ na bank, TNS Polska, Warszawa 2015.

51 |, Szambelaficzyk, O odpowiedzialnosci w blaskach..., op. cit.
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zowym - moze $Swiadczy¢ o odchodzeniu od idei spoétdzielczosci oraz podazaniu
w strone agresywnej konkurencji w ramach sektora bankow spétdzielczych. W ob-
liczu niskiej konkurencyjnos$ci wobec bankdw komercyjnych banki spétdzielcze
podejmujg rywalizacje pomiedzy sobg, zamiast wykorzysta¢ posiadany potencjat
i konkurowac o klientéw z bankami komercyjnymi dziatajgcymi na terenach obstu-
giwanych przez banki spo6tdzielcze. Sytuacja ta wymaga pogtebionych analiz i ade-
kwatnej reakcji sektora spotdzielczego, a uzasadnieniem dla ich realizacji sg miedzy
innymi tezy prezentowane w pracy E. Kulinskiej-Sadtochy, ]. Szambelanczyka®?.

Podsumowanie

Banki spétdzielcze dziataja pod silng presja spadajacej marzy odsetkowej w warun-
kach niskich stép procentowych, a na dodatek nie udaje im sie zdoby¢ wiekszego
udziatu w rynku, co mogtoby sie przetozy¢ na wieksza skale dziatania i zrekom-
pensowanie spadajacych dochodéw wzrostem obrotéw. Oznacza to wzrost ryzyka
uzyskiwania planowanych wynikéw finansowych i zdolnosci do rozwoju. Zneu-
tralizowanie tych negatywnych zjawisk wymaga przedsiewziecia nadzwyczajnych
dziatan i poprawy perspektyw rozwojowych. Pierwotnym Zrdédtem zagrozen dla
obecnej pozycji bankéw spétdzielczych - jako sektora - jest nieadekwatna reakcja
na wyzwania rynkowe. Stabilna baza tradycyjnych klientéw bankéw spotdzielczych
w kontekscie proceséw demograficznych, ich niskiego potencjatu biznesowego,
a takze dos¢ waskiego korzystania z oferty ustug, wreszcie swoista negatywna re-
produkcja klientéw w procesach wymiany miedzypokoleniowej - stanowig silne
przestanki dla adekwatnego zaadresowania tego problemu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze banki spétdzielcze nie wykorzystuja w petni
wtasnych atutéw w budowaniu przewagi konkurencyjnej, czego dobitnym przykta-
dem jest atrakcyjnos¢ obstugi i skutecznos¢ pozyskiwania nowych klientéw w pla-
cowkach bankowych, a dodatkowo stabsza od bankéw komercyjnych skutecznos¢
w pozyskiwania nowych klientéw detalicznych.

Jednym z kluczowych wyzwan stojacych przed bankami spétdzielczymi jest sku-
teczna redukcja czynnikéw ryzyka strategicznego. Rosnaca konkurencja sprawia, ze
stosowanie nowoczesnych narzedzi marketingowych jest nieuniknione i powinno
sta¢ sie integralng cze$ciag wspomagania funkcjonowania bankéw spétdzielczych.
Punktem wyjscia powinna by¢ przynajmniej analiza i ocena obszaréw konkurencji,
jak: profil klientow i jego atrakcyjnos$¢, produkty bankowe, stopien ich zréznicowa-
nia i atrakcyjnos¢, intensywnos¢ i charakter dziatan marketingowych, postrzeganie
spoteczne.

52 E. Kulinska-Sadtocha, J. Szambelaticzyk, Credit co-operatives in the social market economy as illustra-
ted by the co-operative banking sector in Poland, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Po-
znaniu, 2016, t. 68, nr 3,s. 53-67.



Nr 3(72) 2018 Bezpieczny Bank Problemy i poglady

Bibliografia

Banki spétdzielcze w walce o prymat na lokalnym rynku, ,Rzeczpospolita”, 12.09.2016.

Basel Committee on Banking Supervision, International Convergence of Capital Measure-
ment and Capital Standards, Basel, 2006.

Begg D., Fischer S., Dornbusch R., Makroekonomia, PWE, Warszawa 1996.

Bogdan ]., Iwaszkiewicz ]., O skutecznosci walki konkurencyjnej, ,Marketing i Rynek” 1998,
nr 1.

Chatterjee S., Wiseman R., Fiegenbaum A., Devers C., Integrating Behavioural and Economic
Concepts of Risk into Strategic Management: The Twain Shall Meet, Long Range Planning
2003, no. 36.

Collins J., Ruefli T., Strategic risk: an ordinal approach, Management Science 1992, vol. 38,
no. 12.

Cwalina W., Telewizyjna reklama polityczna. Emocje i poznanie w ksztattowaniu preferencji
wyborczych, Lublin 20004.

Domanski H., Sawinski Z., Stomczynski K.M., Nowa klasyfikacja i skale zawodéw. Socjologiczne
wskazZniki pozycji spotecznej w Polsce, Warszawa 2007.

Emblemsvag J., Kjglstad L., Strategic risk analysis - a field version, Management Decision
2002, no. 40 (9).

Flejterski S., Konkurencyjnos¢ a dylematy dywersyfikacji struktury bankowosci w Polsce, [w:]
Finanse i bankowos¢ a wejscie Polski do Unii Europejskiej, NBP, Warszawa-Puttusk 1999.

Flejterski S., Zaufanie do instytucji bankowo-finansowych jako fundament stabilnego systemu
finansowego, [w:] Stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu bankowego, ]. Nowakowski, T. Famul-
ska (red.), Difin, Warszawa 2008.

Gorynia M., Lazniewska E., Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010.

Idzik M., Lokalne instytucje finansowe w procesie budowania wspélnot spotecznych, wystapie-
nie podczas Forum Lideréw Bankéw Spétdzielczych, Warszawa 2016.

Kil K., Stabilnos¢ finansowa bankéw spotdzielczych w Polsce w Swietle pokryzysowych zmian
regulacyjnych, Poltex, 2018.

Kole$nik J., Bezpieczeristwo systemu bankowego. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2011.
Komisja Nadzoru Finansowego, Rekomendacja M, Warszawa 2004.

Kulinska-Sadtocha E., Szambelanczyk ., Credit co-operatives in the social market economy as
illustrated by the co-operative banking sector in Poland, Zeszyty Naukowe WyzZszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu 2016, t. 68, nr 3, 53-67.

Lukasiak-Malicka ]., Dziatania Nadwislariskiego Banku Spétdzielczego w Czerwinsku nad Wi-
stq na rzecz spotecznosci lokalnej, [w:] M. Stefanski (red.), Dziatania bankéw spotdzielczych
na rzecz rozwoju lokalnego w Polsce, Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna we Wto-
ctawku, 2014.



Nr 3(72) 2018 Bezpieczny Bank Problemy i poglady

Machata P, Zagrozenia dla jakosci ustug bankowych, TNS Polska, Warszawa 2014.
Marshall G., Stownik socjologii i nauk spotecznych, Warszawa 2005.

Meerman Scott D., Marketing i PR w czasie rzeczywistym: jak btyskawicznie dotrze¢ do rynku
i nawigza¢ kontakt z klientem, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

Miklaszewska E., Wyzwania strategiczne dla bankéw spétdzielczych, materiaty konferencyj-
ne ,Banki spo6tdzielcze w nowym otoczeniu spoteczno-gospodarczym”, 24-25 maja 2018 r.
Krakéw 2018.

Monitor Bankowy 2013.
Monitor Bankowy 2017.
Owsiak S., Podstawy nauki finanséw, PWE, Warszawa 2002.

Pawlonka T., Sytuacja ekonomiczna bankéw spétdzielczych w latach 2000-2011, Zeszyty Na-
ukowe SGGW w Warszawie Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej 2012, nr 97.

Piotrowicz H, Machata P, Ztoty Bank 2017, Puls Biznesu, dodatek specjalny 21-23 kwietnia
2017, Warszawa 2017.

Piotrowicz H., Machata P, Jakos¢ na bank, TNS Polska, Warszawa 2015.
Porter P.E., Porter o konkurencyjnosci, PWE, Warszawa 2001.

Ramontowski ., Ryzyko dla bankéw spétdzielczych tkwi w ich mentalnosci. Obserwator Finan-
sowy, 2.11.2016.

Siudek T, Snarski P, Chodera B., Konkurencyjnos¢ bankéw komercyjnych i spétdzielczych
w Polsce, Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich, T. 100, z. 2, Warszawa
2013.

Slywotzky A.J., Drzik ]., Countering the biggest risk of all, Harvard Business Review 2005.

Stankiewicz M.]., Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci w warun-
kach globalizacji, TNOiK 2008.

Szambelanczyk J., Rola banku zrzeszajgcego w nowej strukturze. Wystapienie podczas Forum
Lideréw Bankow Spoétdzielczych, Warszawa 2016.

Szambelanczyk J., 0 odpowiedzialnosci w blaskach i cieniach spétdzielczego swieta, ,Nowocze-
sny Bank Spétdzielczy” 20164, nr 6.

Urbanowska-Sojkin E., Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym, [w:] Urbanowska-Sojkin E.
(red.), Ryzyko w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Teoria i praktyka, Zeszyty
Naukowe nr 235, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.

Verbano C., Venturini K., Managing Risks in SMEs: A Literature Review and Research Agenda,
Journal of Technology, Management and Innovation 2013, vol. 8, issue 3.

Walczak W., Niematerialne determinanty konkurencyjnosci wspotczesnych przedsiebiorstw,
[w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Konkurencyjnos¢, jako determinanta rozwoju przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Politechniki Lédzkiej, L.6dz 2009.

Wectawski J., Banki spétdzielcze w konkurencyjnym otoczeniu, ,Annales UMCS. Sectio H” Lu-
blin 2010, Vol. XLIV.



Nr 3(72) 2018 Bezpieczny Bank Problemy i poglady

Wierzbicki Z.R., Bankowos¢ spdtdzielcza: Strategiczne zmiany strukturalne w bankowosci
spétdzielczej, ,Nowoczesny Bank Spétdzielczy” 2017/10.

Wozniewska G., Sktadniki potencjatu konkurencyjnosci banku spétdzielczego — na podstawie
wynikéw badania ankietowego, ,Finanse” 2010, nr 1(2).

Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, A. Gospodarowicz (red.), Warszawa, Zeszyty Naukowe
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Ptocku. Nauki Ekonomiczne 2000, 20.

Zoom Finance 2018, Kantar TNS, Warszawa.

Zygierewicz M., Sytuacja ekonomiczna bankéw spétdzielczych i ich kondycja na tle konkurencji
komercyjnej, [w:] Wspétczesna Bankowos¢ Spotdzielcza, A. Szelagowska (red.), Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2012.



	Bezpieczny Bank główka
	Bezpieczny Bank 3-18.6

