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MODEL BIZNESOWY BANKÓW SPÓŁDZIELCZYCH 
W POLSCE – RYZYKO I WYZWANIA

Streszczenie: Celem artykułu jest analiza obecnego modelu biznesowego banków spół-
dzielczych w Polsce, identyfikacja zagrożeń z nim związanych oraz wskazanie sposobów 
jego usprawnienia. W artykule zaprezentowano aktualną sytuację finansową sektora banków 
spółdzielczych. Poddano analizie główne zagrożenia związane z działalnością tych banków 
i na tej podstawie sformułowano rekomendacje dotyczące zmian ich funkcjonowania. Prze-
prowadzona analiza pozwoliła stwierdzić, że banki spółdzielcze muszą potraktować zmiany 
zachodzące w otoczeniu makroekonomicznym jako impuls do dalszego ulepszania systemów 
zarządzania ryzykiem stopy procentowej i zarządzania płynnością. Niezbędne jest podjęcie 
wspólnych działań przez banki spółdzielcze i banki zrzeszające, mających na celu ściślejszą 
integrację, a także zwiększoną solidarność finansową członków zrzeszenia. Pierwszym kro-
kiem na drodze do osiągnięcia tego celu winno być wprowadzenie instytucjonalnego systemu 
ochrony.

Słowa kluczowe: bankowość spółdzielcza, ryzyko stopy procentowej, instytucjonalny sys-
tem ochrony.

DOI: 10.15611/pn.2014.347.19

1. Wstęp

Uwarunkowania działalności banków spółdzielczych podlegają nieustannym prze-
mianom. Zmiany te oddziałują na sposób prowadzenia działalności bankowej, sta-
nowiąc wyzwanie zarówno dla banków spółdzielczych, jak i banku zrzeszającego.

Niewątpliwie jednym z tych wyzwań jest dziś sprostanie problemom wynikają-
cym z rekordowo niskich stóp procentowych i niskich marż. W warunkach niskich 
stóp procentowych pogarszają się bowiem wyniki odsetkowe banków, a malejące 
wskaźniki wypłacalności, utrudniające intensyfikację akcji kredytowej, prowadzą 
do pogorszenia się również wyników z tytułu prowizji. Może to zagrozić stabilności 
funkcjonowania banków spółdzielczych, szczególnie tych, które cechują się niską 
efektywnością kosztową i prowadzą konserwatywną politykę kredytową. Niskie sto-
py procentowe wymuszają zmianę modelu biznesowego tych banków.
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Biorąc to pod uwagę, niniejsze opracowanie poświęcono wyzwaniom, z jakimi 
będą się musiały mierzyć banki spółdzielcze w nadchodzących latach. Celem arty-
kułu jest analiza obecnego modelu biznesowego banków spółdzielczych w Polsce, 
identyfikacja zagrożeń z nim związanych oraz wskazanie sposobów jego usprawnie-
nia. Tak sformułowanemu celowi odpowiada struktura opracowania. Do badań za-
stosowano analizę opisową i studium przypadku. Umożliwiły one analizę aktualnej 
sytuacji finansowej sektora banków spółdzielczych, zdefiniowanie głównych zagro-
żeń związanych z działalnością tych banków, a także sformułowanie rekomendacji 
dotyczących zmian funkcjonowania banków spółdzielczych.

2. Aktualna sytuacja finansowa banków spółdzielczych

Banki spółdzielcze funkcjonują w zrzeszeniach. Banki zrzeszające skupiają się na 
działaniu na rzecz całego zrzeszenia, prowadząc działalność apeksową i pełniąc 
funkcję koordynatora oraz stratega grupy bankowej. We wrześniu 2013 r. działa-
ły 572 banki spółdzielcze: 206 było zrzeszonych w SGB-Banku SA w Poznaniu 
(34 mld zł aktywów), 365 w BPS SA w Warszawie (58 mld zł aktywów), zaś Kra-
kowski Bank Spółdzielczy działał samodzielnie. Wypada jednak podkreślić, że ban-
ki spółdzielcze są silnie zróżnicowane pod względem aktywów, liczby klientów, pla-
cówek oraz terytorialnego zakresu działalności [NBP 2013b; UKNF 2013b].

Zgodnie z obecnym modelem biznesowym, banki spółdzielcze lokują ok. 30% 
aktywów w bankach zrzeszających, przy czym depozyty banków spółdzielczych 
stanowią ponad 90% wszystkich depozytów przyjmowanych przez banki zrzesza-
jące. Banki zrzeszające wykorzystują część tych środków do udzielania kredytów 
dla sektora niefinansowego, a za pozostałe nabywają dłużne instrumenty finansowe. 
Podział tych środków zależy przy tym jedynie od decyzji banku zrzeszającego. Nie 
ma bowiem ustawowych regulacji w tej sprawie [Zalcewicz 2009].

Jeszcze w marcu 2013 r. oprocentowanie lokat terminowych oscylowało wo-
kół 5% p.a. Wysoki poziom oprocentowania wywołał wzmożony napływ środków 
do banków zrzeszających: depozyty terminowe od banków spółdzielczych wzro-
sły o ok. 3,4 mld zł w pierwszej połowie 2013 r. [UKNF 2013a]. Spowodowało 
to koncentrację źródeł przychodów odsetkowych i wzrost narażenia banków spół-
dzielczych na ryzyko stopy procentowej. Należy w tym miejscu zaznaczyć, że banki 
spółdzielcze są narażone na ryzyko stopy procentowej w wyższym stopniu niż banki 
komercyjne. Wynika to z faktu, że wynik odsetkowy jest podstawowym elemen-
tem wyniku na działalności bankowej w bankach spółdzielczych. I tak w listopadzie 
2013 r. wynik odsetkowy stanowił ponad 75% wyniku na działalności bankowej 
w bankach spółdzielczych, podczas gdy w bankach komercyjnych – niespełna 60%.

Ryzyko stopy procentowej zmaterializowało się ostatecznie w drugiej połowie 
2013 r., kiedy to Rada Polityki Pieniężnej zakończyła cykl obniżek stopy referen-
cyjnej. Stopa ta została obniżona w okresie od października 2012 r. do lipca 2013 r. 
łącznie o 225 p.b. Obniżka stopy referencyjnej przełożyła się na spadek stawek na 
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rynku międzybankowym, wywierając presję na obniżkę oprocentowania depozytów: 
w okresie od grudnia 2012 r. do grudnia 2013 r. średnie oprocentowanie depozytów 
terminowych dla gospodarstw domowych i przedsiębiorstw w sektorze bankowym 
obniżyło się odpowiednio o 210 i 208 p.b. (rys. 1). 
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Rys. 1. Średnie oprocentowanie stanów umów złotowych w latach 2011-2013 (w %)

Źródło: opracowanie własne na podstawie [NBP 2013a].

Jednak mimo pogłębiających się obniżek stóp procentowych na rynku depozyto-
wym banki spółdzielcze zaczęły z opóźnieniem redukować oprocentowanie swoich 
lokat (tab. 1). W pewnym stopniu było to wywołane oferowaniem klientom termi-
nowych depozytów o stałym oprocentowaniu, jednak część dużych banków spół-
dzielczych celowo utrzymywała oprocentowanie lokat na poziomie wyższym niż 
w bankach komercyjnych. Chodziło im bowiem o pozyskanie nowych klientów.

Cel ten udało się osiągnąć, jednak napływ nowych środków od gospodarstw do-
mowych do banków spółdzielczych (tylko w I połowie 2013 r. ich wolumen wzrósł 
o 8,3% w stosunku do grudnia 2012 r.) spowodował silny spadek marży odsetkowej 
aktywów przychodowych [UKNF 2013a]. Spadek wyniku odsetkowego pogłębił 
dodatkowo spadek dopłat do oprocentowania kredytów preferencyjnych dla rolni-
ków, co spowodowane było obniżkami stopy redyskonta weksli NBP, będącej pod-
stawą obliczania oprocentowania płaconego przez klientów. Przeszacowanie tych 
kredytów – stanowiących znaczący składnik aktywów wielu banków spółdzielczych 
– następowało równolegle z redukcjami podstawowych stóp procentowych NBP, 
podczas gdy zmiany oprocentowania depozytów nie były tak elastyczne. 

Materializacja ryzyka stopy procentowej nie ominęła banków zrzeszających. 
Okazało się, że nadwyżki płynności, lokowane w tych bankach przez banki spół-
dzielcze, nie generują dodatniego wyniku odsetkowego. Pogarszanie się tego wy-
niku potęgowała nieracjonalna polityka banków zrzeszających: koszt pozyskiwania 
depozytów terminowych od banków spółdzielczych w 2013 r. przekraczał stawki 
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WIBID na rynku międzybankowym. Jednocześnie spadała rentowność bonów pie-
niężnych NBP i obligacji skarbowych, w które banki zrzeszające inwestowały ponad 
50% środków pozyskiwanych od banków spółdzielczych. W efekcie w I połowie 
ubiegłego roku wynik odsetkowy na depozytach uzyskanych od banków spółdziel-
czych stanowił aż -219% wyniku odsetkowego banków zrzeszających [UKNF 
2013a].

W rezultacie wysokich kosztów odsetkowych przy jednoczesnym spadku przy-
chodów odsetkowych wyniki finansowe banków spółdzielczych w 2013 r. znacznie 
się pogorszyły. Charakterystyczne jest przy tym, że spadek wyniku finansowego 
w sektorze tych banków był głębszy niż w sektorze banków komercyjnych (tab. 2).

Tabela 1. Przeciętne oprocentowanie depozytów banków spółdzielczych w bankach zrzeszających 
oraz depozytów osób prywatnych w bankach spółdzielczych (w %)

Wyszczególnienie
SGB-Bank BPS Banki spółdzielcze

bieżące terminowe bieżące terminowe bieżące terminowe

2012 1,06 5,19 0,69 4,78 1,46 4,77
I-III 2013 0,78 3,93 0,48 3,97 1,37 4,63
I-VI 2013 0,76 3,69 0,41 3,69 1,29 4,34

Wyszczególnienie 
Banki spółdzielcze: 
aktywa > 500 mln zł

Banki spółdzielcze: 
200 mln zł > aktywa > 

500 mln zł

Banki spółdzielcze: 
aktywa < 50 mln zł

bieżące terminowe bieżące terminowe bieżące terminowe
2012 1,67 5,13 1,48 4,68 1,46 4,77
I-III 2013 1,61 5,09 1,36 4,42 1,37 4,63
I-VI 2013 1,48 4,78 1,28 4,15 1,29 4,34

Źródło: [UKNF 2013a].

Tabela 2. Wybrane wskaźniki charakteryzujące sektor banków komercyjnych i sektor banków 
spółdzielczych w okresie od listopada 2012 r. do listopada 2013 r.

Wyszczególnienie
Sektor banków komercyjnych Sektor banków spółdzielczych

11.2012 11.2013 zmiana r/r 11.2012 11.2013 zmiana r/r
Suma bilansowa (w mln zł) 1 242 292 1 293 751 4,14% 84 822 95 439 12,52%
Należności od podmiotów 
niefinansowych (w mln zł) 754 958 775 909 2,78% 48 877 53 190 8,83%

Zobowiązania podmiotów 
niefinansowych (w mln zł) 638 266 676 029 5,92% 64 107 73 434 14,55%

Wynik odsetkowy 29 190 27 512 –5,75% 3 240 2 902 –10,42%
Wynik netto (w mln zł) 13 592 13 201 –2,88% 976 717 –26,45%
Wsp. wypłacalności (w %) 14,12 15,90 12,66% 13,80 14,24 3,13%

Źródło: opracowanie własne na podstawie [KNF 2013].
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Redukcja stóp procentowych przez RPP i ich utrzymywanie na niskim poziomie 
ma za zadanie przyspieszenie ożywienia gospodarczego. Proces transmisji obniżek 
stopy procentowej na koniunkturę gospodarczą ma jednak charakter długotrwały. 
Oznacza to, że banki będą musiały prowadzić działalność w warunkach skrajnie ni-
skich stóp procentowych przez dłuższy czas, ponieważ powrót podstawowych stóp 
procentowych NBP do poziomu z 2012 r. może nastąpić dopiero w 2016 r.

Długi okres utrzymywania niskich stóp procentowych oznacza dla banków spół-
dzielczych redukcję marży odsetkowej i spadek wyniku odsetkowego. Wymusza to 
ściślejszy monitoring ryzyka stopy procentowej i większą elastyczność w zakresie 
kształtowania oprocentowania pozycji aktywnych i pasywnych. Nie jest to proste, 
tym bardziej że niskie stopy procentowe w połączeniu z poprawiającą się koniunk-
turą, której wciąż towarzyszy stagnacja na rynku pracy, prowadzą do zaostrzenia 
konkurencji na rynku kredytowym i jednoczesnego ograniczenia tempa przyrostu 
bazy depozytowej. Klienci banków, zawiedzeni niskim poziomem oprocentowania 
lokat, zaczynają bowiem coraz aktywniej szukać alternatywnych metod inwestowa-
nia. By przetrwać w takich uwarunkowaniach, banki muszą szukać innych źródeł 
dochodów, wychodząc poza tradycyjne ramy działalności depozytowo-kredytowej. 

3. W kierunku nowego modelu funkcjonowania 
banków spółdzielczych

Gwałtowne pogorszenie się sytuacji finansowej zmusza banki spółdzielcze do mo-
dyfikacji stosowanego modelu biznesowego. Obecny model, polegający na utrzy-
mywaniu nadwyżki depozytów sektora niefinansowego nad kredytami dla tego 
sektora i lokowaniu wolnych rezerw płynności w banku zrzeszającym, jest nie do 
utrzymania w warunkach niskich stóp procentowych. Można też sądzić, że nie da 
się go dłużej stosować nawet wtedy, gdy rynkowe stopy procentowe zaczną rosnąć. 
Dzieje się tak dlatego, że od kilkunastu lat następuje systematyczny spadek marży 
łącznej w całym sektorze bankowym1, zaś marża w sektorze banków spółdzielczych 
stopniowo zbliża się do poziomu obserwowanego w sektorze banków komercyj-
nych: spread między tymi marżami spadł z 480 p.b. w 2000 r. do zaledwie 60 p.b. 
w czerwcu 2013 r. [Pruski 2012, 2013]. Negatywną presję na wyniki finansowe ban-
ków spółdzielczych wywiera też zniesienie opłat intercharge, a także wprowadzenie 
opłat na fundusz stabilizacyjny oraz fundusz uporządkowanej likwidacji w BFG.

Obecny model biznesowy banków spółdzielczych jest nieefektywny i generuje 
nieuzasadnione koszty. Z analizy rachunku zysków i strat sektora banków komer-
cyjnych i sektora banków spółdzielczych wynika, że banki spółdzielcze cechuje 
znacznie wyższy udział kosztów działania i amortyzacji w wyniku z działalności 
bankowej i z pozostałej działalności operacyjnej (rys. 2 i rys. 3). Wysokie koszty 
działania przy malejącej marży odsetkowej zagrażają stabilności działania banków 

1 Marża łączna = wynik działalności bankowej/średni stan sumy bilansowej.
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spółdzielczych i ograniczają środki, które banki te mogłyby przeznaczyć na inno-
wacje technologiczne, które wprawdzie wymagają znacznego wysiłku kapitałowego 
[Mikołajczak 2008], jednak bez nich nie da się uzyskać poprawy rynkowej pozycji 
banków spółdzielczych. 
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Rys. 2. Udział poszczególnych składowych w wyniku z działalności bankowej 
i z pozostałej działalności operacyjnej w bankach spółdzielczych

Źródło: opracowanie własne na podstawie [KNF 2013].
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Rys. 3. Udział poszczególnych składowych w wyniku z działalności bankowej 
i z pozostałej działalności operacyjnej w bankach komercyjnych

Źródło: opracowanie własne na podstawie [KNF 2013].

Niezbędna jest poprawa efektywności działania banków spółdzielczych. Obec-
nie efektywność ta nie jest satysfakcjonująca, co potwierdzają dane z okresu od 
grudnia 2009 r. do listopada 2013 r. (rys. 4). O ile jeszcze w grudniu 2009 r. ren-
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towność aktywów banków spółdzielczych była wyższa niż rentowność aktywów 
banków komercyjnych o 30 p.b., o tyle już w listopadzie 2013 r. okazała się ona niż-
sza o 27 p.b. Natomiast wskaźnik C/I w badanym okresie oscylował wokół 65,8%- 
-70,1% w bankach spółdzielczych, podczas gdy w bankach komercyjnych wyno-
sił on jedynie 49,1%-51,1%. Oba analizowane wskaźniki pogorszyły się przy tym 
wskutek spóźnionego dostosowania oprocentowania depozytów przez banki spół-
dzielcze do warunków rynkowych w analizowanym okresie. Wpłynęło to zarówno 
na spadek ROA o 38 p.b., jak i na wzrost wskaźnika C/I o 430 p.b. W tym samym 
czasie w bankach komercyjnych ROA obniżył się jedynie o 14 p.b., zaś wskaźnik 
C/I wzrósł o 193 p.b.
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Rys. 4. Porównanie rentowności i efektywności banków komercyjnych i spółdzielczych 
w latach 2009-2013

Źródło: opracowanie własne na podstawie [KNF 2013].

Dalsze stosowanie obecnego modelu biznesowego będzie negatywnie wpływać 
na wynik finansowy i utrudniać bankom spółdzielczym wykorzystanie efektów ska-
li, możliwych do osiągnięcia w ramach zrzeszenia. Konieczna jest więc jego zmiana. 

Punktem wyjścia dla modyfikacji modelu biznesowego powinno stać się lepsze 
wykorzystanie infrastruktury przez banki spółdzielcze. Obecnie ok. 1/3 wszystkich 
placówek bankowych należy do banków spółdzielczych. Zatrudniają one ok. 33 tys. 
pracowników, czyli 20% ogółu zatrudnionych w sektorze bankowym. Tymczasem 
zgodnie z danymi za III kwartał 2013 r. udział banków spółdzielczych w depozytach 
sektora niefinansowego wyniósł nieco ponad 9%, a w kredytach – zaledwie 6%. 
Charakterystyczne jest przy tym, że choć udział banków spółdzielczych w wyniku 
finansowym całego sektora bankowego wynosił niespełna 5%, to już udział w kosz-
tach działania był dwukrotnie wyższy i wynosił ok. 10%. 
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By zmienić ten stan rzeczy, banki spółdzielcze muszą zwiększyć swoje zaan-
gażowanie w kredytowanie lokalnej przedsiębiorczości, a także – a może przede 
wszystkim – w kredytowanie klientów indywidualnych z regionu, w którym funk-
cjonują [Szambelańczyk 2004]. Chybioną strategią jest obserwowane w ostatnim 
czasie poszerzanie zakresu terytorialnego działalności banków spółdzielczych i po-
dejmowanie walki o depozyty z bankami komercyjnymi w dużych miastach [Ko-
tliński]. Przy braku adekwatnej aktywności kredytowej strategia ta generuje znaczne 
koszty.

Funkcjonowanie banków zrzeszających również wymaga zmian. Muszą one 
odejść od polityki „nagradzania” banków spółdzielczych poprzez umożliwienie 
im osiągania wysokich, nieuzasadnionych warunkami rynkowymi, przychodów 
odsetkowych od depozytów składanych w bankach zrzeszających. Taka polityka 
prowadzi bowiem do petryfikacji nieefektywnego modelu biznesowego banków 
spółdzielczych. Odejście od dotychczasowego modelu wymagać będzie wspólnego 
wypracowania nowej polityki zarządzania płynnością w zrzeszeniach. 

By było to możliwe, konieczna jest konsolidacja zrzeszeń na wzór rozwiązań 
funkcjonujących od lat w spółdzielczych grupach bankowych w krajach Europy 
Zachodniej [KNB 2006]. Pierwszym krokiem na drodze do osiągnięcia tego celu 
może stać się wprowadzenie instytucjonalnego systemu ochrony (IPS – Institutional 
Protection Scheme). System taki zakłada ściślejsze niż w funkcjonujących obecnie 
w Polsce zrzeszeniach powiązania wynikające ze wzajemnego gwarantowania płyn-
ności i wypłacalności przez banki spółdzielcze [Koleśnik 2013]. IPS umożliwiłby 
integrację mechanizmów kontroli i klasyfikacji ryzyka, a także zapewniłby wsparcie 
w sytuacji kryzysowej poprzez wspólny fundusz pomocowy, tworzony przez całe 
zrzeszenie. Dzięki temu możliwe byłoby zwiększenie potencjału biznesowego ban-
ków spółdzielczych przy jednoczesnym zapewnieniu odpowiedniej płynności i wy-
płacalności. 

4. Zakończenie

Banki spółdzielcze muszą potraktować zmiany obserwowane w otoczeniu makro-
ekonomicznym jako impuls do dalszego ulepszania systemów zarządzania ryzykiem 
stopy procentowej i efektywniejszego zarządzania płynnością. Będzie to trudne, 
zwłaszcza że niezbędne zmiany trzeba będzie wprowadzać w warunkach obowią-
zywania nowych regulacji UE (CRD IV i CRR), nakładających na banki dodatkowe 
obowiązki i wymuszających liczne zmiany w wewnętrznych regulacjach i procedu-
rach, dotyczących przede wszystkim składników kapitału założycielskiego, fundu-
szu udziałowego i norm płynności [Kwaśniak 2012]. 

By wykorzystać szanse i ograniczyć zagrożenia, które przynosi nowa rzeczywi-
stość rynkowa i prawna, niezbędne są działania podejmowane wspólnie przez banki 
spółdzielcze i ich banki zrzeszające. Nie da się tego osiągnąć bez ściślejszej integra-
cji, a także zwiększonej solidarności finansowej wszystkich członków zrzeszenia. 
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Jednak wysiłek podjęty dziś w dłuższej perspektywie zaowocuje dalszym rozszerze-
niem działalności prowadzonej przez banki spółdzielcze przy zwiększonym pozio-
mie bezpieczeństwa ich funkcjonowania.
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BUSINESS MODEL OF COOPERATIVE BANKS IN POLAND. 
RISKS AND CHALLENGES

Summary: The purpose of this article is an analysis of the current business model of coope- 
rative banks in Poland, the identification of risks associated with it, and an indication of the 
ways of its improvement. Conducted research allows to conclude that cooperative banks must 
treat the changes in the macroeconomic environment as an impetus to a further improvement 
of the interest rate risk and liquidity management systems. It is necessary to take joint actions 
by the cooperative banks and associating banks aimed at closer integration, as well as in-
creased financial solidarity of all members of the cooperative banking group. The first step to 
achieve this goal should be the introduction of a system of institutional protection.

Keywords: cooperative banking, interest rate risk, institutional protection scheme.




