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Wstep

Drogi Czytelniku! W 2016 roku postanowilem podja¢ probe utworzeniaw SGGW
studiow podyplomowych zarzadzanie bankiem spoétdzielczym. Przyjatem bowiem
dobre zatozenie, ze w sektorze bankowosci spotdzielczej jest bardzo duza czes¢ lu-
dzi ambitnych i chetnych do podnoszenia swoich kwalifikacji. Co wigcej, dotych-
czas miatem szczgscie 1 zaszezyt poznaé tylu wspaniatych praktykow i teoretykow
bankowosci, ze byloby organizacyjng stratg, gdybym nie zaprosit ich w roli wy-
ktadowcow do poprowadzenia wyktadoéw i ¢wiczen. To wlasnie dzigki wyjatkowej
pasji i wiedzy wyktadowcoéw mozna mowic¢ o szczegdlnym sukcesie poznawczym
i technokratycznym tych studiow. Stuchaczami sg najczesciej rowniez ludzie wy-
jatkowi, ktérzy czesto pracujg od dawna w bankach spotdzielczych, bardzo duzo
juz wiedza, ale chcg wiedzie¢ znacznie wigcej. Z radoscig cheg dodaé, ze atmosfera
wsrod stuchaczy za kazdym razem jest wyjatkowa, szczegdlna, tworcza i1 heury-
styczna. Bardzo mnie cieszy to, ze zaobserwowalem, jak tworzg si¢ przyjaznie mig-
dzy stuchaczami, niezaleznie od wieku czy zajmowanego stanowiska. Przyjaznie,
ktore, co najwazniejsze, trwaja rowniez po ukonczeniu tych studiow.

Koniecznie powinienem doda¢, ze studia te, jak coraz mniej podobnych, koncza
si¢ napisaniem i obrong pracy dyplomowe;j. Prace te w zdecydowanej wigkszos$ci
sg bardzo cenne zaréwno z aplikacyjnego, jak i teoretycznego wzgledu. Traktuja
bowiem zazwyczaj o szczegolnych przypadkach zarzadczych w bankach spotdziel-
czych i o niestandardowych sposobach wiodacych do poradzenia sobie z nietypo-
wymi zjawiskami spotecznymi, organizacyjnymi i finansowymi. Dlatego prace te sg
wazne, a nawet zaskakujace i tworcze merytorycznie. W zwigzku z tym moi wspot-
pracownicy i ja podjelismy si¢ redakcji naukowej catego tekstu, napisaliSmy swoje
rozdziaty i poprosilismy autoréw wyrdzniajacych si¢ prac dyplomowych o wyra-
zenie zgody na publikacje istoty ich rozwazan. W tym miejscu serdecznie dzigkuje
wszystkim Autorom za wklad w powstanie tej monografii. Chcialbym tez dodac,
ze jest prawdopodobne powstanie kolejnego, podobnego opracowania, bedzie za-
tem mozliwo$é wykorzystania innych, rownie wartosciowych zagadnien. Zycze
przyjemnego czytania i nowych pomystow dotyczacych coraz lepszego zarzadzania
w banku spotdzielczym.

Stawomir Juszczyk
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Credit rating jako metoda oceny ryzyka
kredytowego w bankach spétdzielczych

Wprowadzenie

Wspolczesny rynek finansowy, cechujacy si¢ znaczaca dynamikg i rosnaca
w tempie geometrycznym iloscia informacji, wymaga poszukiwania uniwersalnych
wskaznikéw umozliwiajacych pomiar, ocene oraz redukcje ryzyka kredytowego,
przy jednoczesnym zapewnieniu wysokiego poziomu rentowno$ci banku. Wraz
z rozwojem rynkow i iloscig dostgpnych informacji banki stoja przed problemem
oceny wiarygodnosci ptatniczej kredytobiorcow. Nalezy podkresli¢, ze metoda wy-
korzystywana przez bank powinna pozwala¢ na relatywnie szybka oceng i poréw-
nywalno$¢ wiarygodnosci dtuznikow. Ryzyko zwigzane z wykorzystaniem roznego
rodzaju metod i narzedzi dotyczacych oceny zdolnosci kredytowej klientow banku
najczesciej przejawia si¢ prawdopodobienstwem podjecia blednej decyzji, dlatego
tez podstawowym problemem przed jakim stojg banki jest proces minimalizacji ble-
dow wynikajacych z oceny klientéw banku przy wykorzystaniu dostepnych narze-
dzi'. Takg mozliwos$¢ daje wykorzystanie ocen zwanych ratingami, gdyz za pomoca
obiektywnych miar pozwalaja one na wystandaryzowanie ocen i klasyfikacj¢ ryzyka
kredytowego klienta instytucjonalnego banku.

Ryzyko jest nieodlagczng cechg bankowosci. Ze wzgledu na wysokie koszty
i inne konsekwencje mylnych decyzji kredytowych banki dgza do wykorzystania
réznorodnych instrumentow, ktore redukuja ryzyko w podejmowanych decyzjach
alokacyjnych. Naturalnym bodzcem rozwoju owych instrumentow sa zamierzenia
do polepszenia jakosci portfela kredytowego, a w konsekwencji do generowania
wickszej nadwyzki finansowej z prowadzonej dziatalnosci. W miare zwigkszania si¢
konkurencyjnosci na rynku ustug kredytowych oraz wobec niekorzystnych zjawisk
w gospodarce, banki stajg wobec wyzwan zwigzanych m.in. z coraz wigksza liczba
klientéw oraz przedsiewzie¢ wysokiego ryzyka®. W tych okoliczno$ciach banki stajg

! Dziawgo D., (2010), Credit rating na miedzynarodowym rynku finansowym, Wydawnictwo
PWE, Warszawa.

2 White L.J., (2002), The Credit Rating Industry: An Industrial Organization Analysis. In: Levich
R.M., Majnoni G., Reinhart C.M. (eds), Ratings, Rating Agencies and the Global Financial System.
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przed wyborem metod i technik, dzieki ktérym beda mogty lepiej dba¢ o wiasny in-
teres 1 jednoczes$nie przyczyniac si¢ do bezpieczenstwa catego systemu bankowego.
Pozyskanie solidnych i wiarygodnych kredytobiorcoéw zmniejsza ryzyko towarzy-
szace pozyczaniu pieniedzy.

Metody badania zdolnosci kredytowej i oceny ryzyka kredytowego musza miec¢
wiele uzytecznych cech. Do pozadanych atrybutéw naleza: tatwo$é w uzyskaniu
niezbednych informacji do oszacowania ryzyka, sprawne przetwarzanie tych infor-
macji, oszczednos$¢ czasu i niskie koszty oceny, dostarczenie wynikéw do nadaja-
cych sie do precyzyjnej interpretacji i podjecia jednoznacznej decyzji’.

Credit rating w ograniczaniu ryzyka kredytowego

System ratingowy definiuje si¢ jako system klasyfikacji klientow instytucjonal-
nych wprowadzony w rezultacie doswiadczenia i uzasadniony przyktadami, staty-
stykami oraz oparty na danych zebranych dzigki empirycznemu poréwnaniu popula-
cji rzetelnych i nierzetelnych kredytobiorcéw, ktorzy starali si¢ o kredyt w pewnym
okresie. Istotnym elementem budowy ratingu kredytowego jest wybdr metody, we-
dtug ktorej beda klasyfikowane podmioty. W rozwinigtych systemach posrednic-
twa finansowego mozna wyroznic¢ kilka dominujacych metod, takich jak: analiza
dyskryminacyjna, analiza regresji (regresja liniowa i logistyczna), analiza dyskry-
minacyjna, regresja liniowa, drzewa klasyfikacyjne, systemy eksperckie oraz oceny
punktowe. Ostatnia z wymienionych metod, tj. ocena punktowa, ze wzgledu na swo-
je liczne zalety jest najczesciej wykorzystywana w procesie oceny wiarygodnosci
kredytowej klienta instytucjonalnego i detalicznego. Wspotczesnie nie ma banku,
ktory nie posiadatby lub nie planowal w najblizszym czasie wprowadzi¢ punktowe;j
oceny ryzyka kredytowego. Przemawiaja za tym: tatwos¢ stosowania, homogenicz-
no$¢ procesu oceny zdolnosci kredytowej, zmniejszenie liczby ,,ztych kredytow”,
mozliwo$¢ zwiekszenia delegacji uprawnien do udzielania kredytow, mozliwos¢
prowadzenia elastycznej polityki kredytowej przez kierownictwo banku, mozliwos¢
rezygnacji z porgczen, kontrola i przewidywanie ztych dtugdéw oraz zwigkszenie
wydajnosci pracy banku.

The New York University Salomon Center Series on Financial Markets and Institutions, vol. 9, Sprin-
ger, Boston, MA, s. 41-63.

3 Juszezyk S., Balina R., (2014), Prognozowanie zagrozenia bankructwem przedsicbiorstw w wy-
branych branzach, Ekonomista, nr 1, s. 67-95.
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Budowa modelu ratingowego do oceny
klientéow instytucjonalnych

W trakcie konstrukcji modelu ratingowego w badanym banku spétdzielczym po-
stuzono si¢ danymi dotyczacymi klientow detalicznych, ktérym w latach 2018-2020
udzielono kredytow. L.aczna liczba analizowanych wnioskow kredytowych wynio-
sta 140. Przy czym, ze wzgledu na btedy i braki w danych, do przeprowadzania
analizy wykorzystano dane pochodzace ze 120 wnioskéw kredytowych. W trakcie
opracowywania modelu ratingowego klienta instytucjonalnego, ze wzgledu na profil
dziatalnosci bankéw spotdzielczych, do analiz wykorzystano dane pochodzace z mi-
kro-, matych i srednich przedsigbiorstw, za ktore uznano zgodnie z art. 2 zatgcznika
I do rozporzadzenia 364/2004 nastepujace kategorie przedsigbiorstw:

1) $rednie przedsicbiorstwo — przedsigbiorstwo, ktore:
— zatrudnia mniej niz 250 pracownikow oraz
— jego roczny obrot nie przekracza 50 milionéw euro lub catkowity bilans rocz-
ny nie przekracza 43 milionéw euro;
2) male przedsigbiorstwo — przedsigbiorstwo, ktore:
— zatrudnia mniej niz 50 pracownikow oraz
— jego roczny obrot nie przekracza 10 milionéw euro lub catkowity bilans rocz-
ny nie przekracza 10 milionéw euro;
3) mikroprzedsigbiorstwo — przedsiebiorstwo, ktore:

— zatrudnia mniej niz 10 pracownikow oraz

— jego roczny obrot nie przekracza 2 milionow euro lub catkowity bilans roczny

nie przekracza 2 milionéw euro.

Ostatecznie opracowano model ratingowy dla przedsi¢biorstw z sektora
mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw. Ze wzgledu na zakres analizy wyko-
rzystano dane pochodzace z wnioskéw kredytowych oraz zalacznikow do nich
ztozonych przez podmioty ubiegajac si¢ o kredyt, ktore zostaty zweryfikowane
przez bank. Do badan tacznie wykorzystano 84 zmienne. Zmienng objasniang zde-
finiowano jako niewywigzanie si¢ kredytobiorcy z warunkéw umowy kredytowe;.
W przypadku, gdy kredytobiorca sptacit kredyt, przypisano mu wartos¢ 1. Gdy
tego kredytu nie sptacil, przypisano mu wartos¢ 0. Dodatkowo ze wzgledu na mata
liczbe ztych kredytow w trakcie analiz wykorzystano liczbe opoznien w sptacie
kredytow przez klientdéw instytucjonalnych. Przeprowadzone analizy wskazaty na
11 zmiennych majacych istotny wplyw na poziom ryzyka kredytowego klientow
instytucjonalnych z sektora MSP w banku spotdzielczym. Szczegdtowe wyniki
analiz przedstawiono w tabeli 1.1.
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Tabela 1.1. Zmienne w modelu ratingowym dla przedsiebiorstw prowadzacych uproszczong ksiego-

wosc i nieprowadzacych dziatalnosci rolniczej

Lp. Cecha Cecha Punkty
do 6 m-cy -5
do 1 roku -2
1 | Okres prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej do 3 lat 3
do 5 lat 4
powyzej 5 lat 5
. TAK 0
2 | Czy prowadzona dziatalno$¢ ma charakter sezonowy? NIE 5
0 0
1-5 1
-1 2
3 | Liczba zatrudnionych pracownikéw 161 § 2% 3
20-50 4
powyzej 50 5
ponizej 30% 10
30-50% 8
4 | Udziat w sprzedazy wzgledem najwiekszych odbiorcow 51-75% 5
76-90% 2
powyzej 90% 1
powyzej $redniej 5
Wskaznik NMP branzowej
5
NMPp = __ Zysknetto o (%) ponizej $redniej 0
Przchody ogdtem branzowej
Wskaznik ROA powyzej éredpiej 5
6 ) . o branzowej
ROA = Zysk z dzialalno$ci operacyjnej <100 (%) ponizej $rednicj 0
Aktywa catkowite branzowej
Wskaznik SQR (ptynno$é natychmiastowa) powyzej $redniej 5
branzowej
7 Aktywa obrotowe — Zapasy . —
SQR = — - ponizej éredniej 0
Zobowiazania krotkoterminowe branzowej
Wskaznik CP (wskaznik $ciagalnosci naleznosci w dniach) povlv)yiel. Sredniej |
g o . ranzowej
Cp= Naleznosci krotkoterminowe « liczba dni w roku ponizej éredr}iej s
Przychody ze sprzedazy branzowej
. ) ) ) powyzej $redniej 5
0 Wskaznik ETA Udziat kapitatu wlasnego w aktywach ogdtem branzowej
ETA = _Kapitaly wlasne ponizej $redniej 0
Aktywa caltkowite branzowej
Czy suma wnioskowanej kwota kredytu i aktualnego zadtuzenia TAK -5
10 | przekracza przychody netto z dziatalnosci operacyjnej klienta za
ostatni petny rok obrachunkowy? NIE -
11 | Czy klient aktualnie posiada istniejace zobowigzania kredytowe TAK -5
wobec innych instytucji finansowych? NIE 5

Zrodlo: Badania wlasne.
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Na podstawie analiz statystycznych ustalono warto§¢ granicznag rozdzielajaca
»dobrych” od ,,ztych” klientoéw banku na poziomie 35 punktow.

Ocena skutecznosci opracowanego modelu
ratingowego

Oceng jakosci modelu przeprowadzono na podstawie skutecznosci klasyfi-
kacji kredytobiorcow. Weryfikacji dokonano na podstawie wykorzystanej do
konstruowania modeli grupie testowej. Byt to jeden z wazniejszych etapoéw bu-
dowy modelu pozwalajacego na oceng klientow banku. Do oceny trafnosci kla-
syfikacji przedsiebiorstw wykorzystano macierz oceny trafnosci modelu. Jest
to narzedzie, ktore przedstawia podsumowanie dotyczace poprawnosci wska-
zah oszacowanego modelu®. Macierz ta jest macierza kwadratowa o wymiarach
k x k — gdzie k stanowi liczbe klas decyzyjnych. Wiersze macierzy odpowiada-
ja poprawnym klasom decyzyjnym, kolumny natomiast odpowiadajg decyzjom
estymowanym przez model (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Macierz oceny trafnosci modelu

Prognozowana przynalezno$¢ klienta na podstawie modelu

Rzeczywista przynalezno$¢

klienta klient, ktéry nie wywiazat sie klient, ktéry wywiazat sic
Z UMOwy Z umowy

Klient, ktéry nie wywigzat sig Klasyfikacja prawidtowa Klasyfikacja btedna

Z UMOWYy

Klient, ktéry wywiazat sig Klasyfikacja btedna Klasyfikacja prawidtowa

Z UMOwy

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie Altman E.I, (1996), Financial ratios, Discriminant Analysis and the
Prediction of Corporate Bankruptcy, Journal of Finance, No 4, Vol. XXIII, s. 598-599.

Takie przedstawienie wynikow dotyczacych trafnosci prognoz pozwala na wy-
znaczenie sprawnosci modelu. W przypadku modeli klasyfikacyjnych mozliwe

# Card D.H., (1992), Using known map category marginal frequencies to improve estimates of the-
matic map accuracy, Photogrammetric Engineering and Remote Sensing, Vol. 49, s. 431-439; Congal-
ton R.G., (1991), A review of assessing the accuracy of classifications of remotely sensed data, Remote
Sensing of Environment, Vol. 37, s. 35-46; Li Q., Racine J.S., (2007), Nonparametric Econometrics.
Theory and Practice, Princeton University Press, Princeton, s. 240.
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jest okreslenie trzech rodzajow sprawnosci oraz btedow klasyfikacji. W przypadku

sprawnoéci modelu wyrdznia sie’:

» sprawno$¢ I stopnia (SP,), ktora okresla jaki odsetek ztych klientow zostat za-
kwalifikowany prawidtowo przez model, obliczany jest zgodnie z nastgpujaca
formuta:

P
SP = —1—.100%
R+ NR

» sprawno$c¢ Il stopnia (SP,), okresla, jaki procent dobrych klientow zostat sklasy-
fikowany poprawnie, wyznaczany jest zgonie z ponizszg formulg:

=L-100%
P, + NP,

SP,

* sprawno$¢ ogolna (SP,), okresla, jaki procent wszystkich analizowanych przy-
padkow zostat sklasyfikowany prawidlowo przez model. Wzér pozwalajacy wy-
znaczy¢ sprawnos¢ ogdlng przedstawiono ponize;j:

SP, = A+ h -100%
B + NE + P, + NP,

Przy czym we wzorach dotyczacych sprawnosci oszacowanych modeli przyjeto
naste¢pujgce oznaczenia:

P, —prognozowana liczba ztych klientow zaklasyfikowana jako zli klienci,
P, —prognozowana liczba dobrych klientow zaklasyfikowana jako klienci do-
brzy,

NP, — liczba ztych klientow zaklasyfikowanych do grupy dobrych klientow,
NP, — liczba dobrych klientow zaklasyfikowana do grupy ztych klientow.

Okreslenie sprawnos$ci modelu oraz poziomu btedu prognozy w grupie testowej
oraz grupie uzytej do konstrukcji modelu pozwala na dokonanie oceny modelu pod
wzgledem jego przydatnosci w praktyce. W tabeli 1.3 przedstawiono wyniki analiz
opracowanych modeli ratingowych pod wzgledem ich skutecznos$ci.

3 Prusak B., (2004), Metody wykorzystywane w analizie poréwnawczej modeli oceny zagrozenia
przedsigbiorstwa upadtoscia, artykul prezentowany na I Miedzynarodowej Konferencji Naukowej EN-
TIME, Gdansk.
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Tabela 1.3. Liczba wskazann modelu ratingowego na podstawie proby wykorzystanej do ich budowy

Wyszczegdlnienie Liczba klientow
P, 34

P, 72

NP, 6

NP, 8

Razem 120

Zrodlo: Badania wlasne.

Na podstawie danych dotyczacych liczby poszczegolnych klasyfikacji oszacowano
sprawno$¢ poszczegolnych modeli w rozpoznawaniu klientow ,,dobry” i ,,ztych”.

Tabela 1.4. Sprawnos$¢ modelu ratingowego w odniesieniu do préby wykorzystanej do ich budowy

Wyszczegodlnienie Poziom sprawnosci karty
SP, 85,00%
SP, 90,00%
SP, 88,33%

Zrédto: Badania wlasne.

Na podstawie przeprowadzonych analiz stwierdzono, ze opracowana karta ra-
tingowa dla przedsigbiorstw charakteryzowata si¢ poziomem ogolnej skuteczno$ci
przekraczajacym 83%, co nalezy uznac za poziom zadowalajacy. Dodatkowo model
pozwalat na prawidtowe rozpoznanie 85% podmiotow, ktore nie wywigzywaty sie
terminowo z zawartej umowy kredytowej oraz 90% klientéw obstugujacych swoje
zobowigzanie terminowo.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej analizy danych historycznych banku spotdziel-
czego opracowano model ratingowy dla przedsigbiorstw z sektora matych i $red-
nich przedsicbiorstw. W toku analiz stwierdzono, ze opracowany model charakte-
ryzowat si¢ wysokim poziomem skuteczno$¢ w rozpoznawaniu klientow ,,dobrych”
i,,ztych”, co wskazuje na przydatno$¢ tego typu rozwigzan w zarzadzaniu ryzykiem
kredytowym.
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Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze w ocenie przedsigbiorstw istotne okazaly si¢
elementy zwigzane nie tylko z obszarem finansowym ich dzialalno$ci, ale rowniez
kwestie dotyczace okresu funkcjonowania podmiotu na rynku, struktury odbiorcow
oraz sezonowosci ich dziatalno$ci. W zwigzku z tym modele te mogg zosta¢ wdro-
zone do biezacej dziatalnosci banku spotdzielczego.
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Ocena zdolnosci kredytowej jako element
polityki redukcji ryzyka kredytowego

Wprowadzenie

System oceny zdolnos$ci kredytowej powstat na potrzeby ograniczenia ryzyka
towarzyszacego dziatalnosci bankowej. Jego celem jest ustalenie szacunku co do
mozliwosci finansowych potencjalnego kredytobiorcy, a takze jego wyptacalnosci,
czyli zdolnos$ci do regulowania zobowigzan w okreslonym terminie. Metodyka sys-
temu oceny zdolnosci kredytowej jest dos¢ szeroka i réznorodna. W zalezno$ci od
badanego podmiotu, wybierana jest najlepsza metoda, charakteryzujaca si¢ cechami
majacymi najwigkszy wptyw na wiarygodng oceng. Uzyskana ocena jest podstawg
do wydania decyzji kredytowej. Warto pamigtac, ze zaden system oceny zdolno$ci
kredytowej nie jest w pelni skuteczny, ale na 0go6t pozwala obnizy¢ ryzyko kredyto-
we banku. Zaré6wno dziatania kredytowe, jak i inne pelnione przez bank zadania sa
nieoderwalnie powigzane z ryzykiem wystapienia niepowodzenia. W celu obnizania
ryzyka zwiazanego z udzielaniem kredytow, banki stosujg system oceny zdolno$ci
kredytowej, ktora ma pehnic rolg zabezpieczenia i stac si¢ jednym z elementow na-
lezacych do systemu zarzadzania ryzykiem. Badanie wiarygodnosci kredytowe;j jest
podstawowym warunkiem wydania decyzji, ktora bezposrednio wptynie na przy-
znanie badz odmowe przyznania kredytu.

Pod pojeciem zdolnosci kredytowej rozumie si¢ zdolnos¢ podmiotu ubiegajgcego
si¢ o przyznanie kredytu do sptaty jego kwoty wraz z odsetkami i innymi konieczny-
mi optatami w okreslonych w umowie terminach ptatnosci. Pozytywna ocena zdol-
nosci kredytowej praktycznie przesadza o udzieleniu kredytu, przecigtna za§ pozwa-
la na jego udzielenie pod warunkiem odpowiednich pewnych zabezpieczen w razie
braku sptaty, zta natomiast stanowi informacj¢ dla banku o zbyt wysokim ryzyku
jakie bedzie towarzyszyto danej transakcji. Istnieje wiele metod pozwalajacych na
oceng wiarygodnosci zarowno klienta indywidualnego, jak i przedsigbiorstw. Kazdy
z bankéw dziatajacych na rynku ma wewngtrzne procedury i uwarunkowania, ktore
te oceng umozliwiajg. System oceny zdolnosci kredytowej, jak kazdy z systeméow
zarzadzania ryzykiem, co pewien czas powinien by¢ oceniony pod katem jego sku-
tecznosci, co pozwoli na jego udoskonalanie. Ocena wiarygodnos$ci kredytowe;j jest
obszernym i cieckawym zagadnieniem z zakresu bankowosci, na temat ktérego warto
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zglebiac 1 poszerza¢ wiedze. Jest to zagadnienie niejednolite i szerokie w swojej
tematyce oraz metodyce. System oceny wiarygodnosci kredytowej jest niezbedny
w catoksztalcie dziatalnosci kredytowej banku i peini rolg informacyjna, ale nie wy-
klucza istnienia ryzyka. Nie jest on narzgdziem gtdéwnym, a zaledwie pomocniczym
przy ustalaniu poziomu ryzyka.

Ryzyko kredytowe w dziatalnosci banku

Dziatania ludzkie z reguty obarczone sg ryzykiem niepowodzenia. Czasem nie-
mozliwe jest osiagnigcie danego celu jaki sobie wyznaczymy. W malo istotnych
sprawach mozna liczy¢ na to, ze w razie niepowodzenia mamy mozliwo$¢ powto-
rzenia dzialania badZz wykonania danej czynnos$ci powtornie czy w inny sposob. Je-
$li mamy na celu wazne sprawy, ktorych celem jest osiagniecie zysku, do kwestii
ryzyka podchodzi si¢ w inny, powazniejszy sposob, rozwazajac doktadnie wszelkie
zagrozenia. W ogdlnym pojeciu uwaza sie¢, ze ryzyko zwigzane z gospodarowaniem,
a w szczegblnosci z duzymi zasobami $rodkow pienieznych, jest sprawa bardzo
wazng. Kluczowe jest w tym przypadku jego systematyczne analizowanie, szukanie
odpowiednich sposobow jego ograniczania. W literaturze mozna spotkac wiele defi-
nicji pojecia ryzyka. Jest ono referowane z r6znych punktéw widzenia, odpowiednio
przysposobione do analizowanych dziedzin. Ryzyko kredytowe to prawdopodobien-
stwo straty, badz tez niekorzystnej zmiany sytuacji finansowej, jaka wynika z od-
chylen zdolnosci kredytowej kontrahentow, odpowiednich dla danych jednostek,
emitentow papierow wartosciowych, a takze dtuznikéw. Przyjmuje posta¢ mozli-
wosci niewykonania ustalonych, np. w umowie, zobowiazan ze strony kontrahenta'.
Uzywajac tego pojecia zaznacza si¢ niebezpieczenstwo, ze potencjalny kredytobior-
ca moze nie by¢ w stanie spetni¢ zobowigzan, ktorych podjat si¢ w zawartej wczes-
niej umowie i w ten sposob narazi kredytodawce na stratg¢ finansowg. Dla banku,
ktory w przewazajacej czes$ci swojej dziatalnosci petni role kredytodawcy, jest to
swego rodzaju zagrozenie, ktore polega na tym, ze klienci nie uregulujg w terminie,
jaki zostat przewidziany w umowie, platnosci zwigzanych z przedsigwzigciem kre-
dytowym. To znaczy, ze nie sptaca kwoty zaciagnietego kredytu, odsetek naleznych
bankowi za dany okres kredytowania, a takze prowizji za udzielenie pozyczki badz
kredytu. Kazda zwloka dotyczaca sptaty srodkow finansowych moze oznacza¢ dla
banku utrate plynno$ci finansowe;j i strate finansowa.

! http://www.naukowiec.org/wiedza/ekonomia/ryzyko-kredytowe [data dostepu:13.01.2016].
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Ryzyko kredytowe dotyczy nie tylko bezposrednio samych kredytow, sensu tego
pojecia dopatrywano si¢ w nabywaniu przez banki instrumentéw dhuznych, jakie zo-
staly wyemitowane przez inne podmioty, a takze pozagietdowych instrumentow finan-
sowych. Mozna wymienié¢ wazniejsze obszary ryzyka kredytowego, ktére dotycza®:

e kredytow,

* poreczen, gwarancji, akredytyw oraz akceptow bankowych,
* operacji dewizowych,

* lokat migdzybankowych,

* obrotu akcjami i papierami dluznymi,

* transakcji instrumentami pochodnymi.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z podziatem ryzyka kredytowego na
aktywne oraz pasywne. Ryzyko kredytowe aktywne zwigzane jest na ogét z udziela-
niem kredytow, pasywne zas z gromadzeniem $rodkow koniecznych do prowadzenia
dziatalnosci kredytowej. W wymienionych wyzej ptaszczyznach, na ktorych wyste-
powaé¢ moga szkodliwe zdarzenia, obserwuje si¢ rézne negatywne skutki finansowe.
Jednym z nich moze by¢ utrata ptynno$ci finansowej, ktéra oznacza, ze w pewnym
momencie bank nie jest w stanie wywigzywac si¢ na biezgco ze swoich zobowigzan,
badz wykonywaé w terminie dyspozycji ptatniczych klientow z powodu znacznego
zmniejszenia zasobow srodkow pienieznych w kasach banku oraz na jego rachunku
biezacym. Przyczyn utraty ptynnosci banku mozna upatrywa¢ w réznych zdarze-
niach, takich jak opdznienia sptat kredytéw, brak srodkow do zdeponowania, czy
btedy w zarzadzaniu wewnetrznym®.

Do skutkow ryzyka kredytowego mozna takze zaliczy¢ utrat¢ badZz zmniejszenie
zysku jakiego oczekuje bank, badz jaki jest prognozowany. Zjawisko to moze doty-
czy¢ pojedynczej transakcji, badz danej grupy transakcji. Przyktadem takiego zjawi-
ska moze by¢ niekorzystny kurs walut. W ten sposoéb moga wystapi¢ niesprzyjajace
wyniki finansowe banku. Moze si¢ takze zdarzy¢, ze zaobserwowane straty w sto-
sunku do poprzedniego okresu badz do danych prognozowanych zostang wyréwnane
i zrekompensowane zyskiem przy realizacji innych transakcji. Strata bilansowa jest
skutkiem, ktorego banki obawiajg si¢ najbardziej. Jest to forma straty charakteryzujaca
si¢ przewyzszeniem wartosci kosztow nad przychodami banku. Musi by¢ ona pokryta
z wlasnych funduszy banku, stad tez prowadzi do ich pomniejszenia. Jednym z wyjs¢
z takiej sytuacji moze by¢ pokrycie straty kredytem pomocowym, jednak warunkiem
jest uzyskanie oraz wykazanie w roku nastgpnym wiekszego zysku netto pozwalaja-
cego na jego splate. W przypadku, kiedy fundusze wtasne banku nie sa na tyle duze,

2 Jaworski W., Zawadzka Z., Bankowo$¢ — Zagadnienia Podstawowe, Poltext, Warszawa 2003,
s. 255.

3 Kosinski B., Nowak A.Z., Podstawy wspotczesnej bankowosci, Wydawnictwo Naukowe Wydzia-
hu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011, s. 126.
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aby pokry¢ calg strate, powstaje sytuacja w jakiej bank moze sta¢ si¢ niewyplacalny.
Jest to sytuacja grozna w skutkach dla klientoéw banku oraz jego partnerow, ktorzy nie
moga wycofa¢ swoich depozytow. Juz przy zaobserwowaniu pierwszych strat, organy
nadzoru bankowego daza do poprawy sytuacji poprzez podjecie dziatan majacych na
celu naprawe oraz znalezienie zrodet pokrycia dla poniesionych strat. Jezeli sytuacja,
w ktorej straty utrzymuja si¢ przez dtuzszy czas nie ulega zmianie, a strata jest wigk-
sza niz potowa funduszy jakimi dysponuje bank, dokonuje si¢ podjecia decyzji o jego
polaczeniu z innym bankiem lub likwidacji*.

Ryzyko zwigzane z dziatalnoscig banku moze by¢ przyczyna niekorzystnych zja-
wisk wystepujacych w jego nastepstwie. Powoduje obawy zwigzane z dalsza egzy-
stencjg banku, a takze takie, ktore sg zwigzane z interesami klientoéw powierzonymi
danej jednostce. Jest to przyktad koniecznosci szacowania prawdopodobienstwa wy-
stapienia okreslonych zjawisk oraz ich domniemanych zjawisk. Dokonujac pomiaru
ryzyka, utatwione zostaje dziatanie zmierzajace do jego ograniczenia. Przyktadem
moze by¢ zrezygnowanie przez bank z udzielania tych kredytow, ktore, jak wynika
z obserwacji, do tej pory byly nadmiernie ryzykowne®. Bank w miare mozliwosci
podejmuje rozne dziatania majace na celu ograniczenie ryzyka oraz wielkosci straty
odnosnie poszczegblnych transakeji kredytowych. Moze dazy¢ do tego na przyktad
poprzez zastosowanie techniki rezygnacji z kredytow najbardziej obarczonych ryzy-
kiem. Bank poprzez swojg dziatalnos¢ stara si¢ zapewni¢ zrodia pokrycia ewentual-
nej tzw. dziury finansowej, jaka powstaje w wyniku na przyktad braku sptat nalez-
nos$ci finansowych. Dokonuje tego rodzaju zabezpieczenia w drodze egzekwowania
gwarancji innego banku, badz tez ustanowienia zabezpieczenia na majatku kredyto-
biorcy. Réznorodnos¢ dziatan, ktore maja prowadzi¢ do ograniczenia negatywnych
skutkéw ryzyka kredytowego jest duza. Jedng z grup dziatan jest zespot zachowan
i reakcji pozwalajacych na eliminacj¢ nadmiernego ryzyka. Zmierza ku rezygnacji
banku z ustugi polegajacej na udzielaniu danego rodzaju kredytow, ze wzgledu na
zbyt wysokie ryzyko jakim jest obarczona.

Kluczows rolg¢ majg komorki wykonawceze banku, ktorych zadaniem jest rozpa-
trywanie wnioskoéw kredytowych. Cz¢$¢ z nich zostaje oceniona pozytywnie i daje
podstawe do udzielenia kredytu, istnieje takze grupa wnioskéw ocenionych nega-
tywnie — wowczas wniosek o kredyt zostaje odrzucony. Powodem takiej sytuacji jest
ocena banku, wedtug ktorej domniemany projekt inwestycyjny nie odniesie sukcesu
i nie ma szans na jego pomyslng realizacje®.

4 Iwanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowo$¢ — instytucje,
operacje, zarzadzanie, Poltext, Warszawa 2013, s. 160.

3 Jaworski W., Zawadzka Z., Bankowo$¢. .., op. cit., s. 257.

® Ibidem, s. 377.
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Kolejnym zalozeniem pozwalajacym na ograniczenie ryzyka jest jego dywersyfi-
kacja. Polega ona na przyj¢ciu zatozenia, ze czynniki zewnetrzne nie bedg oddziaty-
watly na rozne podmioty w ten sam sposob oraz z takg sama sita. Wazne jest zrozni-
cowanie tychze podmiotow. Zalozenie opiera si¢ takze na wigkszym rozdrobnieniu
ustug, podajac za przyktad udzielanie wigkszej liczby mniejszych kwotowo kredy-
tow, zamiast jednego — wickszego. W skutkach dziatanie to prowadzi do zmniejsze-
nia zysku banku, ze wzgledu na zwickszajace si¢ koszty dotyczace udzielania tychze
kredytow. Waznym zalozeniem jest takze brak nadmiernej koncentracji na wybranej
dziedzinie gospodarki w celu zmniejszenia stopnia oddziatywania czynnikéw ze-
wnetrznych na dany sektor gospodarki’. Dzicki analizie wnioskéw kredytowych,
potencjalnych kredytobiorcow, banki sg w stanie odrzuci¢ cze$¢ z nich, a mianowi-
cie te, ktdre nie posiadajg zdolnosci kredytowej. Dla zrownowazenia skutkow ryzy-
ka oraz zabezpieczenia wlasnych interesow banki zadaja udzielenia przez kredyto-
biorce zabezpieczenia kredytu. Zostaje ono ustanowione przy podpisywaniu umowy
kredytowej i1 dziata na jej mocy. Jest to swego rodzaju zabezpieczenie interesow
banku oraz zapewnienie rekompensaty w razie niesptacenia kredytu przez dtuznika.
Wybor zabezpieczenia zalezy na ogdt od wielkosci i charakteru zobowigzania kre-
dytowego®.

Zabezpieczenia moga by¢ tworzone w rdéznych postaciach, najczesciej w posta-
ci porgczen, gwarancji czy zastawow. Nie wszystkie jednak majg taki sam charak-
ter i zapewniajg te same przywileje ze strony wierzyciela. Gwarancje bankowe to
zabezpieczenia wysokiej klasy, dlatego sg bardzo kosztowne, podobnie jak weksle
z poreczeniem banku. Do$¢ tatwa i skuteczng forma zabezpieczenia majatkowego
jest zastaw na zasadach ogdlnych, tzw. zastaw ogo6lny na majatku ruchomym kre-
dytobiorcy. Jezeli potencjalny dtuznik jest osoba fizyczna, wowczas przedmiotem
zastawu s3 najczesciej rzeczy osobiste, papiery wartosciowe, bizuteria, udziaty, ak-
cje oraz inne prawa zbywalne. W przypadku, gdy mamy do czynienia z przedsig-
biorstwem, sa to najczesciej Srodki transportu, urzadzenia, maszyny, towary, a takze
zapasy surowcoOw. W przypadku niesplacenia dtugu, przedmiot zostaje przekazany
wierzycielowi, po splacie zas zostaje zwrocony zastawcy. Gtoéwna wada takiej formy
zabezpieczenia jest koniecznos¢ wylaczenia rzeczy, ktora stanowi przedmiot zasta-
wu z uzytkowania, a takze przechowywania jej (w banku badz domu sktadowym),
co jest na ogot kosztowne i ucigzliwe’. Zastaw rejestrowy jest udoskonalong forma,
ktora pozwala na pozostanie w dyspozycji dtuznika przedmiotu zastawu. Przedmiot
zostaje wpisany do rejestru prowadzonego przez bank wraz z wyszczeg6élnieniem

7 Biatas M., Mazur Z., Bankowo$¢ wczoraj i dzi$, Difin, Warszawa 2013, s. 141.

¥ Dziekanski P., Polityka pienigzna i system bankowy — wybrane elementy, Wyzsza Szkota Biznesu
i Przedsigbiorczosci, Ostrowiec Swictokrzyski 2014, s. 70.

? Kosinski B., Nowak A.Z., Podstawy wspolczesnej bankowosci..., op. cit., s. 133.
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jego cech. W tym przypadku przedmioty zastawu pozostaja u zastawcy, ktéry ma
prawo do korzystania z nich w swojej dalszej dziatalnosci. Wtasciciel ma obowig-
zek utrzymac urzagdzenia w nieuszkodzonym stanie. Nie ma prawa do ich sprzedazy
badz darowizny. Po nastgpieniu sptaty przedmiot zastawiony zostaje wykreslony z
rejestru. Podobnymi cechami charakteryzuje si¢ przewlaszczenie na zabezpieczenie,
jednak pozostaje roznica, ktorg stanowi fakt, iz w razie niesptacania zobowigzan
przedmiot zastawu staje si¢ wtasno$cig banku na czas przejsciowy, do czasu doko-
nania peinej sptaty przez dluznika. Jesli takowa nie nastapi, wierzyciel pozostaje
statym posiadaczem zabezpieczonego przedmiotu.

Szczegdlng forma zabezpieczenia jest hipoteka na nieruchomosci. Pod pojeciem
nieruchomosci rozumiemy budynki i domy, grunty oraz podobne obiekty trwale, kto-
re nie ulegaja zuzyciu fizycznemu'®. Hipoteka na nieruchomo$¢ jest rodzajem ograni-
czonego prawa, jakie przystuguje wierzycielowi (bankowi). Zalozeniem ustanowienia
hipoteki na nieruchomos¢ jest zabezpieczenie banku na wypadek braku uregulowania
naleznych zobowigzan dluznika wobec wierzyciela. Bank moze w drodze pozyskania
srodkow pienieznych ze sprzedazy danej nieruchomosci pokry¢ nalezno$ci. Hipoteka
zostaje ustanowiona poprzez dokonanie wpisu do ksiggi wieczystej i wygasa, gdy
wpis ten zostanie wykreslony. Wazng cechg hipoteki jest to, iz jest ona zwigzana z da-
ng nieruchomoscia, nie za$ z osobg dtuznika. W momencie sprzedazy nieruchomosci
obcigzonej hipoteka, dlug musi uregulowa¢ jej nabyweca''.

Procedura rozpoznania zdolnosci kredytowej

Wydanie przez kazdy bank decyzji o udzieleniu badz nieudzieleniu kredytu za-
lezy od wielu czynnikéw. Zgodnie z zalozeniami i wytycznymi prawa polskiego,
warunkiem wydania pozytywnej decyzji jest posiadanie przez potencjalnego kre-
dytobiorce zdolnosci kredytowe;j'?. Pod pojeciem zdolnosci kredytowej rozumie sie
zdolno$¢ potencjalnego klienta do sptaty sumy zaciagnietego kredytu wraz z odset-
kami oraz innymi oplatami zwigzanymi z zaciagni¢ciem zobowigzania, w terminie
jaki zostanie ustalony w zawartej umowie kredytowe;j'>.

10 Kodeks cywilny, Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Dz.U.2016.0.380.

1 Gorski M., Rynkowy system finansowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 35.

12 Art. 70 ust. 1 Ustawy Prawo bankowe z dnia 29 sierpnia 1997 r., tekst jednolity Dz.U. z 1997 .,
nr 140, poz. 1376 z p6zn. zm.

13 Kolesnik J., Bankowos¢ detaliczna, Difin, Warszawa 2016, s. 80.
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Zdolnos$¢ do zaciggniecia zobowigzania bank ocenia przede wszystkim na pod-
stawie mi¢dzy innymi dokumentow oraz informacji, ktére potencjalny kredytobior-
ca jest zobowigzany ztozy¢ na zgdanie banku. Dzieki temu bank moze by¢ w sta-
nie uzyska¢ wiarygodne informacje potwierdzajace wielkos¢ dochodow klienta (na
przyktad dzigki analizie zaswiadczen o uzyskiwanym wynagrodzeniu i dochodach,
analizie wptywow i wyptywow na rachunkach bankowych, analizie deklaracji po-
datkowej, a takze innych zrdédet informacji), catkowitego zadtuzenia kredytobiorcy
(wobec innych bankow, a takze innych instytucji udzielajacych pozyczek i kredy-
tow niebedacych bankami). W razie wystapienia sytuacji, w ktorej to kredytobiorca
w czasie obowigzywania umowy utraci zdolno$¢ kredytowa, bank moze zdecydo-
wac o obnizeniu kwoty przyznanego kredytu, badz tez o wypowiedzeniu umowy
o przyznanym kredycie'*.

Podczas procesu badania zdolno$ci kredytowej, banki dokonuja analiz zarowno
jakosciowej, jak i ilosciowej. Analiza jako§ciowa ma na celu ustalenie wysokosci,
a takze stabilno$ci zrodet majacych finansowac sptate zobowigzan kredytowych.
W ramach tej analizy bank powinien uwzgledni¢ wydatki i dochody potencjalnego
kredytobiorcy oraz starac si¢ dostrzec wszystkie wydatki, jakie moze ponosi¢ on na
utrzymanie gospodarstwa domowego, a ktére moga go bezposrednio lub posrednio
obcigzac¢. Bank, dokonujac analizy wydatkow klienta, musi takze zachowac ostroz-
nos$¢ i rozwagg, aby wydatki te zostaty okreslone w kwotach, ktore odpowiadaja ich
faktycznemu poziomowi, tym samym bank powinien uwzglednia¢ uwarunkowania
dodatkowe, takie jak:

* liczba 0s6b bedacych na utrzymaniu kredytobiorcy,
* miejsce zamieszkania kredytobiorcy,

 status mieszkaniowy kredytobiorcy,

* inne.

Ponadto bank powinien uwzgledni¢ takze wydatki bedace zarowno bezposred-
nio zwigzane z obstuga zobowigzania kredytowego, jak i te zwigzane ze sptatg zo-
bowigzan finansowych innych niz kredytowe, w przypadku gdy klient banku nie
ma mozliwosci zrezygnowania z ich uiszczania (np. wynikajace z obowigzujacych
przepisow prawnych lub majace trwaly i nieodwracalny charakter, na przyktad: wy-
ptacane renty, zasagdzone alimenty itp.)'°. Ponadto, banki zwracaja uwage na ryzyko
wzrostu wysoko$ci zobowigzan zwigzanych z udzielonymi przez potencjalnych kre-
dytobiorcow poreczeniami. Na uwagg zastuguje takze to, ze bank, dokonujac anali-
zy wydatkow klienta, nie moze pozwoli¢ sobie tylko na analiz¢ deklaracji ztozonych

!4 Iwanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowos¢ — instytu-
cje, operacje..., op. cit., s. 14.

'S Rekomendacja T dotyczaca dobrych praktyk w zakresie zarzadzania ryzykiem detalicznych eks-
pozycji kredytowych, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2013, s. 18.
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przez klienta, ale musi odnies¢ je do danych obiektywnych, ktore dotycza ogoétu
kosztow utrzymania oraz pozostalych wydatkéw przecigtnego gospodarstwa do-
mowego'®. W analizie ilo$ciowej, zgodnie z obowigzujacymi zasadami, bank powi-
nien uwzgledni¢ wylacznie dochody odznaczajace si¢ stabilnoscig w catym okresie
obejmujacym sptate zobowigzania kredytowego. W sytuacji, gdzie klient uzyskuje
dochody w wysokosciach nieregularnych, bank moze wzia¢ je pod uwage, ale musi
wowczas indywidualnie oceni¢ poziom stabilno$ci omawianych dochodéw. Co waz-
ne, bank uwzglednia jedynie dochody netto, po potraceniu wszystkich naleznych
oplat, podatkow, sktadek i innych obcigzen'”.

Bioragc pod uwage wysokos$¢ dochodow klienta, a takze jego zadluzenie, bank
wyznacza wskaznik Dtl (j. Debt to Income), ktory charakteryzuje relacje wydatkow
odpowiadajacych wysokosci obstugi zobowigzan kredytowych oraz pozostatych zo-
bowigzan finansowych (innych niz kredytowe), przyréwnane do dochodu klienta.
Poziom wskaznika Dtl jest miara, ktora umozliwia ustalenie, jaka czgs¢ dochodu
kredytobiorca bedzie w stanie zagospodarowaé na poczet splaty zadtuzenia'®. Po-
ziom tego wskaznika nie jest okre§lony $cisle przez nadzor bankowy, a tym samym
nie narzuca si¢ wysokosci tego wskaznika jako wartosci optymalnej. Kazdy bank
jest zobowigzany jednak do indywidualnego okreslenia akceptowalnej wartosci tego
parametru, odnoszac to adekwatnie do specyfiki prowadzonej przez bank dziatalno-
ici, a takze akceptowalnego poziomu ryzyka, uwzgledniajac przy tym'”:

* jakosc¢ portfela kredytowego banku,

e dlugos¢ okresu kredytowania przez bank klientow indywidualnych,
e zmiany, ktore zachodzg w strukturze portfela kredytow detalicznych,
* dang grupe klientow, ktorym produkt jest dedykowany,

* rodzaj produktu bankowego,

* zmiany, ktore zachodza w otoczeniu banku?®.

Warto$¢ tego wskaznika powinna by¢ takze skorygowana o ryzyko, ktore zwig-
zane jest ze stosowaniem przez banki uproszczonych zasad oceny zdolnosci kredy-
towej. Ponadto nadzor bankowy kladzie nacisk na stosowne okreslenie wysokosci
tego wskaznika, zalecajac jego okres§lenie w strategii zarzadzania ryzykiem danego
banku?'.

6 Kolesnik J., Bankowo$¢ detaliczna, op. cit., s. 80.

'7 Biatas M., Mazur Z., Bankowo$¢ wczoraj i dzi$, Difin, Warszawa 2013, s. 36.

'8 Ostaszewski J., Bank centralny i banki komercyjne, Difin, Warszawa 2010, s. 385.

1 Ibidem, s. 47.

2 Kolesnik J., Bankowos¢ detaliczna, op. cit., s. 80.

2! Twanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowo$¢
— instytucje, operacje..., op. cit., s. 16.
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Podwyzszenie poziomu ostroznosci nalezy podja¢ w sytuacji, gdy klient starajacy
si¢ o kredyt uzyskuje dochody w walucie innej niz ta, w ktorej oferowany jest pro-
dukt bankowy. Wowczas bank, podczas analizy zdolnosci kredytowej potencjalnego
klienta zaktada, Ze stopa procentowa dla waluty ekspozycji kredytowej jest rowna co
najmniej stopie procentowej dla ekspozycji kredytowej w walucie dochodow klienta.
Co wigcej, kapital walutowej ekspozycji kredytowej, powinien by¢ oszacowany po
uwzglednieniu kursu walutowego z dnia, w ktérym analiza zostala przeprowadzona,
powiekszony o minimum 20%?*. Zgodnie z Rekomendacja T, jedynie w przypadku
gdy klient stara si¢ o uzyskanie kredytu na zakup pojazdu silnikowego, do oceny
jego zdolnosci kredytowej bank moze przyjac tylko te dochody, ktore deklarowane
sg przez klienta (o ile dokonuje weryfikacji deklarowanego poziomu dochodow na
wybranej probie klientow). Mozliwo$¢ ta istnieje wtedy, gdy klient deklaruje zakup
sprzetu nowego lub uzywanego, jednak nie starszego niz trzy lata od daty produkcji,
a dodatkowo zobowigzuje si¢ do wniesienia wlasnego wkladu finansowego w wyso-
kos$ci co najmniej 50% wartosci przyszitego zakupu.

Drugim elementem sktadowym oceny zdolnosci kredytowej jest analiza jako-
sciowa. Analiza ta opiera si¢ na ocenie klienta w perspektywie jego sktonnosci do
splaty zobowigzania w terminie, jaki zostat ustalony w umowie. Dokonujac analizy
jakosciowej na szczegdlng uwage zashuguja cechy i uwarunkowania takie, jak**:

e cechy indywidualne klienta, tzn.: wiek, liczba 0s6b pozostajgcych na utrzymaniu
kredytobiorcy, stan cywilny, staz pracy, wyksztatcenie, zajmowane stanowisko,
wykonywany zawod,

* historia wspolpracy kredytobiorcy z bankiem obshugujacym jego rachunki biezg-
ce, a takze rachunki oszczedno$ciowo-rozliczeniowe, w tym:

* systematyczne wplaty na rachunek bankowy,

* terminowe sptaty dotychczasowych zobowigzan,

* dotychczasowe korzystanie z pozostatych produktow bankowych,

* historia kredytowa klienta opracowana na podstawie aktualnych informacji z ze-
whnetrznych baz danych, a takze migdzybankowych baz danych®*,

* Biuro Informacji Kredytowej S.A.,

* Biuro Informacji Gospodarcze;.

Szczegotowose przeprowadzonych analiz jakoSciowej i ilosciowej zalezy od
wielu czynnikow, miedzy innymi od:

* wnioskowanej przez kredytobiorce kwoty kredytu,

* czasu wspolpracy kredytobiorcy z bankiem.

22 Rekomendacja T dotyczaca dobrych praktyk w zakresie zarzadzania..., op. cit., s. 18-21.
2 Ibidem, s. 19.
24 Kolesénik J, Bankowo$é detaliczna.. ., op. cit., s. 82.
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Polskie prawo bankowe zezwala na stosowanie przez banki, przy dokonywaniu
badania dotyczacego oceny zdolnosci kredytowej osoby fizycznej, metod uprosz-
czonych, jesli kredyt niezwigzany jest z prowadzong dziatalno$ci gospodarcza lub
tez prowadzeniem gospodarstwa rolnego®. Uproszczone metody oceny zdolnosci
kredytowej moga by¢ stosowane jedynie w wyszczegolnionych przypadkach i mu-
sza by¢ oparte w swej istocie na modelach scoringowych. Wedlug Rekomendacji T,
przedlozone w banku zaswiadczenia powinny zawiera¢ klauzule, ze°:

» wszystkie informacje zawarte w nim sg autentyczne i zgodne ze stanem faktycz-
nym,

* potencjalny kredytobiorca upowaznia bank do weryfikacji podanych w zaswiad-
czeniach informacji.

Wysoko$¢ dochodow osigganych przez potencjalnego kredytobiorce moze zo-
sta¢ zweryfikowana na przyktad na podstawie przeanalizowanych wyciagéw z ra-
chunkow bankowych klienta, historia kredytowa na podstawie biezacych informacji
z zewnetrznych baz danych (migdzybankowe bazy danych, Biuro Informacji Go-
spodarczej, Biuro Informacji Kredytowej). Uproszczone metody badania zdolnosci
kredytowej dopuszczone sa tylko w przypadku pozyczek i kredytow ratalnych, co
oznacza, ze dotycza zobowigzan sptacanych w systemie ratalnym, udzielonych na
zakup trwalego dobra konsumpcyjnego, poza pojazdami silnikowymi. Ponadto do-
tycza jedynie zobowigzan o niskich kwotach oraz pozostatych pod warunkiem do-
trzymania parametru okreslajacego okres wspoipracy miedzy klientem a bankiem.

W sytuacji, gdy klient jest osoba fizyczna i ubiega si¢ o przyznanie kredytu na
sfinansowanie celow niezwigzanych z dziatalnoscig gospodarcza czy tez prowadze-
niem gospodarstwa rolnego, wowczas poza danymi i informacjami jakie wystarcza
do przeprowadzenia badania zdolnosci kredytowej, powinien on dostarczy¢ na zy-
czenie banku pisemne o§wiadczenie uwierzytelniajace fakt, ze:

* zapoznat si¢ z wszelkimi informacjami koniecznymi do podjecia decyzji o zacia-
gnieciu zobowiazania kredytowego,

e przedstawil pracownikowi banku wszelkie informacje dotyczace zobowigzania,

* jest $wiadomy ryzyka wynikajacego z podpisania umowy o zaciggnieciu zobo-
wigzania kredytowego.

Prawo bankowe w Polsce nie wyklucza mozliwosci udzielenia kredytu poten-
cjalnemu zainteresowanemu, nieposiadajgcemu zdolnosci kredytowej, pod warun-
kiem, ze?’:

2 Art. 70 ust. 1 Ustawy Prawo bankowe z dnia 29 sierpnia 1997 r., tekst jednolity Dz.U. z 1997 r.,
nr 140, poz. 1376 z p6zn. zm.

%6 Rekomendacja T dotyczaca dobrych praktyk w zakresie zarzadzania..., op. cit., s. 19.

2 Twanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L, Szelagowska A, Zawadzka Z, Bankowo$¢ — instytucje,
operacje..., op. cit., s. 19.



2. OCENA ZDOLNOSCI KREDYTOWEJ JAKO ELEMENT POLITYKI REDUKCJI RYZYKA... 29

* ustanowiony zostanie szczeg6lny sposob ochrony splaty kredytu,

* przedstawiony zostanie przez kredytobiorcg, program dotyczacy naprawy go-
spodarki przedmiotu, ktoéry w catosci zrealizowany miatby zapewni¢ uzyskanie
zdolnosci kredytowej w danym czasie®®.

Drugi z przedstawionych warunkow stosuje si¢ podczas procedury udzielania
kredytu dla nowo powstatych przedsigbiorstw, czy tez jednostek organizacyjnych
1 0sOb prawnych, ktore nie posiadaja osobowosci prawnej, a posiadajg zdolno$¢ do
czynno$ci prawnych.

Warto zwréci¢ uwagg na fakt, iz w przypadku, gdy bank wyrazi aprobat¢ na moz-
liwos¢ realizacji przez osobe zaciagajaca kredyt programu naprawczego, to nie moze
on wypowiedzie¢ umowy kredytowej w skutek utraty zdolnosci kredytowej. Zasada
ta ma racj¢ bytu podczas catego okresu realizowania tego programu, pod warunkiem
braku wystepowania przestanek o nieprawidtowym realizowaniu programu.

Klient — zarowno detaliczny, jak i ten prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza —
ubiegajacy si¢ o kredyt bankowy czy tez pozyczke pienigzng, moze zazadac uzasad-
nienia w postaci formalnego pisma, dotyczacego wyjasnienia decyzji podjetej w wy-
niku badania oceny zdolno$ci kredytowej. Prawo to, przystugujace potencjalnym
kredytobiorcom wigze si¢ z uiszczeniem optaty, w wysokosci ustalonej subiektyw-
nie przez bank, majac na uwadze rézne czynniki, takie jak na przyktad wnioskowana
wysokos¢ kredytu®.

Banki w swej dziatalno$ci kredytowej stosuja si¢ do pewnych ograniczen w swo-
bodzie udzielania kredytow. Jednym z takich ograniczen jest limit koncentracji za-
angazowan. Wprowadzane limity, powigzane z parametrami wielko$ci, majg na celu
ograniczenie poziomu ryzyka koncentracji, na jakie podatny jest bank, i majg cha-
rakter ostrozno$ciowy. Limity te nie maja charakteru wskaznikoéw uniwersalnych
i tym samym nie gwarantuja same w sobie bezpieczenstwa dzialalnosci banku, ale
na ogot to bezpieczenstwo zwiekszaja*’. Przytoczone limity sa wprowadzane w celu
ograniczenia, rozumianego w szerokim kontekscie finansowania podmiotow czy tez
grup podmiotoéw, ktore powigzane sg wzglgdem siebie organizacyjnie lub kapitato-
wo. Definiujg one dozwolony poziom zaangazowania banku wzgledem jego fun-
duszy wilasnych. Istnieja zatem pewne normy wyznaczajace minimalne poziomy,
jednak to do wtadz banku nalezy podjecie ostatecznej decyzji dotyczacej ustalenia
minimalnego wewnetrznego ich poziomu®'.

2 Kolesnik J., Bankowos¢ detaliczna..., op. cit., s. 84.

2 Zaleska M., Bankowos$¢, C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 91.

30 Casu B., Girardone C., Molyneux P., Introduction to banking, Pearson Education Lim-
ited, Edinburgh Gate 2015, s. 29.

31 Kole$nik J., Bankowos¢ detaliczna. .., op. cit., s. 84.
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Metody oceny zdolnosci kredytowej matych
i Srednich przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwa sg na ogo6t niejednorodng grupa potencjalnych kredytobiorcow.
Zauwazalne sa mi¢dzy nimi réznice wynikajgce z poziomu rozwoju ich dziatalnosci,
zazwyczaj zwigzane posrednio z rozmiarem oraz rodzajem prowadzonej dziatalno-
Sci, wielkoscig kapitatu, a takze wysokoscig 1 przeznaczeniem zacigganych kredytow.
Wyrdznione czynniki w istotny sposéb wptywaja na wyniki analizy, jaka musi zosta¢
wykonana przez bank w celu zweryfikowania zdolnosci kredytowej potencjalnego
kredytobiorcy, jakim w tym przypadku jest dane przedsiebiorstwo®’. Wielko$ciami,
ktore majg zasadniczy wptyw na mozliwos$ci platnicze przedsigbiorstw sa:

* wielkos$¢ i struktura majatku,

* struktura zobowigzan,

» struktura kapitatow,

* stopien ptynnosci srodkow,

* pozycja firmy na rynku,

* jakos¢ produkceii,

» wielkos$¢ sprzedazy,

* kwalifikacje oraz sprawnos¢ kadry pracowniczej,
s polityka strategiczna przedsiebiorstwa’.

Przedstawienie przez klienta sprawozdan finansowych, a takze dokonanie przez
pracownikow banku szeregu obliczen opartych na ocenie zestawu wskaznikow sa
istotne w procesie oceny przez bank stopnia gwarancji splaty zobowigzan. Jedng z
prostszych metod oceny zdolno$ci kredytowej jest metoda polegajaca na oszacowa-
niu i ocenie czynnikoéw mierzalnych, jakimi sg na przyktad ptynnos¢ i rentownos¢
oraz niemierzalnych, takich jak perspektywy rozwojowe oraz mozliwosci zbytu**.
Angloamerykanska praktyka bankowa pozwolita na wyodrebnienie pigciu kryteridw
przy ocenie ryzyka kredytowego, tak zwane 5C kredytobiorcy™:

1) character — charakter, kwalifikacje, osobowos¢ potencjalnego kredytobiorcy,

2) capacity — perspektywy na przyszto$¢, mozliwosci wynikajace z aktualnej sytu-
acji firmy,

3) collateral — zabezpieczenia dotyczace sptaty kredytu,

4) capital — kapitat zgromadzony przez przedsigbiorstwo,

5) condition — sytuacja przedsigbiorstwa w danej branzy, uwarunkowania.

32 Capiga M., Dziatalno$¢ kredytowa monetarnych instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2006,
s. 56.

33 Iwanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowo$¢ — instytu-
cje, operacje..., op. cit., s. 258.

34 Biatas M., Mazur Z., Bankowo$¢ wczoraj..., op. cit., s. 152.

35 Jaworski W., Zawadzka Z., Bankowos¢ — zagadnienia podstawowe, op. cit., s. 142.
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Ponadto bank wymaga od kredytobiorcy dostarczenia okreslonych rodzajéw do-

kumentow wymaganych do oceny zdolnosci kredytowej. Sg to migdzy innymi:

* Dbilanse przedsi¢cbiorstwa z ostatnich kilku lat,

* rachunki zyskow i strat,

* cash flow, czyli rachunek przeptywow §rodkéw pienieznych,

e dane dotyczace warunkow, warto$ci oraz ilosci prowadzonych i zawartych
transakcji,

* plany finansowe,

* wykaz rozpoczetych inwestycji,

* biezacy stan zadtluzenia,

* spis zabezpieczen stojacych do dyspozycji banku.

Podstawa w procesie oceny zdolnos$ci kredytowej jest analiza bilansu przedsig-
biorstwa. Mimo faktu, iz bilans odnosi si¢ do przesztosci i nie musi w kolejnym
roku pozosta¢ bez zaktocen, ani tez w zaden sposob obrazowaé sytuacji w przy-
sztosci, pozostaje on dokumentem dotyczacym kondycji finansowej firmy*¢. Przy
wykorzystaniu analizy bilansu, a takze rachunku zyskow i strat dokonuje si¢ osza-
cowania danej grupy wskaznikow niezbgdnych w procesie analizy wiarygodnos$ci
kredytobiorcy. Istnieje zbidr wskaznikow obliczanych na podstawie tych dokumen-
tow. Podczas analizy zdolnos$ci kredytowej zastosowanie znajduja nastgpujace grupy
wskaznikow:

* rentownosci,

* plynnosci finansowe;j,

» gsprawnosci dziatania,

» zadluzenia i stopnia pokrycia dtugu oraz
« struktury majatku i kapitahs®”.

Do grupy wskaznikéw rentownosci zaliczamy trzy wazne wskazniki. Sg to*®:
1) ROA — wskaznik rentownosci aktywow,

Zysk netto/Aktywa ogotem
2) ROS — wskaznik rentownosci sprzedazy,

Zysk ze sprzedazy/Przychody ze sprzedazy
3) ROE — wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego,

Zysk netto/Kapitat wiasny

Grupa wskazanych wyzej wskaznikéw nalezy do istotniejszych miar analizy fi-
nansowej przedsigbiorstwa, a takze obserwacji tempa i kierunku zmian rentowno$ci
w nastegpnych okresach. Moze stuzy¢ takze porownywaniu ze wskaznikami prze-

3¢ Zaleska M., Ocena ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstwa przez analityka bankowego, SGH,
Warszawa 2002, s. 63.

37 Gérski M., Rynkowy system finansowy, op. cit., s. 212.

38 Twanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowo$¢ — instytu-
cje..., op. cit., s. 150.
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cigtnymi, jakimi charakteryzujg si¢ inne firmy w tych samych okresach. Wskaznik
ROE zinterpretowano jako oprocentowanie kapitalu wtasnego, w zwigzku z tym
powinien on zasadniczo przewyzsza¢ dtugookresowa stope oprocentowania, tak aby
przynosil zysk®. Kolejng grupg tresciowych wskaznikoéw sa wskazniki ptynnosci.
Do tej grupy zalicza sig¢:

1) CR —wskaznik biezgcej ptynnosci,

Aktywa obrotowe/Zobowigzania krotkoterminowe
2) QR — wskaznik ptynnosci szybki,

(Aktywa obrotowe — Zapasy — krotkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe)/

/Zobowigzania biezace
3) Wpg — wskaznik plynnosci gotowkowe;j

Srodki pienigzne/Zobowigzania biezace (krotkoterminowe)

Wymienione wskazniki maja na celu zilustrowanie stopnia pokrycia zobowigzan
biezacych aktywami (w tym rat kredytu dtugoterminowego). Za korzystny poziom
wskaznika ptynnosci biezacej przyjmowany jest przedziat 1,5-2,0, dla QR za$ prze-
dziat 1,0-1,2. Optymalnym poziomem wskaznika ptynnosci gotowkowe;j jest prze-
dziat zawierajacy si¢ migdzy 0,1-0,2.

Grupa wskaznikéw sprawnosci dziatania obejmuje nastepujace wskazniki:

1) WRN — wskaznik rotacji nalezno$ci w dniach,

(Naleznosci krotkoterminowe/przychody ze sprzedazy ogotem) x 365
2) WOZ — wskaznik obrotu zapasami.

(Zapasy/przychody ze sprzedazy ogotem) x 365
3) WRZ — wskaznik rotacji zobowigzan w dniach,

(Zobowigzania krotkoterminowe/przychody ze sprzedazy ogdtem) x 365
4) Ckg — cykl konwersji gotowki

Cykl zapasow + cykl naleznos$ci — cykl zobowigzan krotkoterminowych

Pierwszy z wymienionych wskaznikow obrazuje skutecznos¢ egzekwowania na-
leznosci. Im nizszy jest jego poziom, tym korzystniejsza pozostaje sytuacja finan-
sowa firmy. Drugi natomiast wskazuje na to, co ile dni dana firma odnawia zapasy.
Wskaznik obrotu zobowigzan pozwala na uzyskanie informacji o czgstotliwosci
regulowania zobowiazan krotkoterminowych wobec kontrahentow. Cykl konwers;ji
gotowki jest wskaznikiem okreslajacym przecietny czas, przez ktory aktywa obro-
towe sg finansowane dodatkowym kapitalem z zewnatrz. Czwartg grupg istotnych
wskaznikow sa wskazniki zadtuzenia i stopnia pokrycia. Zaliczamy do nich:

1) WK — wskaznik kapitalowy,

Kapitat wlasny/Aktywa ogdtem
2) WPOD - wskaznik pokrycia obstugi dtugu,

(Zysk netto + Odsetki + Amortyzacja)/(rata sptaty kredytu + odsetki)

3 Grzywacz J., Wspotpraca przedsiebiorstwa z bankiem, Difin, Warszawa 2000, s. 48.
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3) WP I - wskaznik pokrycia I,

Kapitat wlasny/Majatek trwaty
4) WP II — wskaznik pokrycia II

Kapitat wlasny + Kredyty i pozyczki dlugoterminowe/Majatek trwaty

Pierwszy z wyzej podanych wskaznikow okres§la wklad decydentéw w finanso-
wanie dzialalnosci firmy. Im wyzsza pozostaje warto$¢ tego wskaznika, tym wyzszy
jest stopien zabezpieczenia. WPOD okresla stopien w jakim zabezpieczony jest dlug
przez generowany w firmie zysk oraz amortyzacje. Jego poziom musi by¢ wyzszy od
1. WP I jest fundamentalnym wskaznikiem w procesie oceny wiarygodnosci kredy-
tobiorcy. Wedlug tak zwanej ztotej reguty mowiacej o pokryciu kapitalem wlasnym
majatku trwalego firmy oraz partii majatku obrotowego. Przedsi¢biorstwo bedzie
kreowato si¢ na pewne i solidne w momencie, gdy powstanie nadwyzka kapitatu
wlasnego nad obcym. Piatg i zarazem ostatnig grupa wskaznikéw sa te opisujace
strukture majatku 1 kapitatu, a mianowicie U — wskaznik udziatu kapitatu wtasnego
w catkowitym kapitale. Podany wskaznik wskazuje na etap samofinansowania ma-
jatku, jaki pozostaje w posiadaniu firmy oraz jej odpowiedzialno$¢ finansowg za re-
zultaty gospodarowania. Wymagana wysokos¢ tego wskaznika jest zalezna na ogot
od wielu czynnikow. Przyjmuje si¢, ze im wyzszy jest poziom wskaznika, tym sy-
tuacja finansowa przedsi¢cbiorstwa jest stabilniejsza. Wybierajac wskazniki majace
stuzy¢ do oceny zdolno$ci kredytowej, nalezy zwroci¢ uwage na to, aby wskazniki
byly precyzyjnie okreslone. W praktyce, wybdr niewielkiej liczby wskaznikow oraz
skupienie si¢ na tych wazniejszych jest wystarczajace do takiej oceny. Nadmiar in-
formacji spowodowany szacowaniem zbyt wielu czynnikow moze prowadzi¢ do po-
gubienia si¢ w nadwyzce informacji. Nalezy ponadto zwrdci¢ uwage na fakt, iz same
warto$ci bezwzgledne nie daja nam podstawy do jakiejkolwiek oceny, w zwiazku
z tym nalezy poréwnywaé je i odnosi¢ do innych wartosci®’. Oszacowany poziom
tych wskaznikow nalezy porownac z wartosciami z lat ubieglych, warto$ciami gra-
nicznymi badz wynikami innych firm dziatajacych w tej samej branzy. Takie dziata-
nia maja na celu zbadanie wystepujacego trendu rozwojowego*!.

Analiza wrazliwosci moze by¢ dziataniem wykonanym w celu uzupetnienia wia-
domosci pozyskanych dzigki wykorzystaniu analizy wskaznikowej. Jest to tak zwa-
ne badanie podatnos$ci wynikéw na zmiany zalozen poczatkowych. Polega ona na
okresleniu wartosci granicznych, przy ktérych firma utrzymuje nadal wiarygodnos¢
oraz ptynno$¢ finansowa. Polega na dos¢ szybkim i sprawnym rozpoznaniu si¢ w sta-
nie finans6w wynikajacym z funkcjonowania danego przedsigbiorstwa. Wskazniki
opisuja relacje miedzy okreslonymi elementami informacji, nie stuzg one jednak
do wyjasniania przyczyn powstawania danej sytuacji. Pewnego rodzaju elementem

#0 Kosinski B., Nowak A.Z., Podstawy wspélczesnej bankowosci, op. cit., s. 74.
1 Bratkowski S., Nieco inna historia cywilizacji — dzieje bankéw, bankieréw i obrotu pienieznego,
VEDA, Warszawa 2010, s. 295.
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ograniczajacym te analize jest to, ze bazuje ona na przesztosci i w zaden sposob nie
uwzglednia przysztosci, co w rezultacie moze nie by¢ wystarczajace. Czynnikiem
determinujgcym jakos$¢ analizy jest takze rzetelno$¢ informacji wykorzystywanych
do jej przeprowadzenia®’.

Poszerzeniem analizy wskaznikowej jest metoda punktowa. W rozumieniu tej
metody danym wielkosciom wskaznikow przypisuje si¢ liczbe punktow, czyli wag.
Wdrozenie tej metody odbywa si¢ w trzech etapach. W pierwszym nastepuje wybdr
wskaznikow, ktore majg opisywac sytuacje ekonomiczng kredytobiorcy, w etapie ko-
lejnym okre$lonym wskaznikom przypisuje si¢ punkty. W etapie tym istnieje potrzeba
okreslenia tak zwanych wielko$ci granicznych, czyli maksymalnych i minimalnych.
W trzecim etapie punkty przypisane kolejnym wskaznikom sg sumowane, a taczna
liczba punktow daje obraz firmy kredytobiorcy. Przypisywanie punktéw odbywa si¢
wedhug subiektywnej oceny banku i nie musi by¢ wymierne wobec kazdego wskaznika,
ale moze by¢ ustalane wedtug preferencji banku. Jakos¢ wynikow jest zalezna od wie-
lu czynnikow, miedzy innymi od wiarygodnos$ci informacji, a takze od danych, ktore
staja si¢ podstawa obliczen. Wartos$ci wskaznika nalezy poréwnac tak jak poprzednio
z wartoscig $rednig, przyjmowang dla danej branzy. Jest to metoda jednowymiarowa,
gdyz uwzgledniane przy jej tworzeniu jest tylko jedno kryterium, w tym przypadku
ekonomiczno-finansowe. Przy opisie metody punktowej warto zauwazy¢, ze dos¢ cze-
sto jest ona btednie utozsamiana z metodg credit scoring, ktora jest charakterystyczna
przy ocenie wiarygodnosci klientow indywidualnych. Podobienistwo wymienionych
metod jest duze, jednak metoda credit scoring polega na ocenie statystycznej, a ocena
wypracowana na jej podstawie jest ostateczna®’. Metody statystyczno-matematyczne
takze znajduja zastosowanie w ocenie zdolnosci kredytowej.

Ocena zdolnosci kredytowej przedsiebiorstwa wedtug
wewnetrznych procedur banku — przyktad

Badana spoétka posiada kapitat zaktadowy w wysokosci 558 818 830,00 zt. Na
mocy postanowienia Sadu Rejonowego wpisana zostata do rejestru handlowego
01.09.1993 r. Kilka lat p6zniej, a mianowicie 05.03.2002 r. spotke wpisano do KRS
(Krajowy Rejestr Sadowy), ktora obecnie dziala w oparciu o Kodeks Spotek Han-
dlowych. Akcje spotki nalezg w catosci do Skarbu Panstwa.

%2 Biatas M., Mazur Z., Bankowo$¢ wczoraj i dzig, op. cit., s. 114.
4 Twanicz-Drozdowska M., Jaworski W.L., Szelagowska A., Zawadzka Z., Bankowos¢ — instytu-
cje..., s. 170.
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Firma przez ponad 60 lat swojej nieustannej dziatalnosci wypracowata pozycje
jednego z wazniejszych europejskich dostawcoéw surowcow. Przedmiotem dziatal-
nosci spotki jest import surowcow, takich jak magnetyt oraz import i leasing r6z-
nego rodzaju maszyn i urzadzen, ktore sa niezbedne przy produkcji, przetwarzaniu
i wzbogacaniu paliw. Na zagranicznych rynkach opisywang firme¢ reprezentuja lo-
kalni agenci, badz tez przedstawiciele, ktorzy dziataja w interesie spoltki. Ich zada-
niem jest rozwijanie wspotpracy z dotychczasowymi odbiorcami, a takze pozyski-
wanie w miar¢ mozliwosci nowych potencjalnych odbiorcow. Spotka jest liderem
oraz jednym z kluczowych graczy na weglowych rynkach migdzynarodowych od
1950 roku. Pozycja badanej spotki jest ugruntowana, a jej marka stata si¢ rozpo-
znawalna na catym $wiecie. Spotka posiada dobry standing finansowy, a w szcze-
gblnosci warto$ciowe aktywa portfelowe*. Jedna z wazniejszych cech jest to, ze
ma ona zbyt na swoje towary, a stopien uzaleznienia rynkowego jest umiarkowany.
Jednak w catoksztatcie dziatalnosci firmy zauwazono stagnacje pod wzgledem roz-
woju. Przedsiebiorstwo nie posiada pewnych form zabezpieczenia kredytu, o ktory
wnioskuje. Kadra kierownicza wykazuje si¢ stabymi osiggnieciami w prowadzeniu
i zarzadzaniu firma.

W celu wstepnej oceny zdolnosci kredytowej przedsigbiorstwa dokonano ana-
liz pionowej oraz poziomej bilansu oraz rachunku zysku i strat. Na podstawie
dostarczonych przez firme¢ bilansow przedsigbiorstwa obejmujacych okres 3 lat,
obliczono strukture aktywow i1 pasywow, co pozwolito na ustalenie udziatu po-
szczegbdlnych warto$ci w konkretnych grupach aktywow czy tez pasywow. Ogolny
wzor, ktory pozwala na obliczenie wskaznikow struktury, przedstawiono w naste-
pujacej postaci:

(Wielkos¢ badana/Wielkos¢ zbiorcza) x 100%

Dokonano takze analizy poziomej, ktora pozwala oceni¢ zmienno$¢ w czasie
danych sktadnikow majatku, okres§la rowniez zmiany w rozwoju przedsigbiorstwa,
a takze stopien wzrostu kapitatéw finansujacych wyzej wspomniany rozwo6j. Doko-
nujac analizy poziomej korzystano z nastepujacego wzoru :

(Warto$¢ wybranej pozycji / warto$¢ odniesienia) X 100%

Omawiane kategorie zastosowano w tabelach 2.112.2.

* https://www.weglokoks.com.pl/ [data dostepu: 05.04.2016].
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Na podstawie wykonanych obliczen wywnioskowano, ze najwickszy udziat
w tworzeniu aktywow ogolem majg aktywa obrotowe. Charakteryzuja si¢ one duza
wielko$cig 1 tworzg przewazajaca czgsé struktury wszystkich aktywow. Struktura
aktywow obrotowych w kolejnych latach ksztaltowata si¢ na poziomie: w 2017
roku — 73,85%, w 2018 roku — 65,79%, a w 2019 roku — 61,48%. Posroéd wszyst-
kich aktywow trwatych najwigksze warto$ci wykazujg inwestycje dlugoterminowe.
Jest to zjawisko utrzymujace si¢ w kazdym roku okresu badawczego. W 2017
roku stanowity one 23,97% wszystkich aktywow trwatych, w 2018 roku 32,19%,
aw 2019 roku 37,52%. W kolejno analizowanych latach zauwazono wzrost udziatu
inwestycji dlugoterminowych w aktywach trwatych. Pozostale elementy sktadajace
si¢ na strukture aktywow trwatych charakteryzuja si¢ niskimi warto$ciami i majg
mato znaczacy wplyw na jej tworzenie.

Struktura aktywow obrotowych jest wspoltworzona w zasadniczej czesci przez
inwestycje krétkoterminowe, zapasy, a takze naleznos$ci krotkoterminowe. Kaz-
da z wymienionych grup posiada znaczacy udziat w strukturze aktywow, a takze
charakteryzuje si¢ niewielkimi rozbiezno$ciami w kolejnych latach. Najmniejszy
udzial w strukturze aktywow obrotowych stanowi grupa krotkoterminowych rozli-
czen mi¢dzyokresowych. Ze wzgledu na przybierane przez nig niskie warto$ci, nie
wplywa ona w znaczacy sposob na strukture aktywow obrotowych. W kolejnych
trzech latach przyjmuje ona wartosci: w 2017 roku — 0,01%, w 2018 roku — 0,08%,
aw 2019 roku — 0,13%.

Na strukturg pasywow sktadajg si¢ dwa zasadnicze elementy: kapitat wlasny oraz
kapitatl obcy. Fundusz wlasny stanowi $rednio okoto 80% pasywow ogoétem. War-
tos¢ kapitatu wlasnego w kolejnych badanych okresach ulega wzrostowi, a co za
tym idzie zwigksza si¢ jego udzial w tworzeniu struktury pasywow i wynosi kolejno:
w 2017 roku — 76,79%, w 2018 roku — 78,48%, a w 2019 — 80,72%.

Najwigkszy udziat w aktywach trwatych miaty inwestycje dtugoterminowe.
Charakteryzuja si¢ one wysoka wartoscia w kazdym roku okresu badawczego
(rys. 2.1).

Grupa krétkoterminowych rozliczen mi¢dzyokresowych posiadala najmniejszy
udzial w tworzeniu aktywow obrotowych. W kolejnych latach obserwujemy wzrost
zapasow, a takze spadek udziatu naleznosci krotkoterminowych oraz inwestycji
krotkoterminowych w tworzeniu tej struktury (rys. 2.2). Rok 2017 charakteryzowat
si¢ wysokim udziatem inwestycji krotkoterminowych, a rok 2019 wysoka warto$cig
Zapasow.

Z analizy wynika, ze przedsiebiorstwo charakteryzuje si¢ ciaglym wzrostem fun-
duszy wilasnych (rys. 2.3). Z kazdym rokiem wykazuja one wzrost wartosci.
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Diugoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe

Inwestycje diugoterminowe

m Rok 2019
Naleznosci dtugoterminowe
H Rok 2018
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Rzeczowe aktywa trwate ok 2017

Wartosci niematerialne i prawne
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Rysunek 2.1. Struktura aktywoéw trwatych przedsiebiorstwa w latach 2017-2019 [%]

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie Bilansu przedsiebiorstwa badanej firmy za lata 2017-2019.
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Rysunek 2.2. Struktura aktywdw obrotowych przedsiebiorstwa w latach 2017-2019 [%]

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Bilans przedsigbiorstwa za lata 2017-2019.
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Rysunek 2.3. Wartosci kapitatu wtasnego badanego przedsiebiorstwa w latach 2017-2019 [PLN]

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Bilans przedsigbiorstwa za lata 2017-2019.
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Kapitat obcy, jakim dysponuje badane przedsiebiorstwo przedstawiony zostat
na wykresie 2.4. W kolejnych latach, zaczynajac od 2017 roku, a konczac na roku
2019 zauwaza sie, ze przedsigbiorstwo posiada coraz mniejszy udziat tego kapitatu
w swojej dziatalnosci. Zachowana jest tendencja spadkowa.

W roku zachodzit identyczny stosunek poziomu aktywow trwatych do kapitalu
wlasnego (rys. 2.5). Zarowno w 2019 roku, jak i w poprzednich dwoch latach ob-
serwujemy sytuacje, gdzie wraz ze wzrostem wartosci kapitatu wlasnego nastgpuje
wzrost warto$ci aktywow trwalych. Prawidlowo$¢ ta jest bardzo pozytywnym zja-
wiskiem dla dziatalnosci firmy.

W dalszej czesci dokonano analizy pionowej rachunku zysku i strat z rozwaza-
nych trzech lat dziatalnosci przedsigbiorstwa. Analiza ta pozwolita na okreslenie,
ktore z podanych pozycji maja najwigckszy wptyw na ksztatt rachunku wynikow oraz
udzial ktérych kosztéw byt najwyzszy w przychodach i kosztach ogdtem.

m Rok 2017
W Rok 2018
w Rok 2019

Rysunek 2.4. Wartos¢ kapitatu obcego badanego przedsiebiorstwa w latach 2017-2019 [PLN]

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Bilans przedsiebiorstwa za lata 2017-2019.
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Rysunek 2.5. Stosunek aktywow trwatych do kapitatu wtasnego w latach 2017-2019 [PLN]

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Bilans przedsigbiorstwa za lata 2017-2019.
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Na podstawie przeprowadzonej analizy pionowej rachunku wynikéw ustalono,
ze najwigksze znaczenie majg koszty dziatalnosci operacyjnej. Charakteryzujg si¢
one wysokimi warto$ciami, a co za tym idzie, takze znaczacym udziatem w struktu-
rze rachunku zyskow i strat. Struktura tej grupy w ogdlnej sumie przychodéw netto
ksztaltuje si¢ na nastgpujacym poziomie: w roku 2017 jest to 94,59%, w roku 2018
—95,89%, a w roku 2019 — 94,1%. Jak zauwazono, warto$ci te pozostajg na wyso-
kim poziomie przez wszystkie lata analizy. Pozostate elementy rachunku zyskow
i strat nie charakteryzujg si¢ wysokimi warto$ciami, a tym samym nie wplywaja
w decydujgcym stopniu na budowanie struktury rachunku wynikow.

30
25
20
W Rok 2017
5 m Rok 2018
M Rok 2019
10 +
5
0
Zysk netto

Rysunek 2.6. Zysk netto w latach 2017-2019 [%]

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Rachunek zyskow i strat przedsigbiorstwa X za lata 2017-2019.

Zysk netto w kolejnych latach analizy wyraznie si¢ zmniejszyt. Z kazdym rokiem
jego poziom byl coraz mniejszy. Do dalszej oceny zdolnosci kredytowej przed-
sigbiorstwa niezbg¢dne bylo oszacowanie ptynnosci finansowej, ktora w przypadku
potencjalnego kredytobiorcy rozumiana jest jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ter-
minowego regulowania swoich zobowigzan krotkoterminowych. Ponadto wyliczo-
no poziom kluczowych wskaznikow przydatnych do oceny sytuacji ekonomiczno-
-finansowej kredytobiorcy.

Wskaznik rentownosci aktywow

ROA,;,,= (589 624 359,61 /1 841 049 613,05) x 100% = 32,03%
ROA,;,3= (107 318 746,68 /1 752 774 503,78) x 100% = 6,12%
ROA,;,o=(124 648 721,26 /1 947 496 469,19) x 100% = 6,40%
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Wskaznik rentowno$ci aktywow w 2017 roku wyniost 32,03%, co oznacza, ze
srednio kazda zaangazowana ztotowka majatku wygenerowata okoto 32 groszy zy-
sku netto. Jednak dla analizowanych trzech lat mozna usredni¢ wynik do okoto 6,5
grosza z kazdej ztotowki majatku.

Wskazniki rentownosci sprzedazy

ROS,y7=(132 267 066,20 / 2 445 732 531,59) x 100% = 5,50%
ROS,p3=1(110931 196,16 / 2 696 818 938,29) x 100% = 4,17%
ROS,0=1(203 885 746,41 /3 472 672 280,57) x 100% = 5,11%

Wskaznik ten informuje, Zze $rednio z kazdej ztotowki wpltywow ze sprzedazy
uzyskano $rednio 5 gr zysku netto, co nalezy oceni¢ pozytywnie.

Wskazniki rentownosci kapitalu

ROE,;;= (589 624 359,61 / 1 345 922 407,17) x 100% = 43,80%
ROE,3= (107 318 746,68 / 1 421 331 316,85) x 100% = 7,55%
ROE,;;0= (124 648 721,26 / 1 572 065 390,49) x 100% = 7,93%

Badane przedsigbiorstwo w latach 2018 i 2019 generowato $rednio okoto 8 gro-
szy zysku netto z kazdej ztotowki zainwestowanego wczesniej kapitatu wlasnego.
A zatem funkcjonuje ono ogdlnie raczej prawidtowo, gdyz zachodzi nastepujaca
zalezno$¢ ROE > ROA > ROS. Powyzsze wysokosci wskaznikow sg symptomem
na ogot prawidlowej alokacji kapitatu.

Wskazniki plynnosci biezacej

Wpb,g,,= (1359 548 152,69 / 474 094 588,61) = 2,87
Wpb,g5= (1 153 177 975,65 / 326 908 548,36) = 3,53
Wpb,go=(1 197 335 128,51 / 249 325 938,71) = 4,80

Poziom wskaznika ptynnosci biezacej w kolejnych latach analizy charakteryzo-
wat si¢ bardzo wysoka warto$cig. Jego wartos¢ informuje o kilkukrotnym pokryciu
biezacych zobowigzan aktywami biezacymi. W tej sytuacji $wiadczy o nieprawidto-
wym, nadmiernym zamrozeniu kapitatu w aktywach obrotowych.
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Wskaznik plynnosci szybkiej (podwyZszonej)

Wpsaoi;= (1 359 548 152,69 — 203 247 285,58 — 231 850,56/474 094 588,61) =
=244

Wps,g3= (1 153 177 975,65 — 347 649 220,29 — 1 422 978,64/326 908 548,36) =
=2,46

Wps,g10= (1197 335 128,51 — 555 926 177,78 —2 529 543,75/249 325 938,71) =
=2,57

Wskaznik ptynnosci szybkiej w 2017 roku wyniost 2,44, co oznacza, ze ptynne
aktywa obrotowe pokrywaly zobowigzania biezace w 244%. Firma charakteryzuje
sie zbyt wysoka wartos$cig tego wskaznika, gdyz utrzymuje si¢ on na podobnym po-
ziomie w ciggu badanych trzech lat. W kolejnych latach wynosit on 246 oraz 257%.
Wysoki poziom tego wskaznika jest charakterystyczny dla zjawiska utrzymywania
w firmie zbyt wysokiego poziomu zapasdéw, co z drugiej strony wpisane jest w spe-
cyfike dziatalno$ci badanego przedsigbiorstwa.

Wskaznik plynnosci gotowkowej (natychmiastowej)

Wpg,o17= (721 553 699,74/474 094 588,61) = 1,52

Wpg,o1s= (391 455 594,32/326 908 548,36) = 1,20

Wpgyo10= (369 624 748,33/249 325 938,71) = 1,48

Wskaznik ptynnosci gotowkowej w 2017 roku wynidst 152%, co oznacza, ze
przedsiebiorstwo moze sptaca¢ okoto 152% zobowigzan biezacych $srodkami pie-

ni¢znymi. W kolejnych latach wskaznik ten przyjmuje wartosci: w 2018 roku 120%,
aw 2019 roku 148%.

600
500
m Wskainik ptynnosci biezacej
400
300 B Wskaznik ptynnosci szybki
200 -
m Wskainik ptynnosci
100 - gotowkowej
0 -
Rok 2017 Rok 2018 Rok 2019

Rysunek 2.7. Poziomy wskaznikow ptynnosci badanego przedsiebiorstwa w latach 2017-2019 [%)]

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Wszystkie wskazniki ptynnosci charakteryzowaty si¢ zbyt wysokim poziomem,
co dla banku jest pozytywng informacjg.

WSKAZNIKI SPRAWNOSCI DZIALANIA
Wskaznik rotacji naleznosci w dniach

WRNd,,;,= (434 515 316,81/ 2 445 732 531,59) x 365 = 64,85 = 65 dni
WRNd,(,5= (412 650 182,40/2 696 818 938,29) x 365 = 55,85 = 56 dni
WRNd,(,0= (269 254 658,65/3 472 672 280,57) x 365 = 28,30 = 29 dni

Wskaznik rotacji naleznosci w dniach w 2017 roku wynidst 65 dni, co §wiadczy
o tym, ze przecigtny okres wptywu naleznosci do firmy wynosi 65 dni. W kolejnych
latach wskaznik ksztattowat si¢ na poziomie: w 2018 roku — 56 dni, a w 2019 roku
—29 dni.

Wskaznik rotacji zobowigzan w dniach

WRZd,,,,= (474 094 588,61/2 445 732 531,59) x 365 =70,75 =71 dni
WRZd,;;5= (326 908 548,36/ 2 696 818 938,29) x 365 = 44,25 =45 dni
WRZd,y,o= (249 325 938,71/3 472 672 280,57) x 365 =26,21 =27 dni

Wskaznik rotacji zobowigzan w dniach w 2017 roku wynioést 71 dni, co oznacza,
ze zobowiazania sg regulowane $rednio co 71 dni. W 2018 roku wyniost on 45 dni,
aw 2019 roku 27 dni.

Wskaznik obrotu zapasami

WOZd,,,;= (203 247 285,58/2 445 732 531,59) x 365 =30,33 =31 dni
WOZd, 5= (347 649 220,29/2 696 818 938,29) x 365 =47,05 =47 dni
WOZd, 0= (555926 177,78/3 472 672 280,57) % 365 = 58,43 =59 dni

Wskaznik ten informuje nas, ze w 2017 roku przedsi¢biorstwo odnawiato swoje
zapasy co 31 dni, w 2018 roku co 47 dni, a w 2019 roku co 59 dni. Swiadczy to o bra-
ku probleméw ze sprzedaza towardw oraz wzglednie szybkim obrocie zapasami.

Cykl konwersji gotowki

Ckg,p;7=31dni + 65dni — 71 dni =25 dni
Ckg,s=47dni + 56dni — 45dni = 58 dni
Ckg,p19=59dni + 29dni — 27dni = 61 dni
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Przedsiebiorstwo finansuje aktywa obrotowe dodatkowym kapitatem z zewnatrz
w 2017 roku przez 25 dni, w 2018 roku przez 58 dni, a w 2019 roku przez 61 dni.
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Rysunek 2.8. Cykl konwersji gotdwki w latach 2017-2019 [dni]

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Bilans przedsiebiorstwa za lata 2017-2019.

WSKAZNIKI WYPLACALNOSCI
Wskaznik zadluzenia ogélnego

Wzo,,,= 495 127 205,88/1 841 049 613,05 = 0,2690
Wz0,4,= 331 443 186,93/1 752 774 503,78 = 0,1891
Wz0,4,0=375 431 078,70/1 947 496 469,19 = 0,1928

Wskaznik zadtuzenia ogdlnego w 2017 roku wyniost 0,26, co oznacza, ze wy-
stepuje niski udziat dlugu w dziatalnosci firmy, stad tez mozemy wywnioskowac,
iz przedsigbiorstwo to jest w zasadzie zdolne samodzielnie finansowac swoja dzia-
falnos$¢. W roku 2018 wysoko$¢ tego wskaznika to okoto 0,18, a w 2019 roku 0,19.
W okresie analizowanych trzech lat w dziatalno$ci przedsi¢gbiorstwa obserwuje si¢
tendencje spadkowg tego wskaznika. Jest to symptomem coraz sprawniejszej dzia-
falnosci przedsigbiorstwa, a co za tym idzie prawdopodobnie lepszej kondycji fi-
nansowej. Wskaznik w zadnym analizowanym roku nie przekroczyt poziomu 0,67,
a zatem mozna uzna¢, ze ryzyko kredytowe w tym przypadku jest prawdopodobnie

na niskim poziomie.
Wskaznik relacji zobowiazan do kapitalow wlasnych
Rzdk,,,; =495 127 205,88/1 345 922 407,17 = 0,3679
Rzdk,y =331 443 186,93/1 421 331 316,85 = 0,2332
Rzdk,y,s=375 431 078,70/1 572 065 390,49 = 0,2389
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Wskaznik ten w roku 2017 osiagnat poziom 0,36, a w latach 2017 i 2019 pozo-
stal na poziomie okoto 0,23. Oznacza to, ze warto$¢ kapitatu wlasnego jest wigksza
niz warto$¢ zobowigzan obcych. Przedsigbiorstwo, ktore osigga taka wartos¢ tego
wskaznika jest na ogét zdolne do splaty zobowiagzan i zadtuzenia.

Wskaznik zadluzenia dlugoterminowego

Wzd,,;,= 17 530 000/1 345 922 407,17 = 0,0130
Wzd, 5= 0,00/1 421 331 316,85 = 0,00

Wzd,yo= 121 651 103,23/1 572 065 390,49 = 0,0774

Wskaznik obrazujacy poziom zadluzenia dtugoterminowego w 2017 roku wy-
niést 0,01, co mozna zinterpretowac jako zdolno$¢ do petlnej wyptacalnosci firmy,
gdyz warto$¢ zobowigzan dhugoterminowych jest niebagatelnie nizsza od warto$ci
kapitatow wtasnych przedsigbiorstwa X. W 2018 roku pozostawat on rowny 0, gdyz
w tym roku nie byto zaciggnietych zadnych zobowigzan dtugoterminowych. W 2019
roku wskaznik uzyskat poziom 0,07 i jest to rOwniez pozytywna informacja o stanie
wyptacalno$ci badanej firmy.

Wskaznik poziomu zadluzenia rzeczowych aktywow trwalych
Wpzrat,,; = 34 468 739,14/17 530 000 = 1,97
Wpzrat,),o= 6 365 182,27/121 651 103,23 = 0,05

Analizowany wskaznik w 2017 roku wynosit 1,97, w 2018 roku 0, w 2019 roku
za$ 0,05. W pierwszym analizowanym roku wskaznik ten byt na bardzo dobrym
poziomie, czego nie mozna powiedzie¢ o kolejnych dwoch latach. W latach 2018
12019 przedsigbiorstwo nie posiadato zdolnos¢ do terminowej obstugi zadtuzenia.

Na podstawie wyzej obliczonych wskaznikow dotyczacych sytuacji o podtozu fi-
nansowo-ekonomicznym badanego przedsigbiorstwa przyznano odpowiednig liczbe
punktow.

W nastegpstwie prawidlowej oceny przedsigbiorstwa pod wzgledem finanso-
wo-ekonomicznym oraz przypisaniu punktow w wyniku interpretacji wskaznikow
ekonomicznych uzyskano 41 punktéw na 58 mozliwych. Na taka, a nie inng ocen¢
punktowg mialy wplyw czynniki wewngtrzne, a takze zewngtrzne, ktore wptywaja
na przedsigbiorstwo i jego funkcjonowanie, a ktore bank uznat za stosowne. Na
podstawie norm wewngtrznych uznawanych w banku, za kazdy wskaznik przyznano
odpowiednig liczbg punktéw. W nastepnym etapie przygotowywania decyzji kredy-
towej trzeba zastosowac kolejne kryterium oceny, a mianowicie stan regulowania



Tabela 2.4. Punktacja i ocena sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa

Lp. |Kryterium oceny Skala | Ocena

ocen

1 2 3 4

1 Rentownos¢

* bardzo wysoka,

» wysoka z tendencja wzrostu

¢ dobra, zapewniajaca $rodki na rozwoj

« $rednia, zapewniajaca pokrycie niezbgdnych potrzeb rozwojowych

* niska, zapewniajaca rozwoj w ograniczonym zakresie

* niska, niezapewniajaca $rodkow na rozwaj

* zerowa badz ujemna

11 Plynno$¢ finansowa

* bardzo dobra

 dobra z tendencja wzrostu

* dobra

 slaba — tendencje stagnacyjne

 slaba — tendencje regresowe

¢ brak ptynnos$ci

III | Poziom zadluzenia

» wysokie pokrycie majatku trwatego i obrotowego kapitatem wlasnym; niski poziom
zadtuzenia aktywow, wysoki wskaznik wiarygodnosci kredytowej 10

» dobre pokrycie z tendencja wzrostu; niski poziom zadhuzenia, wskaznik wiarygodno-
$ci kredytowej dobry 8

« $rednie pokrycie z tendencja do stabilizacji; $redni poziom zadluzenia i wskaznika
wiarygodnosci kredytowej 5 10

« niskie pokrycie z tendencja do wzrostu; znaczny poziom zadtuzenia; niski wskaznik
wiarygodnosci kredytowe;j 3

* niskie pokrycie z tendencja spadkowa; znaczny poziom zadtuzenia; minimalny
poziom wskaznika wiarygodnosci kredytowej 1

* bardzo niski poziom pokrycia; b. duze zadtuzenie; wskaznik wiarygodnosci kredyto-
wej ponizej poziomu minimalnego

IV | Zbyt

* zagwarantowany pelny zbyt

* pehy zbyt, przy podjeciu odpowiedniej akwizycji i reklamy

* niepelne pokrycie zbytu (70-90%)

* zbyt ograniczony (50-70%)

* zbyt niski (ponizej 50%)

¢ brak zbytu

\% Stopien uzaleznienia rynkowego

* bardzo maty

* maty

» umiarkowany

* znaczny

* wysoki

¢ bardzo wysoki

VI | Perspektywy rozwojowe

* bardzo dobre

» dobre

 tendencje stagnacyjne

« regres dziatalno$ci

« realna perspektywa upadku

VII | Zabezpieczenie kredytu

» kredytobiorca w petni wiarygodny; ma pelnowartosciowe i zréznicowane zabezpie-
czenie

 kredytobiorca ma pelnowartosciowe zabezpieczenie

 kredytobiorca ma niepewne formy zabezpieczenia

» zabezpieczenie trudne do uzyskania

VIII |Jako$¢ zarzadzania (ocena kadry kierowniczej)

 kierownictwo wyrdzniajace si¢ operatywnoscia z perspektywami rozwojowymi firmy

» ponad przecigtne

* przecigtne

» slabe, pasywne

LACZNA SUMA PUNTKOW (suma ocen z kolumny 4) 41

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Regulamin wewnetrzny banku w zakresie kredytowania dziatalnosci
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nalezno$ci bankowych. Na podstawie rachunkéw prowadzonych wczesniej przez
potencjalnego kredytobiorcg w tym lub innym banku oceniono jego wczesniejsze
sktonnosci do regulowania nalezno$ci bankowych. W tabeli 2.5 zestawiono wyzej
opisany element oceny z wczesniej okreslona sytuacja ekonomiczno-finansowa.

Sytuacja finansowa jak i ekonomiczna, w ktorej znajduje si¢ przedsigbiorstwo
poddane ocenie nie budzi szczegdlnych obaw, a wczesniejsze raty kredytu wraz
z odsetkami 1 innymi optatami byly splacane terminowo, bez zadnych opdznien.
W toku oceny zdolnosci kredytowej utworzono macierz w ktorej zestawiono wyzej
wymienione cechy. Pozwolito to na zakwalifikowanie firmy starajgcej si¢ o uzyska-
nie dofinansowania do odpowiedniej grupy kredytobiorcow.

Tabela 2.6. Matryca kwalifikacyjna

Kategoria zdolnosci

kri(:gt(;r\fe'z k?er(lioizl Niebudzaca obaw Budzaca obawy Zagrozona Utracona
ecyiowe Jey 58-40 39-29 28-17 16-0

(liczba pkt)

Normalny I I-Ia Ia I-1IT

Ponizej standardu I-Ia Ia Ta-II 1

Watpliwy Ia Ta-II 11 1

Stracony 1I II-111 1 1II

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Regulamin wewnetrzny banku w zakresie kredytowania dziatalnosci
gospodarczej. 1, Ia, I, III — oznaczenia grup klasyfikacyjnych kredytobiorcow.

Po zestawieniu ze sobg decydujacych cech majacych wptyw na ocene¢ zdolnosci
kredytowej zakwalifikowano kredytobiorcg do grupy I. Nastapito to wskutek przy-
znanych wczesniej punktow majacych na celu okreslenie jego potozenia ekonomicz-
nego 1 finansowego. Kredytobiorca ten zakwalifikowat si¢ do kategorii normalne;j co
do zdolnosci kredytowe;.

Tabela 2.7. Warunki kredytowania

Grupa kredytobiorcéw | Dostepnosé¢ do kredytu

1 Kredyt w petni dostgpny

1I Kredyt trudniej dostgpny; konieczne wzmocnienie zabezpieczenia kredytu oraz stata
obserwacja w okresie kredytowania

111 Kredyt w zasadzie niedostepny

v Kredytowanie wykluczone

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Regulamin wewnetrzny banku w zakresie kredytowania dziatalnosci
gospodarczej.
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Zakwalifikowanie kredytobiorcy do I grupy w praktyce bankowej przesadza
o przyznaniu mu kredytu. W ocenie banku przedsiebiorstwo to jest kredytobiorca
wiarygodnym, ktory spetnia wewnetrzne oczekiwania banku w zakresie przyznawa-
nia kredytow inwestycyjnych, dlatego tez w danym przypadku kredyt jest w pelni
dostepny dla analizowanego przedsigbiorstwa.

Ocena sytuacji finansowej kredytobiorcy

Stabilnos$¢ przedsigbiorstwa poddanego ocenie zdolnosci kredytowej w latach
2017-2019 byta zréznicowana. Biorgc pod uwage poziom niektdrych z szacowanych
wskaznikoéw mozna stwierdzi¢, ze nie zawsze miescit si¢ w ramach oczekiwanego
przedziatu, jednak jego wartosci oscylowaty na bezpiecznym poziomie. Biorgc pod
uwage kryterium ptynnosci finansowej spotki zaobserwowano, ze wszystkie anali-
zowane lata charakteryzowaly si¢ wysokim wskaznikiem plynnosci. Miescity sig
w zalecanym przedziale, lub nawet przewyzszaty jego poziom, spetniajac przy tym
okreslone oczekiwania. Opisujac badang grupe wskaznikéw warto zwroci¢ uwage
na fakt, iz zachowatly one tendencj¢ wzrostowa. Sprawno$¢ dziatania jakg charakte-
ryzuje si¢ spotka jest takze bardzo wazng kwestig. Wskazniki rotacji nalezno$ci oraz
rotacji zobowigzan z kazdym rokiem byly coraz nizsze, co oznacza, ze firma coraz
szybciej $ciagata naleznosci od odbiorcow, a co za tym idzie byla w stanie coraz
szybciej sptacaé swoje zobowigzania. Poczatkowo wysoki wskaznik rotacji nalezno-
$ci pozwolil na zwigkszenie poziomu przychodow ze sprzedazy. Dzieki temu firma
mogla takze zmniejszy¢ wielko$¢ magazynowanych zapasow.

Analizujac wyptacalno$¢ spotki mozna uznaé, ze jest ona w znacznym stopniu
samodzielna, a co za tym idzie nie wymaga obcych zrodet finansowania. Udziat
kapitatow obcych w ogolnej strukturze pasywow z kazdym rokiem byta coraz mniej-
sza. Rentownos¢ potencjalnego kredytobiorcy w badanych latach byta dodatnia.
Zaroéwno rentownos¢ aktywow, jak i rentownos¢ sprzedazy w przeciagu trzech ba-
danych lat utrzymywata si¢ na bardzo podobnym wysokim poziomie. Rentowno$¢
kapitatu wlasnego w roku 2017 charakteryzowata si¢ wysokim poziomem, jednak
w pdzniejszych latach jej warto$¢ spadia i osiagneta staty poziom dla dwoch ko-
lejnych lat. Podsumowujgc wartosci oszacowanych wskaznikow oraz zestawiajac
je z odpowiednimi cechami przyporzadkowano kredytobiorcg do okreslonej grupy
podmiotow ubiegajacych si¢ o pozyskiwanie finansowania z zewnatrz. Obliczone
wartosci pozwolily na pozytywng weryfikacj¢ oceny zdolnosci kredytowej przed-
sigbiorstwa.
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Podsumowanie

Ocena zdolnosci kredytowej jest podstawowym elementem niezbednym do oce-
ny poziomu ryzyka kredytowego. Ryzyko towarzyszy w zasadzie kazdej operacji
wykonanej przez bank i nie ma sposobu, aby je w catosci wykluczy¢. Jest odzwier-
ciedleniem niebezpieczenstwa, na ktére skazany jest bank w momencie udzielenia
kredytu. Wiaze si¢ ono przede wszystkim z prawdopodobienstwem braku splaty
przez kredytobiorce pobranych z banku §rodkow pieni¢znych w catosci badZz w danej
czgscel. Z racji tego dokonywanie operacji obarczonych wigkszym ryzykiem moze
by¢ w skutkach niekorzystne dla banku i prowadzi¢ do trudnosci finansowych, badz
nawet zwigzanej z nimi utraty ptynnosci finansowe;.

Banki, a takze inne instytucje opierajace swojg dziatalnos¢ na ryzyku nie sg
w stanie wykluczy¢ go catkowicie. Istnieja jednak metody, dzigki ktorym banki sa
w stanie oceni¢ jego poziom. W nastepstwie tego dzialania majg mozliwo$¢ oszaco-
wania operacji, z punktu widzenia poziomu ryzyka z nig zwigzanego, a takze zwery-
fikowa¢ mozliwo$¢ dalszej realizacji procedury kredytowej. Miedzy innymi w takim
celu powstat system oceny zdolnosci kredytowe;j. Sktada si¢ na niego wiele metod
roéznigcych si¢ od siebie, w zaleznosci od tego kim jest potencjalny kredytobiorca
oraz o jaki kredyt wnioskuje. W praktyce bank posiada wlasny system oceny zdol-
nosci kredytowej uzupetniony o procedury wewngtrzne. Banki $cisle przestrzegaja
procedur zwigzanych z mozliwoscig udzielenia kredytu w obawie o utrate ptynnosci
finansowej, ktora moze stac si¢ efektem zbyt pochopnych decyzji o przyznaniu kre-
dytu. Istnieja sytuacje, gdzie konieczne jest dodatkowe zabezpieczenie kredytu poza
zabezpieczeniami standardowymi.

Prawo bankowe nie narzuca bankom metod, jakimi maja postugiwac si¢ pod-
czas oceny wiarygodnos$ci kredytobiorcy. Maja one w tej kwestii pewnego rodza-
ju dowolno$¢. Warunkiem przyznania kredytu jest oczywiScie pozytywna decyzja
banku wydana po ocenie zdolnosci kredytobiorcy. Jak wykazata analiza dotycza-
ca oceny zdolnosci kredytowej, jest to system na og6t skuteczny pod warunkiem
doboru odpowiednich narzedzi. Banki nie powinny stosowac ciagle tych samych
metod oraz kierowac¢ ich do réznych grup osob. System oceny zdolnosci kredytowe;j
powinien zosta¢ co jaki$§ czas udoskonalany oraz poszerzany o dodatkowe, coraz to
nowe do$wiadczenia banku. Sukces poprawnie dziatajagcego sytemu oceny zdolno-
sci kredytowej polega na odpowiednim zrdéznicowaniu metod oceny kredytobiorcy
w taki sposéb, aby byly one wlasciwe i skuteczne dla kazdej grupy kredytobiorcow.
Waznym elementem pozostaje takze fakt, iz system, mimo swojej réznorodnosci
i metodyki, spetnia te same funkcje, a takze stuzy osiggnieciu tych samych celow
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w kazdym przypadku. Mimo wszelkich udoskonalefi majacych na celu uwiarygod-
nienie ocen uzyskanych dzigki temu systemowi nalezy pamigtac, Ze nie jest on cat-
kowicie skuteczny.
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Zarzadzanie ryzykiem kredytowym
— teoria i praktyka

Wprowadzenie

Doskonalenie dziatalno$ci bankowej, w tym doskonalenie zarzadzania ryzy-
kiem kredytowym, jest podstawa dajacag szans¢ istnienia i rozwoju banku w czasie,
a w przypadku wigkszych bankow spotdzielczych moze to wynika¢ réwniez m.in.
z przyjetego kierunku ich specjalizacji. Impulsem do zwrdcenia uwagi na t¢ pro-
blematyke staty si¢ badania autorow dotyczace efektywnosci finansowej bankow
spotdzielczych, zarowno ze zrzeszenia BPS, jak i SGB. Badania te byty takze okazja
do zaobserwowania wielu zjawisk finansowych i zarzadczych w bankach spotdziel-
czych oraz sposobow poprawy ich wyniku finansowego.

Jest zrozumiate, ze dochodowo$¢, optacalnose¢, efektywnos¢, racjonalizacja
kosztow, optymalizacja ryzyka to pojecia merytorycznie z soba zwigzane, ale na
podkreslenie zastuguje to, ze w badanych bankach sposoby poprawy wyniku finan-
sowego mialy charakter dynamiczny, wielokierunkowy i wynikaty m.in. ze zmian
cen pienigdza na rynku oraz zmian zarowno po stronie aktywnej, jak i pasywnej
banku, a takze zmian cen i kosztow ogoélem pozostatych zasobéw banku. Nalezy
mie¢ na uwadze, ze funkcjonowanie na rynku w okresie dlugim wymaga ze strony
zarzadzajacych bankiem ciaglego racjonalizowania dziatalno$ci bankowej, a zatem
podejmowania dziatan na rzecz, z jednej strony zwigkszania wptywdw finansowych
i niezwigkszania poziomu rezerw, a z drugiej obnizania jednostkowego kosztu ope-
racyjnego, w tym przypadku kredytu. Godzenie tych celéw jest wyjatkowo trudne,
wymaga bowiem od zarzadzajacych bankiem ciagltego wysitku i wykorzystywania
wszystkich narzedzi, nie tylko w ujeciu operacyjnym, ale rowniez, a moze przede
wszystkim, w ujeciu organizacyjnym i finansowym. Chodzi tu réwniez migdzy
innymi o optymalizowanie skali dziatalno$ci i rozsadnej specjalizacji na rynku.

Proces zarzadzania ryzykiem kredytowym moze i powinien by¢ traktowany
jako ciag dziatan, ktore utatwiaja osiagnigcie postawionego celu jakim, w przy-
padku banku spotdzielczego, moze by¢ i na ogot jest state, zar6wno w krétkim,
jak 1 przede wszystkim dlugim okresie, realne, umiarkowane oraz stabilne zwigk-
szanie zysku netto. A zatem w sensie finansowym chodzi o powolne i dlugotrwale
zwigkszanie roznicy miedzy suma przychodéw a kosztami ogotem. Po 20-30 latach
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takiego wzrostu zysk netto, a takze pozycja i sila banku spoétdzielczego powinna
by¢ wielka, i o to chodzi. W kontekscie ryzyka kredytowego nalezy doda¢, ze
w dtugim okresie wzrost poziomu tego ryzyka jest na ogot tozsamy ze wzrostem
rezerw i kosztow. Gospodarka wspolczesna ze swej istoty wymusza na podmiotach
gospodarczych, rowniez i bankach, taki sposob prowadzenia dziatalnos$ci, ktory
sktania do optymalnego wykorzystania posiadanych zasobow i zwigkszania sumy
przychodow finansowych, co jest podstawa zapewniajaca ich trwanie, a takze
w dluzszej perspektywie rozwoj, czyli innymi stowy, w sensie makro- i mikroeko-
nomicznym chodzi o uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
Dlatego w tym kontekscie nie sposdb pominaé w rozwazaniach zasady racjonal-
nego gospodarowania, ktora utatwia zjednej strony ocen¢ zaistnialych zmian
ex post, z drugiej planowanie dziatalnos$ci, rowniez bankowej w ujeciu krotko-,
$rednio- 1 dlugoterminowym — podejscie ex ante. Zasada ta pozwala ponadto kon-
centrowac si¢ na problemach z przesztosci oraz obecnych i przysztych — waznych
dla rozwoju banku spétdzielczego.

Ujecie teoretyczne w zarysie

Zarzadzanie ryzykiem kredytowym w banku spotdzielczym, podobnie jak
w kazdym innym banku, jest procesem o fundamentalnym znaczeniu (Jajuga
2009). Na proces ten sktada si¢ wiele roznych dziatan, poczawszy od sposobu
ustalania zdolnos$ci kredytowej klientow, poprzez ustalanie najbardziej efektyw-
nej struktury aktywow, w tym kredytow, a konczgc na monitoringu i windykacji
wraz z procesem odzysku kredytdw zagrozonych. Oczywiste jest przy tym to, ze
zysk jest funkcja ryzyka i czasu, a zatem im wyzszy poziom ryzyka i dtuzszy
czas ekspozycji na to ryzyko, tym zysk powinien by¢ wigkszy, jednakze obowigz-
kowo, natychmiast i integralnie trzeba doda¢, ze wicksza moze by¢ rowniez strata.
Dlatego pewien balans i powsciaggliwos¢ miedzy checia zwigkszania zysku a kon-
glomeratem czynnikoéw niesprzyjajacych, prowadzacych do straty, jest zarzadcza
i finansowg konieczno$cia.

Umiejetnos¢ zadowolenia sie realnym i umiarkowanym, a zatem rozsagdnym wzro-
stem zysku zamiast wzrostu maksymalnego, raptownego i btyskotliwego, jest wyjat-
kowo cenna. Co wigcej, kluczem do osiggnigcia strategicznego celu banku spotdziel-
czego, to znaczy do coraz lepszego zaspokajania potrzeb jego cztonkow oraz wzrostu
funduszy wlasnych banku, aktywéw ogoétem i udziatu w rynku, jest coraz lepsza
jakos$¢ portfela kredytowego, a w efekcie minimalizacja r6znicy miedzy tworzonymi
a rozwigzywanymi rezerwami kazdego roku w dlugim okresie. Cierpliwos$¢, umiar,
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konsekwentne dzialania na rzecz nieprzekroczenia akceptowalnego poziomu ryzyka
oraz wyzbycie si¢ chciwosci to warunki wstepne sukcesu finansowego banku spot-
dzielczego oraz stabilnego wzrostu, a w dalszej konsekwencji jego rozwoju.

Podstawa dociekan z zakresu racjonalizowania skali i kosztéw dziatalnosci jest
zasada racjonalnego gospodarowania. O. Lange (1961, 1973) zdefiniowat ja jako
0g6lng zasade ,,racjonalnego postgpowania w warunkach kwantyfikacji celu i srod-
kéw dziatania”. Zasada ta stwierdza, ze maksymalny stopien realizacji celu osigga
si¢, postgpujac w ten sposob, aby przy danym naktadzie srodkow otrzymac mak-
symalny stopien realizacji celu, albo tez postgpujac tak, aby przy danym stopniu
realizacji celu uzy¢ minimalnego naktadu srodkow. Pierwszy wariant postepowania
nazywa si¢ zasadg najwigkszego efektu, albo zasadg najwigkszej wydajnosci. Drugi
wariant nazywa si¢ zasadg najmniejszego naktadu srodkow, albo zasadg oszczgdno-
sci srodkow. Powyzsze zagadnienie wraz z definicja jest powszechnie uznane i wy-
korzystywane (Maczynska 2008, Kirzner 1979, Tomczak 1983, Juszczyk 2009b).
Jednak podstawg powrotu do rozwazan na powyzszy temat stalo si¢ pytanie, dla-
czego O. Lange uzyl nazwy ,,zasada racjonalnego gospodarowania”, a nie okreslit
na przyklad, ze sg to kryteria oceny badz miary efektywnosci dziatalnosci gospodar-
czej. Jesli zatem sg to istotnie zasady racjonalnego gospodarowania, ktore wskazuja
na dziatania w czasie powickszajace wynik finansowy danego podmiotu, w naszym
przypadku banku, to wydaje si¢, ze zasada racjonalnego gospodarowania w dotych-
czasowym brzmieniu nie wyczerpuje ztozonosci zagadnienia. Co wigcej, warto pod-
kresli¢, ze w literaturze przedmiotu prezentowane poglady w zasadzie si¢ nie wyklu-
czaja, lecz uzupetniajg na r6znym poziomie szczegdétowosci. Ogdlnie chodzi jednak
o0 sposoby oceny (kryteria, mierniki, wskazniki) dziatan podejmowanych w okreslo-
nej przesztosci (ocena ex post), jak tez o oceny wariantow dziatan przysztych (ocena
ex ante). Trzeba podkresli¢ i to, ze kryteria oraz miary efektywno$ci odnoszone sa
do konkretnych dziatan planowanych, badz tez do oceny skutkow dziatan podje-
tych wczesniej. Efektywne dzialania bowiem powinny by¢, zdaniem autorow, roz-
patrywane w uj¢ciu dynamicznym, a nie statycznym i eksponowac stuszno$¢ dziatan
w czasie, zarowno co do kosztow, ryzyka, jak i efektow finansowych. Banki doko-
nuja ré6znych zmian w obszarze ponoszonych kosztow i poziomu ryzyka, a takze
zmian w skali oraz jakoS$ci dziatalnosci operacyjnej. Zmiany te wynikaja z dostoso-
wan do zmian cen pienigdza pozyczanego i sprzedawanego oraz zmian cen pozosta-
lych zasobow banku, a zatem dotycza na ogot okresu dugiego. Co wazne, zmiany
te nie sg jednokierunkowe.

Racjonalizowanie dziatalnosci bankowej, w tym optymalizacja ryzyka, ma na
celu poprawe efektywnosci finansowej banku. Zdaniem autoréw, mozna to osiaggna¢
wykorzystujac nie dwa, lecz pie¢ nastepujacych sposobow:

» zwigkszajac ryzyko i koszty przy jednoczesnym jeszcze wigkszym podwyzsze-
niu przychodow odsetkowych (wariant [ — strategia intensywna),
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e utrzymujac ryzyko i koszty na niezmienionym poziomie, przy jednoczesnym
zwigkszaniu przychodow odsetkowych (wariant II — strategia polintensywna;
zasada maksymalnej wydajnosci wg O. Lange),

* utrzymujgc warto$¢ przychodow odsetkowych na niezmienionym poziomie, przy
jednoczesnym zmniejszeniu ryzyka i kosztow (wariant Il — strategia poleksten-
sywna; zasada oszczednosci srodkow wg O. Lange),

* zmniejszajac przychody odsetkowe, przy jednoczesnie jeszcze wigkszym zmniej-
szeniu ryzyka i kosztow (wariant [V — strategia ekstensywna),

» zwigkszajac przychody odsetkowe, przy jednoczesnym obnizeniu ryzyka i kosz-
tow (wariant V, poszukiwan i likwidacji fundamentalnych btedow, rzadki, ale cza-
sami jednorazowo mozliwy, pod warunkiem zmiany prezesa lub catego zarzadu
oraz czesci rady nadzorczej).

Uwzgledniajac powyzsze sposoby zwigkszania efektywnosci finansowej banku,
warto podkresli¢, Ze strategia intensywna jest zbiezna z propozycja, ktora przedsta-
wil Halcrow (1980), wskazujac, Ze istnieje trzecie kryterium zasady racjonalnego
gospodarowania, to znaczy uzyskanie wzrostu wptywow finansowych poprzez takie
zwigkszenie naktadow, przy ktorym przyrost kosztow nie przekracza przyrostu war-
tosci wptywow finansowych. Warto przy tym wzia¢ pod uwagg to, ze relacje przyrost
naktadu — przyrost wptywow finansowych na skutek podjetej decyzji (zmiany) moga
by¢ mozliwe do ocenienia po pewnym czasie, najczesciej po zakonczeniu badania
sprawozdania finansowego. Ponadto, zdaniem autorow, jesli chcielibySmy hipote-
tycznie osiagna¢ nie optymalny, lecz maksymalny efekt w postaci maksymalnego
przyrostu zysku, to zrozumiate jest, ze musieliby$Smy zgodzi¢ si¢ na maksymalne
ryzyko, co nie bytoby rozsadne i wczesniej czy pozniej doprowadzitoby do straty.
Niemniej mozna przyjac, ze zasade maksymalnego efektu powinni§my identyfiko-
wac raczej z inwestowaniem, wzrostem ryzyka i kosztow, a zatem ze strategia inten-
sywna, przy czym wzrost ryzyka nie oznacza maksymalizacji ryzyka.

Powyzsze strategie poprawy wyniku finansowego banku zawieraja jednak
uproszczenie zjawisk gospodarczych, sugeruja bowiem zalezno$¢ prostoliniowag
miedzy kosztem a efektem, podczas gdy zalezno$¢ ta moze w krotkim okresie by¢
tylko zblizona do prostoliniowej. Mimo to, uwzgledniajac zasade ceteris paribus,
taka zalezno$¢ mozna w uproszczeniu przyjac, jesli wynika ona w danej chwili z po-
jedynczego dziatania i powoduje niewielkie zmiany ryzyka i kosztow oraz niewiel-
kie zmiany przychodow odsetkowych. Przy tym warto pami¢ta¢ jednak, ze prze-
bieg funkcji poszczegolnych rodzajow kosztow réwniez nie jest prostoliniowy, co
potwierdza, ze zalezno$¢ migdzy ryzykiem i kosztami a przychodami odsetkowymi
moze by¢ jedynie fragmentarycznie zblizona do prostoliniowe;.

Nalezy ponadto zauwazy¢, ze warianty | — strategia intensywna i Il — strategia
potintensywna mogg mie¢ charakter wynikajacy z szeroko rozumianego postepu
technicznego, operacyjnego lub ulepszenia kanaléw komunikacji z klientami i oto-
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czeniem banku. Woweczas kolejne zasadnicze zmiany technologii operacyjnej zmie-
niaja przebieg caltej funkcji przychodow, a zatem zaleznos$¢ zblizona do prostoli-
niowej miedzy ryzykiem i kosztami a przychodami odsetkowymi moze wydtuzac
sie. Taka sytuacja moze wystapi¢ przyktadowo, gdy podjeto si¢ udoskonalen inten-
syfikujagcych dziatalno$¢ operacyjng banku. A zatem przy wysokim i, co wazne,
wzrastajacym poziomie intensyfikacji roznych elementdw postgpu, mimo malejacej
efektywnosci kolejnych nakladoéw, odcinek zaleznos$ci zblizonej do prostoliniowej
miedzy ryzykiem i kosztami a przychodami odsetkowymi na skutek wielu czynni-
kéw sprawczych moze si¢ znaczaco wydtuzy¢, o czym zarzadzajacy powinni pamig-
ta¢ 1 wykorzystywac to w praktyce bankowe;j.

Warto réwniez zwroci¢ uwage, ze sposob IV — strategia ekstensywna — jest
zazwyczaj mozliwa, gdy na skutek wyraznego podrozenia jakiego$ zasobu banku
oplaca si¢ z niego zrezygnowac¢ (lub go ograniczy¢), gdyz ta rezygnacja spowo-
duje mniejszy spadek wartosci przychodow odsetkowych niz wartos¢ wykorzysta-
nia tego zasobu w dotychczasowym zakresie i wyzszym nowym koszcie. Podobnie
wyglada sytuacja w przypadku wariantow Il (strategia potintensywna) i III (stra-
tegia potekstensywnego) oraz V (strategia poszukiwan i likwidacji btedow). Jesli
przyktadowo chcemy utrzymac ryzyko i koszty na niezmienionym poziomie i jed-
nocze$nie zwickszy¢ przychody odsetkowe, to w rzeczywisto$ci bankowej jest to
mozliwe, gdy na przyktad w warunkach konkurencji pojawi si¢ na rynku nowy
zasob — bardzo wysoko wykwalifikowana kadra sektora bankowego, ktéra przy-
ktadowo odeszta z pracy w innych bankach majacych klopoty finansowe (tak byto
w USA i UE w 2009 i 2010 roku). Zatrudnienie tych ludzi po relatywnie niskich
kosztach dla banku mogto dawa¢ w efekcie wigkszy przyrost przychodow finan-
sowych, w tym odsetkowych wskutek zamiany gorszego pracownika na lepszego
i utrzymania dotychczasowych kosztow zatrudnienia ogdtem. Sytuacja taka jednak
zdarza si¢ rzadko, gdyz najczesciej lepszy 1 nowy zasob ma wyzszg ceng, dlatego
tak wazne w zarzadzaniu jest wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji. Podobnie
ma si¢ sytuacja przy wariancie IlII, strategii potekstensywnej, tj. oszczednosci $rod-
kéw. Przypusémy, ze bank zatrudnit dwoch bardzo dobrych informatykdw, a zwolnit
czterech stabszych, w rezultacie tej zmiany mimo nizszych kosztow zatrudnienia
poziom przychodow odsetkowych nie zmniejszyt si¢, co oznacza dodatkowy wzrost
wyniku finansowego wynikajacy z tej decyz;ji.

Zdarza si¢, ze w banku wielkim, np. z wieloma oddziatami i filiami w catym
kraju, pozornie nowoczesnym, ale w istocie niedoskonalym czy nawet w jakims$
obszarze zaniedbanym, istniejag mozliwosci obnizenia kosztow i ryzyka oraz jedno-
czesnego zwiekszenia przychodow odsetkowych, a zatem jest szansa zastosowania
wariantu V, tj. strategii poszukiwan i likwidacji btedow. Zatozmy, ze bank osigga
w ciggu roku 6 milionow zlotych zysku. Nastgpuje zmiana prezesa, zarzadu i czgsci
rady nadzorczej. Nowy prezes, przy akceptacji odpowiednich organoéw, niezaleznie
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od réznych naciskow zmniejszyt najwieksza pozycje w wydatkach, na przyktad zli-
kwidowat najbardziej nierentowne oddzialy i filie, zmniejszyt znaczaco zatrudnienie
o liczne osoby mato wydajne, zatrudnit kilku deficytowych specjalistow i w efek-
cie wzrosta akcja kredytowa, poprawila si¢ jako$¢ portfela, a tym samym ryzyko
i koszty obnizyly si¢, wzrosty natomiast przychody odsetkowe. Jednak warto pod-
kresli¢, ze rozwigzania wynikajgce z tej mozliwosci nie trwaja w nieskonczonose,
co wiecej, ich w ogole nie powinno by¢, a jesli s, to w istocie sa do jednorazowego
wykorzystania. Jednak efekty wynikajace z tej strategii sa finansowo najlepsze, bo
daja najwigkszy przyrost wyniku finansowego netto banku. Ponadto, co kluczowe,
te mozliwo$¢ moze zastosowac tylko nowy zarzadzajacy, bo dotychczasowy takiej
strategii nie widzial lub nie potrafit jej zastosowac. Jednakze moze si¢ zdarzy¢ sytu-
acja, ze dotychczasowemu prezesowi o takiej mozliwosci moze powiedzie¢ nowo
zatrudniony pracownik o bardzo wysokich kwalifikacjach bankowych, a prezes
tej informacji nie zlekcewazy. A zatem zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych
pracownikow banku lub doradcow i umiejetnos¢ zachecenia ich ze strony zarza-
dzajacych do szczerych rozmoéw, a takze wykorzystywanie przez zarzad pomystow
pracownikow jest waznym i niezbednym czynnikiem w zarzadzaniu ryzykiem i po-
prawianiu efektywnosci banku.

Uwzgledniajac pie¢ strategii zarzadzania ryzykiem i kosztami oraz przychodami
finansowymi nalezy uzna¢, ze strategie te sg uzyteczne, poniewaz dajg podstawy
poprawy efektywnosci funkcjonowania banku w czasie. Zarzadzajacy w zaleznosci
od sytuacji wewnetrznej banku oraz zmian ceny pienigdza moga wykorzystywac
w diugim okresie wszystkie strategie zarzadzania ryzykiem oraz poprawy wyniku
finansowego wynikajace z zasady racjonalnego gospodarowania. Wybor domi-
nujacej strategii w danym okresie rozwoju banku zalezy od zarzadzajacych, oko-
liczno$ci zewnetrznych 1 wewngtrznych, a takze stanu mozliwo$ci banku. Decyzje
w tym zakresie sg ekonomicznie i finansowo fundamentalne, bywaja stuszne lub
niestuszne, a zatem nastepuje poprawa, pogorszenie lub, mimo zmian, utrzymanie
efektywnosci finansowej banku na niezmienionym poziomie. Jesli okazato si¢ post
factum, ze efektywnos$¢ banku pogorszyta sie, to znaczy, ze zarzadzajacy podjeli zta
decyzje dostosowawczg do zmian w otoczeniu, poniewaz:

e przyrost ryzyka i kosztow byt wigkszy od przyrostu przychodow odsetkowych
lub;

* warto$¢ przychodow odsetkowych nie zmienita si¢, ale wzrosto ryzyko i koszty
lub;

* ryzyko i koszty banku nie zmienily, ale zmniejszyta si¢ warto$¢ przychodow
odsetkowych lub;

* zmniejszylo si¢ ryzyko i koszty, ale o wigksza warto$¢ zmniejszyty si¢ przychody
odsetkowe lub;

* wzrosto ryzyko i koszty oraz jednocze$nie obnizyly si¢ przychody odsetkowe.
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Nalezy podkresli¢, ze kazdego dnia zarzadzajacy bankiem podejmuja kilkadzie-
sigt, a moze 1 wigcej decyzji, ktorych istotg jest dokonywanie wyboréw i dokony-
wanie zmian. [ wlasnie przy tych poszczego6lnych zmianach, zarzadzajacy ryzykiem
i kosztami moga korzysta¢ z zaprezentowanych pigciu strategii zarzadzania ryzy-
kiem i sposobow poprawiania wyniku finansowego. Po okreslonym czasie, np. roku,
poszczegdlne zmiany dostosowawcze do sytuacji na rynku tworza ogdlny efekt
finansowy, ktory jest wtasnie wypadkowa poszczeg6lnych decyzji. Skutki finansowe
pojedynczych zmian moga si¢ znosi¢ lub uzupetnia¢ w zaleznosci od pozytywnych
czy negatywnych efektow i ich wielkosci. W rezultacie bank osigga w poréwnaniu
do minionego okresu lepszy lub gorszy wynik finansowy, bedacy ogdlnie efektem
stusznej lub niestusznej strategii dostosowawczej w zarzadzaniu ryzykiem i kosz-
tami. Na podstawie wieloletnich i szczegdélowych badan dotyczacych uwarunkowan
zarzadzania ryzykiem oraz dos§wiadczen zawodowych autorzy uwazaja, ze umie-
jetnos¢ skutecznego wykorzystywania przez zarzadzajacych wszystkich strategii
zarzadzania ryzykiem, kosztami i wplywami odsetkowymi jest istota, dzigki ktorej
dokonywana jest w poszczegolnych latach poprawa sytuacji finansowej banku lub
pogorszenie tej sytuacji. A zatem umieje¢tno$¢ swego rodzaju ,,gry na wszystkich
instrumentach — strategiach” z dominacja najlepszego instrumentu w danym okresie
wynikajgcego z etapu rozwoju banku oraz zmian na rynku, moze prowadzi¢ do suk-
cesu finansowego banku. Potrzebny jest jednak do tego ze strony zarzadzajacych,
zwlaszcza prezesa, duzy, aktualizowany zasob wiedzy, a zatem suma wiadomosci
teoretycznych i umiejetnosci praktycznych w omawianym zakresie.

Strategie zarzadzania ryzykiem

Waznym watkiem zagadnienia sg skutki finansowe poszczegélnych strategii.
Ponadto, w zaleznoSci od przyjetych priorytetow, moga by¢ formutowane rozne stra-
tegie, wynikajace z dominacji okreslonego sposobu racjonalizacji funkcjonowania
banku, tzn.:

» Strategia intensywnego rozwoju. Jej istotg jest zasada maksymalnego efektu ogo-
fem, tj. wyniku finansowego przy rosnacym ryzyku i kosztach oraz dominacja
decyzyjna pierwszego sposobu racjonalizacji gospodarowania. Przejawia si¢ we
wzroscie ryzyka oraz kosztow posrednich i bezposrednich. Oprocz inwestycji
uwzglednia si¢ tu takze tworzenie postepu technologicznego lub jego wdrazanie
oraz wszelkie formy innowacyjnosci. Powigkszane zasoby zwickszaja koszty, ale
daja jednocze$nie szanse na dalsze zwigkszanie przychodow odsetkowych, ich
przyrost powinien by¢ wiekszy od przyrostu kosztow;
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» Strategia polintensywnego rozwoju. Jej istotg jest zasada maksymalnego efektu
przy niezmienionym ogdlnym poziomie kosztow i ryzyka oraz dominacja decy-
zyjna drugiego sposobu racjonalizacji gospodarowania. Przejawia si¢ we wzro-
$cie warto$ci przychodow odsetkowych na skutek, co kluczowe, zmian optyma-
lizujacych substytucje naktadow i struktur¢ kosztow;

» Strategia potekstensywnego rozwoju. Jej istotg jest zasada oszczgdnosci $rod-
koéw, co powinno prowadzi¢ do utrzymania warto$ci wptywdw odsetkowych oraz
obnizki kosztow i ryzyka. Strategia ta przejawia si¢ w dominacji trzeciego spo-
sobu racjonalizacji i mozliwa jest na skutek dziatan optymalizacyjnych w obsza-
rze substytucji zasobow, w tym zatrudnienia;

» Strategia ekstensywnego rozwoju. Ukierunkowana jest na dotrwanie, np. do
potaczenia z innym bankiem lub lepszej koniunktury na rynku. Jej istotg jest
niewielkie zmniejszanie przychodow odsetkowych przy jednocze$nie wigkszym
ograniczeniu kosztow i ryzyka. Dotyczy to zmniejszenia skali udzielanych kre-
dytow, ktorych koszt krancowy jest wyzszy od obecnie obowigzujacej ceny pie-
nigdza na rynku migdzybankowym.

e Strategia poszukiwan i likwidacji fundamentalnych bledow. Nalezy podkre-
§li¢, ze teoretycznie btedow zarzadczych, organizacyjnych czy ekonomicznych
w ogole nie powinno by¢. Zdaniem autoréw, w praktyce bankowej jednak takie
sytuacje si¢ zdarzaja, zwlaszcza w bankach wielkich, wielooddzialowych, gdzie
tak zwanym gotym okiem btedow nie widac. Istota tej strategii jest wzrost warto-
sci wpltywow odsetkowych przy jednoczesnej obnizce kosztéw i ryzyka. Moga te
strategie wykorzystac¢ rady nadzorcze bankow, ktore przypuszcezaja, ze oczywiste
btedy wystepuja, chociaz btedy te sg niezauwazalne zard6wno przez nich, jak i,
co wazniejsze, przez zarzad. Strategia ta moze manifestowac si¢ rozsadnie cze-
stymi zmianami prezesa zarzadu lub kilku cztonkéw zarzadu, by od nowej osoby
na stanowisku prezesa oczekiwaé ujawnienia i likwidacji btedow. Strategia ta
moze da¢ jednorazowo bardzo dobre, a nawet najlepsze efekty finansowe, gdyz
obnizce ryzyka i kosztow towarzyszy wzrost przychodow odsetkowych. Warto
podkreslié, ze ukryte, ale oczywiste btedy moga by¢ zauwazone i zlikwidowane
tylko przez nowego zarzadce. Moze on by¢ z zewnatrz lub mogt wezesniej pra-
cowac¢ na nizszym stanowisku w tym banku. W tym drugim przypadku wazne
sa przyczyny nieusuni¢cia btedow wcezesniej, gdyz mato prawdopodobne jest
wczesniejsze ich niedostrzeganie i zauwazenie dopiero w chwili objecia nowego
stanowiska. Jesli za$ dana osoba wcze$niej widziata te btedy, to takze wazna
i warta wyjasnienia jest przyczyna ich wczesniejszego nieusunigcia. W sytuacji
gdy dotychczasowy zarzadca byt informowany o takich mozliwos$ciach i nie sko-
rzystat z nich, zmiana stanowiska w $wietle tej strategii byta zasadna.
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Poziom i kierunki zmian ryzyka
i kosztow oraz przychoddw odsetkowych

Majac na uwadze wczeSniejsze rozwazania dotyczace strategii racjonalizacji
dzialalno$ci banku, zdaniem autoréw istnieje 25 sposoboéw zmiany przychodow
odsetkowych wzgledem zmiany kosztéw i ryzyka. Nalezy podkresli¢, ze przychody
odsetkowe mogg si¢ zmieni¢ wylgcznie na skutek zmiany wielkosci kredytow i/lub
ceny kredytu. Jezeli nawet ryzyko i koszty ogélem si¢ nie zmieniaja, nie oznacza
to, ze nic si¢ nie dzieje co do zmian optymalizujacych proporcje poszczegolnych
elementow kosztow. A zatem jesli zarzadzajacy chce zwigkszy¢ wartos¢ wpltywow
odsetkowych i utrzymac ryzyko oraz koszty na niezmienionym poziomie (strategia
polintensywnego rozwoju banku), to musi dokona¢ zmian, ktorych istotg bedzie lep-
szy niz dotychczas dobdr proporcji poszczegdlnych zasoboéw lub korzystna substy-
tucja zasobu lub jedno i drugie. Uwzgledniajac powyzsze, jesli zarzadzajacy chce
osiggng¢ zmiang w postaci poprawy efektywnosci finansowej banku, a zwlaszcza
jesli chee zwigkszy¢ przychody odsetkowe 1 wynik finansowy, to dokonuje najcze-
$ciej wielu zmian. Podejmowany jest zatem ciag decyzji uktadajacy si¢ w strategie
rozwoju banku, w ktorej to strategii dominuje jeden z pigciu sposobow racjonali-
zowania dziatalnos$ci. Jednak kazda pojedyncza decyzja wywolywana jest poprzez
zmiang kosztu i ryzyka w procesie dziatalnosci operacyjnej banku. Wskutek poje-
dynczej zmiany, ryzyko i koszty moga:

a) wzrosnac,

b) pozosta¢ bez zmian, ale musiaty zmieni¢ si¢ proporcje poszczegolnych sktado-
wych,

¢) obnizy¢ sig.
Poziom przychodow odsetkowych na skutek:

a) stusznej,

b) neutralnej lub

¢) niestusznej

pojedynczej decyzji moze zmienic si¢ na 25 sposobow. Istotnym punktem rozwazan

jest uznanie, ze przychody odsetkowe sg iloczynem kwoty kredytu i jego ceny.

Jesli kwote udzielonych kredytow oznaczymy symbolem Q, a ceng Q2, to na
skutek pojedynczej decyzji co do zmiany kosztu lub na skutek zmiany w strukturze
tych samych sktadowych kosztu (substytucja ilo§ciowa) lub na skutek zmiany skta-
dowych kosztu (substytucja jakosciowa), zarowno kwota kredytu, jak i cena moga
sig:

a) w ogoble nie zmieni¢, w takiej sytuacji Q1 oraz Q2 oznaczamy symbolem ,,0”;
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b) zmieni¢ o mniej wigcej tyle samo, co przyrost (dodatni) ryzyka i kosztow,
w takiej sytuacji Q1 oraz Q2 oznaczamy symbolem ,,+7;

¢) zmieni¢ o wigcej niz przyrost (dodatni) ryzyka i kosztow, w takiej sytuacji Q1
oraz Q2 oznaczamy symbolem ,,+ +”;

d) zmieni¢ o tyle samo, co spadek ryzyka i kosztow, w takiej sytuacji Q1 oraz Q2
oznaczamy symbolem ,,—7;

e) zmieni¢ o wiecej niz spadek ryzyka i kosztow, w takiej sytuacji Q1 oraz Q2 ozna-
czamy symbolem ,— .

Miarg zmiany ryzyka, kosztow i przychodow odsetkowych moze by¢ procen-
towa zmiana ryzyka i kosztoéw lub zmiana w jednostkach monetarnych, np. zt [A%,
Azt]. Podobnie, miarg zmiany ceny pienigdza moze by¢ procentowa zmiana ceny lub
zmiana w jednostkach monetarnych [A%, Azt]. A zatem istotg pojedynczej decyzji
jest ,,swego rodzaju taniec migdzy zmianami” ryzyka i kosztow oraz kwot udziela-
nych kredytow i ich ceny, ktore to zmiany maja na celu zwigkszanie wyniku finanso-
wego banku. Jednak kluczowe przy tym jest, co si¢ zmieni bardziej, a co mniej.

W wariancie intensywnym, na skutek wzrostu ryzyka i kosztow (+) zarzadzajacy
bankiem oczekuje, aby:

* przyrost ilosciowy kredytow byt wigkszy niz przyrost ryzyka i kosztow (+ +)
oraz przyrost ceny danego instrumentu finansowego byt wiekszy niz przyrost
ryzyka i kosztow (+ +), pole 1 (+++ +), lub

* przyrostilosciowy kredytow byt wickszy niz przyrost ryzyka i kosztow (+ +) oraz
przyrost ceny byl taki sam, jak przyrost ryzyka i kosztow (+), pole 2 (+ + +), lub

e przyrost ilosciowy kredytow byt taki sam jak przyrost ryzyka i kosztow (+) oraz
przyrost ceny instrumentu finansowego byt wigkszy niz przyrost ryzyka i kosz-
tow (+ +), pole 3 (++ +), lub

e przyrost ilosciowy kredytow byt wickszy niz przyrost ryzyka i kosztow (+ +),
a cena danego instrumentu si¢ nie zmienita (0), pole 4 (+ +), lub

* przyrost iloSciowy kredytow byt taki sam, jak przyrost ryzyka i kosztow (+) oraz
przyrost ceny instrumentu finansowego byt taki sam, jak przyrost ryzyka i kosz-
tow (+), pole 5 (+ +), lub

* kwota kredytéw si¢ nie zmienila (0), ale przyrost ceny instrumentu finansowego
byt wigkszy niz przyrost ryzyka i kosztow (+ +), pole 6 (+ +).

Rozpatrujac pojedyncza decyzje w procesie operacyjnym, w sposobie — warian-
cie intensywnym, istnieje 6 pol gwarantujagcych sukces na 25 mozliwych. Cztery
pola — od siddmego do dziesigtego nie poprawig i nie pogorsza efektywnosci banku,
pozostale 15 pdl obnizy efektywno$¢ banku. Utrzymujac poziom ryzyka i kosztu na
niezmienionym poziomie (0), ale na skutek zmian sktadowych, zarzadzajacy ban-
kiem oczekuje wzrostu przychodéw odsetkowych (wariant potintensywny). Oprocz
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Tabela 3.1. Wzrost przychoddéw odsetkowych, zmiany ilosci (kwoty instrumentéw) i/lub ceny in-
strumentéw wskutek wzrostu ryzyka i kosztéw, wariant | intensywny

Quantity Q1
Price Q2

Pola A1-A6 — efekt pozytywny; pola A7-A10 — efekt neutralny; A11-A25 — efekt negatywny

Zrédto: Badania wlasne.

Tabela 3.2. Wzrost przychoddéw odsetkowych, zmiany ilosci (kwoty instrumentéw) i/lub ceny in-
strumentdéw, wskutek zmian struktury lub sktadowych kosztow catkowitych, bez zmian kosztéw i
ryzyka, wariant Il pétintensywny

Quantity Q1 | Q1 ++ Q1+ Q1 0 Q1 - Q1 --

Price Q2
) tH] (A il (A15) 0]
(49)
I

Pola A1-A10 — efekt pozytywny; pola A11-A15 — efekt neutralny; A16-A25 — efekt negatywny

Zrodlo: Badania wlasne.

ww. szesciu mozliwosci wzrostu przychodoéw odsetkowych wlasciwych dla wariantu
intensywnego, zarzadzajacy w tym wariancie zainteresowany jest takze, aby:

» przyrost kwot kredytow byt wiekszy (+ +) niz spadek ceny (—), pole 7 (+), lub

* nastagpit przyrost kwot kredytdw (+), a cena nie zmienita si¢ (0), pole 8 (+), lub

* kwota ogotem kredytow nie zmienita si¢ (0), a cena instrumentu wzrosta (+), pole

9 (+), lub
» przyrost ceny instrumentu byt wiekszy (+ +) niz spadek ogdlnej kwoty udzielo-

nych kredytow (—), pole 10 (+).

W wariancie potintensywnym istnieje zatem 10 pol gwarantujacych sukces na 25
mozliwych. Pig¢ pol — od jedenastego do pigtnastego nie przyniesie zmiany wyniku
finansowego netto, a pozostate 10 spowoduje jego pomniejszenie.

Uwzgledniajac mozliwos$¢ utrzymania przychodow odsetkowych (0) i1 jednocze-
snego obnizenia ryzyka i kosztow (), nalezy stwierdzi¢, ze dotyczy ona sposobu
potekstensywnego (zasady oszczednosci srodkéw). Moze tak sie dzia¢, na skutek
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zmniejszenia najmniej produktywnych sktadowych w strukturze kosztu catkowi-

tego. W tym przypadku zarzadzajacy bankiem oczekuja, ze przychody odsetkowe

nie ulegng zmianie, poniewaz:

* nastapi istotne zwigkszenie ilo§ciowe sprzedazy pienigdza w instrumentach finan-
sowych i obnizenie ich atrakcyjnosci, a przez to ceny, tzn. procentowy przyrost
kwot sprzedazy pienigdza (++) bedzie wigkszy niz warto§¢ bezwzgledna procen-
towego zmniejszenia ryzyka i kosztoéw oraz procentowa warto$¢ bezwzgledna
zmnigjszenia ceny (oprocentowania) bedzie taka sama jak procentowy przyrost
sprzedazy (——), pole 11 (0), lub

* nastapi zwickszenie sprzedazy i obnizenie ceny, tzn. procentowy przyrost ilo-
sciowy sprzedazy (+) bedzie taki sam jak warto$¢ bezwzgledna procentowego
zmnigjszenia ceny (—), pole 12 (0), lub

* nie zmieni si¢ ani sprzedaz (0), ani cena (0), pole 13 (0), lub

* nastgpi obnizenie sprzedazy (—) i w takiej samej wielkosci bezwzglednej wzro-
$nie cena (+), pole 14 (0), lub

* nastapi procentowo wiekszy spadek sprzedazy niz spadek kosztow (——) i jedno-
cze$nie nastgpi przyrost ceny taki sam, jak wartos¢ bezwzgledna spadku przy-
chodow odsetkowych (+ +), pole 15 (0).

Tabela 3.3. Utrzymanie przychoddéw odsetkowych przy zmniejszeniu kosztéw i ryzyka, wariant Ill
potekstensywny

Quantity Q1 | Q1 ++ Q + Q 0 Q1
Price Q2
Q2 ++ (A1) ++++| (A3) +++
Q2 + (A2) +++| (A5) ++
Q2 0 (44 ++
Q2

(A6) ++

Pola A11-A15 — efekt pozytywny; A16-A19 — efekt neutralny; A20-A25 — efekt negatywny; pola A1-A10 nie
dotycza wariantu 111

Zrédto: Badania wlasne.

W sposobie potekstensywnym istnieje zatem 5 pol, od 11. do 15., gwarantujacych
sukces na 15 mozliwych, pola bowiem od 1. do 10. zwigkszajace przychody odset-
kowe nie dotycza tego wariantu zasady racjonalnego gospodarowania. Cztery pola,
to jest od 16. do 19., nie przyniosg zmiany efektywnosci finansowej, a sze$¢ pol od
20. do 25. spowoduje pogorszenie tej efektywnosci.

W wariancie ekstensywnym, w ktorym chodzi o istotne obnizenie ryzyka i kosztu
oraz mniejsze obnizenie przychodéw odsetkowych, zarzadzajacy bankiem moga
spodziewac sie, ze:
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* procentowy spadek ceny kredytow byl niewiele wiekszy niz procentowy spadek
kosztow ogotem i ryzyka (——), ale procentowy wzrost przychodow odsetkowych
byl rowny wartosci bezwzglednej spadku kosztow i ryzyka (+), pole 16 (—), lub

* wolumen kredytéw nie zmienit si¢ (0), cena pieniadza zas zmniejszyla si¢ mniej
niz spadek kosztow ogotem i ryzyka (-), pole 17 (=), lub

* wolumen kredytow w wyrazeniu procentowym zmniejszyt si¢ mniej niz procen-
towy spadek kosztow i ryzyka (—), a cena pienigdza pozostata bez zmian (0), pole
18 (-), lub

* przychody odsetkowe zmniejszyly si¢ procentowo wigcej niz spadek kosztow
(—-), a wzrost ceny pienigdza byt rowny warto$ci bezwzglednej spadkowi kosz-
tow ogdlem i ryzyka (+), pole 19 (-).

Tabela 3.4. Zmniejszenie przychoddéw odsetkowych (wolumenu kredytéw i/lub oprocentowania) na
skutek zmniejszenia kosztu catkowitego i ryzyka, wariant IV ekstensywny

Quantity Q1 | Q1 ++ Q1 + Q0 Q1 - Gl

Price Q2

Q2 ++ | (AD) ++++]| (A3) +++]| (A6) ++| (AI0) +

Q2 + (A2) +++| (A5 ++]| (A +| (414 w1y ]

Q2 0 (44) ++| (A - (m3) 0 ’”ﬂi@ |
Q2 B ) +| (A12 0

Q2  -- (A1) o @1y | (A20)

Pola A16-A19 — efekt pozytywny; pola A20-A22 — efekt neutralny; A23-A25 — efekt negatywny; pola A1-A1S nie
dotycza wariantu [V

Zrédto: Badania wlasne.

W wariancie ekstensywnym istnieja zatem cztery pola od 16. do 19. gwaran-
tujace sukces na 10 pol mozliwych, poniewaz pola 1-15, zwigkszajace przychody
odsetkowe lub pozostawiajace je na niezmienionym poziomie, nie dotycza tego
wariantu zasady racjonalnego gospodarowania. Trzy pola, to jest 20-22 nie przy-
niosg zmiany efektywnosci finansowej banku, a trzy kolejne — 23-25 — spowoduja
jej pogorszenie.

W ostatnim pigtym wariancie — sposobie, polegajacym na obnizeniu kosztow
iryzyka oraz zwigkszeniu przychodoéw odsetkowych, nalezy podkresli¢, ze w ra-
cjonalnie prowadzonym banku taki wariant w ogole nie powinien si¢ zdarzy¢, ale
z badan wlasnych autorow wynika, ze w praktyce si¢ zdarza. Nowy prezes lub
zarzad jednorazowo mogg wprowadzi¢ oczywiste zmiany, ktore dawno powinny by¢
wprowadzone, 1 ktore spowodujg spadek kosztow i ryzyka oraz wzrost przychodow
odsetkowych.

Przy tym wariancie warto$¢ przychodow odsetkowych ro$nie, zarzadzajacy ban-
kiem sg zatem zainteresowani polami od 1. do 10. — analogicznie jak w wariancie 11,
to jest potintensywnym. Pola od 11. do 15. nie dotycza tego wariantu, bo sprowadza-
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Tabela 3.5. Zwiekszenie przychodéw odsetkowych (wolumenu kredytéw i/lub ich ceny) na skutek
likwidacji oczywistych btedéw oraz zmniejszenia kosztu i ryzyka, wariant V (jednorazowy lub nie-
mozliwy, Jesl| biedow oczyW|stych nie ma)

Quantlty Q1
Price Q2

5 (410) t 0
;c,-f,+ (A14) A&19)
(A13) (A18) -

Pola A1-A10 — efekt pozytywny; pola A16-A19 — efekt neutralny; A20-A25 — efekt negatywny; pola A11-A15 nie
dotycza wariantu V

Zrédto: Badania wlasne.

lyby si¢ do potekstensywnego tj. trzeciego sposobu poprawy efektywnosci, a zatem
w tym wariancie wystepuje 20 p6l odzwierciedlajacych mozliwe zmiany wielkosci
przychodow odsetkowych. Cztery pola — od 16. do 19. — nie spowoduja zmiany
efektywnosci finansowej, a pozostate szes¢ — to jest od 20. do 25. — pogorsza ja.

Szanse i zagrozenia strategii zarzgdzania ryzykiem
oraz poprawy wyniku finansowego

Prawdopodobienstwo wystgpienia zmiany przychodow odsetkowych, to znaczy
zmiany wolumenu kredytow i/lub ich ceny na skutek zmian ekonomiczno-organi-
zacyjnych, jest rozne, w zaleznosci od tempa kierunku zmian, ryzyka oraz jakosci
portfela kredytowego, stanu wiedzy, dostgpnosci do niej ze strony zarzadzajacych
i pracownikow banku, rozwigzan innowacyjnych, zaufania zewngtrznego i we-
wnetrznego, predyspozycji 0sob zarzadzajacych, motywacji i wielu innych czynni-
kéw. Problematyka ta wymaga dalszych, oddzielnych badan i poszukiwan.

Na wstepnym etapie, przyjmujac uproszczenie, ze prawdopodobienstwo wysta-
pienia kazdego pola jest takie samo, na podstawie danych z tabeli 3.6 mozna uznac,
ze majac na uwadze wszystkie sposoby racjonalizacji gospodarowania i zarzadzania
ryzykiem, prawdopodobienstwo sukcesu na skutek zwigkszania kosztow i ryzyka
(wariant I — intensywny) jest najmniejsze, a prawdopodobienstwo porazki — efektu
negatywnego najwicksze. Dlatego zwickszanie kosztow i ryzyka wymaga kazdo-
razowo doglebnego przemyslenia i rozwagi. Wariant V — poszukiwan 1 likwidacji
btedow — jezeli w ogole jest mozliwy do zastosowania, daje najwigksze szanse suk-
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Tabela 3.6. Struktura pdl oddziatujacych korzystnie, neutralnie i negatywnie na efektywnos¢ finan-
sowq banku w zaleznosci od zastosowanego wariantu zasady racjonalnego gospodarowania

Warianty Pola [liczba] Udzial pol [%]
ogolem pozytywne neutralne negatywne pozytywnych neutralnych  negatywnych
I 25 6 4 15 24 16 60
I 25 10 5 10 40 20 40
I 15 5 4 6 33 27 40
vV 10 4 3 3 40 30 30
\Y 20 10 4 6 50 20 30

Zrédto: Badania wlasne.

cesu wynoszace 50% i, obok wariantu IV najmniejsze 30% prawdopodobienstwo
skutkow negatywnych.

Przyjmujac poszczegdlne strategie zarzadzania w skali szansy powodzenia, mozna

przyjaé, ze najwazniejsze jest jak najwicksze prawdopodobienstwo sukcesu, a nastep-
nie jak najmniejsze prawdopodobienstwa porazki, dlatego nalezy uznac¢, ze:

najlepszy jest sposob piaty (poszukiwan i likwidacji btedow), 50% pol pozy-
tywnych i 30% pol negatywnych, i ten wariant nalezy wykorzystywac przede
wszystkim;

na drugim miejscu co do szansy powodzenia jest sposob ekstensywny (niewielki
spadek przychodéw odsetkowych na skutek wiekszego zmniejszenia kosztow
iryzyka, np. ograniczenia akcji kredytowej lub eliminacji kredytéw wysoko
szkodowych, ktorych koszt krancowy przewyzsza oprocentowanie tych kredy-
tow), 40% pol pozytywnych i 30% pol negatywnych;

na trzecim miejscu jest sposéb potintensywny (wzrost przychodéw odsetkowych
na skutek zmian optymalizacyjnych w strukturze kosztow i ryzyka, przy zacho-
waniu niezmienionego ogolnego poziomu kosztoéw i ryzyka), 40% pol pozytyw-
nych i 40% pdl negatywnych;

na czwartym jest sposob potekstensywny (oszczgdnosci srodkéw), utrzymania
przychodow odsetkowych oraz obnizenia kosztow i ryzyka, 33% pol pozytyw-
nych i 40% pdl negatywnych;

najbardziej ryzykowny jest wariant intensywny — maksymalnego efektu, gdzie
zwigkszamy koszty i ryzyko oraz oczekujemy jeszcze wickszego wzrostu przy-
chodow odsetkowych, 24% pol pozytywnych i 60% pdl negatywnych. Dlatego
strategia zwigkszania kosztow i ryzyka musi by¢ poprzedzona szczegdtowa
analizg i rozwazeniem czy nie ma innych mozliwosci zwi¢kszenia efektywno-
sci finansowej banku. Zdaniem autoréw, strategia zwickszania kosztow i ryzyka
thumaczy czg$ciowo przyczyneg trudnosci nowo powstalych oddziatow bankow
na nowym terenie (np. w wielkim miescie), gdyz z natury rzeczy w pierwszym
etapie swojego istnienia zmuszone sg one do przyjecia prawie wylacznie tej naj-
niebezpieczniejszej strategii rozwoju.
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Podsumowanie

Uwzgledniajac wyniki badan nalezy podkresli¢, Zze dominacja liczebnosci decyzji
dotyczacych strategii intensywnej zarzadzania ryzykiem charakterystyczna jest dla
fazy wprowadzenia oraz rozwoju banku, co nie oznacza, ze w pdzniejszym fazach
nie moze ona wystepowac. Nalezy jednak zauwazy¢, ze powstajacy oddziat banku,
czy tez bank rozpoczynajacy dopiero dziatalnos¢ operacyjna na danym terenie, musi
inwestowac oraz zwigksza¢ koszty i ryzyko, tym samym przyjmuje najwigksze
prawdopodobienstwo niepowodzenia. Dominacja decyzyjna drugiej strategii, tj. pot-
intensywnego rozwoju banku i zarzadzania ryzykiem, charakterystyczna jest na ogot
dla poczatkowej fazy dojrzalosci (nasycenia) banku, w pdzniejszej czgsci tej fazy
dominuje na ogot strategia polekstensywnego rozwoju banku i zarzadzania ryzy-
kiem. W fazie spadku znaczenia banku na rynku, wraz z poszukiwaniem poprawy
efektywnos$ci finansowej, zarzadzajacy moga i na ogét koncentruja uwage na IV
wariancie strategii 1 z checig przyjmuja rozwigzania znaczaco ograniczajace koszty
i ryzyko, przy mniejszym spadku przychodow odsetkowych. Strategia piata, poszu-
kiwan i likwidacji btedow moze by¢ stosowana w kazdym czasie, jednak w praktyce
wystepuje rzadko, najczesciej po okresie rozkwitu banku, kiedy gotym okiem widac,
ze wyniki sa zle, ale zarzadzajacy nie wiedza dlaczego, lub wiedza, lecz nie potrafia
tego stanu zmienic.

Sekwencja dominacji poszczegélnych strategii zarzadzania kosztami i ryzy-
kiem oraz poprawy efektywnosci finansowej banku posrednio wskazuje, ze przy-
czyny spadku efektywnosci i pdzniejszych ktopotow finansowych moga powstawac
w kazdym czasie, lecz szczegolnie w okresie najwigkszych sukcesow, kiedy o klo-
potach nikt, albo prawie nikt nie my$li, a moéwienie o niedociagnieciach i bledach
w zarzadzaniu ryzykiem jest swego rodzaju niezrgcznoscig czy nietaktem wobec
zarzadzajacych. Dlatego niedopuszczanie do btedow lub wskazywanie na bledy
w czasie poprzedzajacym okres ,triumfu i szczgsliwosci”, a najpdzniej w czasie tego
okresu wymaga odwagi, wyobrazni i wiedzy. Praktyka zawodowa autorow sugeruje,
ze w okresie najwickszych sukcesow tatwo o btedy w zarzadzaniu ryzykiem i szcze-
gblnie wowczas trzeba ich unikacd, jesli zas bledy sa przez zarzad lub rade nadzorcza
zauwazone, nalezy bezwzglednie i jak najszybciej je usunac.

Warto dodaé, ze mozna jakosciowo polepszac zarzadzanie ryzykiem i zarzadza-
nie efektywnoscig finansowa, wykorzystujac w tym celu pie¢ mozliwych strategii,
tj.: zwigkszajac koszty i1 ryzyko przy jednoczesnym jeszcze wigkszym podwyzsze-
niu przychodow odsetkowych (wariant I — intensywny); utrzymujac koszty i ryzyko
na niezmienionym poziomie, przy jednoczesnym zwiekszeniu przychodow odsetko-
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wych (wariant II — potintensywny); utrzymujac przychody odsetkowe na niezmie-
nionym poziomie, przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztow i ryzyka (wariant 11
— potekstensywny); zmniejszajac przychody odsetkowe, przy jednoczesnie jesz-
cze wiekszym zmniejszeniu kosztow i ryzyka (wariant IV — ekstensywny) oraz
zwigkszajac przychody odsetkowe, przy jednoczesnym obnizeniu kosztow i ryzyka
(wariant V, poszukiwan i likwidacji bledéw), mozliwy najczesciej po zmianie pre-
zesa zarzadu, czesci zarzadu i czesci rady nadzorczej.

Struktura i poziom przychodéw odsetkowych na skutek slusznej, neutralnej
finansowo lub niestusznej pojedynczej decyzji mogg zmieni¢ si¢ na 25 sposo-
bow. Przyjmujac skale szansy powodzenia poszczegolnych strategii prowadza-
cych do racjonalizacji procesu zarzadzania kosztami i ryzykiem mozna przyjac,
ze najwazniejsze jest jak najwigksze prawdopodobienstwo sukcesu, a w nastepne;j
kolejnosci jak najmniejsze prawdopodobienstwa porazki. Dlatego: najlepsza jest
strategia pigta (poszukiwan i likwidacji mato widocznych, ale fundamentalnych
bteddéw), 50% mozliwosci pozytywnych i 30% mozliwosci negatywnych i tg stra-
tegie nalezy wykorzystywac przede wszystkim, jesli jest ona w ogole mozliwa
do zastosowania w danym banku. Na drugim miejscu co do szansy powodzenia
jest strategia ekstensywna (niewielki spadek przychodow odsetkowych na skutek
wigkszego zmniejszenia kosztow i ryzyka), 40% mozliwosci pozytywnych 1 30%
negatywnych. Na trzecim miejscu jest strategia potintensywna (wzrost przycho-
doéw odsetkowych przy zachowaniu niezmienionego poziomu kosztéw i ryzyka),
40% mozliwosci pozytywnych i 40% negatywnych. Na czwartym jest strategia
potekstensywna (oszczednosci srodkdéw), utrzymania przychodéw odsetkowych
oraz obnizenia kosztow i ryzyka, 33% mozliwosci pozytywnych i 40% mozliwosci
negatywnych. Najbardziej ryzykowna jest strategia intensywna — maksymalnego
efektu, gdzie zwigkszamy ryzyko i koszty oraz oczekujemy jeszcze wigkszego
wzrostu przychodow odsetkowych, wystepuje wowcezas 24% mozliwosci pozy-
tywnych oraz 60% negatywnych. Dlatego zwigkszanie ryzyka i kosztow musi by¢
poprzedzone szczegdtowq analizg i rozwazeniem czy sg dostepne inne, bezpiecz-
niejsze strategie zwigkszania wyniku finansowego.

Umiejetnos¢ skutecznego wykorzystywania przez zarzadzajacych wszystkich
strategii racjonalizowania dziatalno$ci banku jest zdolnoscia, dzigki ktorej doko-
nywana moze by¢ w poszczegdlnych latach poprawa sytuacji finansowej banku
poprzez wzrost zysku netto. A zatem ,,umiejetno$¢ gry na wszystkich instrumentach
— na wszystkich strategiach” prowadzacych do racjonalizowania wolumenu kredy-
tow, ich ceny, kosztow i ryzyka, z dominacjg najlepszej strategii w danym okresie
rozwoju banku, moze by¢ sita sprawczg jego sukcesu finansowego.
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Ryzyko ptynnosci

Wprowadzenie

Mozna uzna¢ za kluczowe stwierdzenie, ze podstawowa ustuga $wiadczong
przez banki jest zapewnienie klientom $rodkoéw finansowych. Moga je oni uzyskacé,
zaciagajac kredyty lub wycofujac ztozone w banku depozyty. W kazdej chwili bank
powinien posiada¢ odpowiedni poziom plynnych zasobow w takiej wysokosci, aby
zapewni¢ zdolno$¢ do biezacego regulowania swoich zobowigzan lub innymi stowy
zaspokoi¢ istniejacy popyt na pienigdz ze strony klientow.

Banki spotdzielcze, przez diugie lata specjalizujace si¢ w obstudze sektora zyw-
nosciowego 1 sfery otoczenia rolnictwa, wraz z wejsciem w zycie zasad gospodarki
rynkowej zmuszone zostaly do wprowadzenia zmian w swoim dziataniu, tak aby
pozyska¢ nowych klientow i sprosta¢ wyzwaniom konkurencji. Podobnie jak w ban-
kach komercyjnych, w dzialalno$ci bankow spotdzielczych konieczne staje si¢ sto-
sowanie nowych metod i technik dokonywanych analiz, dostarczajacych informacji
potrzebnych w procesie zarzadzania ptynnoscig banku. Jednoczesnie banki stoja
w obliczu sprostania wcigz zmieniajgcemu si¢ otoczeniu, zagrozeniom jakie ono
z soba niesie i co wiecej czgsto od bankéw niezaleznych. Beda to np. zewnetrz-
ne i wewnetrzne naciski polityczne, putapy kredytowe, popieranie okreslonych
form dziatalnosci, promowanie wybranych branz i gatezi, brak sktonnosci ludzi do
oszczedzania, poziom bezrobocia itp.

Proces zarzadzania ryzykiem ptynnosci polega zardwno na biezacym zarzadzaniu
aktywami 1 pasywami tak, aby uwzgledni¢ przewidziane i nieprzewidziane zmiany
w przeplywie srodkow finansowych, a takze na zarzadzaniu dtugofalowym, ktore
determinuje plynno$¢ w przysztosci. Dlugofalowe powodzenie (a nawet przetrwa-
nie) banku zalezy m.in. od posiadanej przez kierownictwo zdolnosci zapewnienia
wystarczajacego poziomu ptynnosci. Bank w kazdej sytuacji powinien zna¢ i za-
pewni¢ w danym okresie wystarczajacy poziom ptynnos$ci niezbgedny do wykonania
zobowigzan, a takze powinien oceni¢ koszt utrzymywania ptynno$ci na relatywnie
niskim poziomie. Wystarczajacy poziom ptynnosci pozwala bankowi wywigzywac



80 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

sie ze swoich zobowigzan na biezaco, co jest niezbednym czynnikiem do prawidto-
wego funkcjonowania banku. Co wazne, bank jest zobowigzany przez ustawe Prawo
bankowe do utrzymywania ptynno$ci dostosowanej do rozmiaréw i rodzaju prowa-
dzonej dziatalno$ci. Plynno$¢ zapewnia bankowi elastyczno$¢ dziatan potrzebna,
aby si¢ rozwijac, tzn. by moc sprosta¢ potrzebom kredytowym klientdéw. Rozwoj
wywotuje zapotrzebowanie na $rodki finansowe. Ptynnos$¢ pozwala takze pokrywac
przejéciowe straty z dziatalnosci.

Pojecie i przyczyny ryzyka ptynnosci

Warunkiem istnienia i funkcjonowania banku jest zachowanie jego ptynnosci.
W przeciwnym razie bank stracitby zaufanie klientow, a bez tego zaufania bank nie
moze istnie¢, gdyz musi mie¢ lokaty i depozyty klientow, a to si¢ integralnie wiaze
z ich zaufaniem do danego banku. Plynnos$¢ to zdolno$¢ do terminowego regulowa-
nia swoich zobowigzan krotkoterminowych, czyli zdolnos¢ do pokrycia w kazdej
chwili wszystkich ptatnosci z tytutu wezesniej przyjetych umow z klientami, a takze
postawienia do dyspozycji kredytobiorcow kwot w wysokosci i terminach okreslo-
nych umowami. Ryzyko ptynnosci banku to prawdopodobienstwo utraty zdolnosci
do wywiazywania si¢ banku z zobowiazan ptatniczych, zarowno wobec deponen-
tow, jak 1 kredytobiorcow. Czynniki powodujace zagrozenie ptynnosci sg réznorod-
ne. Wszystkie operacje bankowe, ktore powodujg przepltyw strumieni pieni¢znych
moga bowiem potencjalnie wywolaé perturbacje banku w sferze ptynnosci. Utrata
plynnosci ma negatywny wplyw na zaufanie klientow i w konsekwencji wyniki fi-
nansowe banku.

Mozemy wyrozni¢ pierwotne ryzyko ptynnosci, ktore wynika na ogét z niedo-
pasowania terminéw zapadalno$ci aktywow i wymagalnosci pasywow. W istocie
spowodowane jest ono checig zwigkszania zysku wskutek finansowania bardziej
optacalnych, tzn. dlugoterminowych aktywow krotkoterminowymi pasywami. Moze
wystepowac réwniez w banku wtoérne ryzyko ptynnosci, ktore zwigzane jest z po-
niesionymi stratami w wyniku niesplacania i utraty czesci kapitatu wtasnego banku.
Biorac pod uwage zarzadzanie aktywami i pasywami banku, mozna wyodrebni¢ na-
stepujace przyczyny zagrozen ptynnosci:

1. Wywotane nieplanowanym wydtuzeniem zaangazowania kapitatu w aktywnych
operacjach banku (ryzyko terminu). Zwykle sa to op6znienia sptat rat kapitatu

i odsetek. Przy pierwotnym zroéwnaniu strumieni przeptywow kapitatu w danym

przedziale czasowym moze powsta¢ luka, ktora moze stanowi¢ zagrozenie dla

terminowego wywigzania si¢ banku z wymagalnych zobowigzan. Niebezpie-
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czenstwo opoznienia doptywu strumieni pienieznych w stosunku do terminéw
umownych okresla si¢ jako aktywne ryzyko ptynnosci.

Spowodowane transformacja terminu kapitalow pozyskanych i inwestowanych
(niezgodnos¢ okresow, na jakie pozyskano i zainwestowano kapitat). Zagrozenie
wystepuje wtedy, gdy w sytuacji $wiadomie zamierzonego niedopasowania po-
zycji bilansu w okreslonych terminach zapadalnosci i wymagalnosci nie mozna
uruchomi¢ zrédet zastepczego refinansowania. Ryzyko takie okresla si¢ mianem
pasywnego ryzyka uzupetniajgcego refinansowania.

. Ryzyko zawartych uméw. Ryzyko to moze wystepowac jako aktywne, gdy istnie-

je prawdopodobienstwo wystapienia nieoczekiwanych roszczen beneficjentow do
realizacji przyrzeczonych kredytow i1 gwarancji (operacje pozabilansowe). Moze
wystepowac takze jako ryzyko pasywne, jesli istnieje niebezpieczenstwo nie-
oczekiwanego wycofania depozytow. Odczuwalne zagrozenie ptynnosci z tych
przyczyn wystepuje zwtaszcza przy duzych operacjach kredytowych i depozy-
towych. Szczegolnym zagrozeniem jest masowe wycofywanie depozytow przed
terminem tzw. run na bank'.

Przyczyny wystgpowania ryzyka plynnosci mozna podzieli¢ na dwie grupy, tj.

przyczyny wewnetrzne i zewngtrzne. Te pierwsze wigza si¢ z polityka zarzadzania
aktywami i pasywami przez bank, w tym w duzym stopniu z wielko$cig dokonywa-
nej przez bank transformacji terminéw i dopuszczalnej rozbieznosci migdzy termi-
nami zapadalno$ci aktywow i wymagalnos$ci pasywow oraz pozycji pozabilanso-
wych. Zaleza one przede wszystkim od:

struktury aktywow, pasywow oraz pozycji pozabilansowych,

struktury depozytow posiadanych przez bank (w tym od stopnia uzaleznienia od
duzych deponentoéw),

struktury i jakosci portfela kredytowego (w tym od skali dywersyfikacji zaan-
gazowania kredytowego, jako$ci posiadanych przez bank zabezpieczen w razie
niesptacania kredytow),

wielkosci 1 struktury portfela papieréw wartosciowych (w tym wielkosci akty-
wow latwych do uptynnienia),

oprocentowania produktow oraz wysoko$ci prowizji,

asortymentu produktow oraz ich charakterystyk finansowych,

mozliwosci refinansowania si¢ przez bank na rynku,

procedur monitoringu, limitowania poziomu plynno$ci oraz systemu wczesnego
ostrzegania przed nadmiernym ryzykiem ptynnosci, jak rowniez kwalifikacji pra-
cownikow.

"W.L. Jaworski, Z. Zawadzka, Bankowo$¢. Podrecznik akademicki, Poltext, Warszawa 2002,

s. 714-715.
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Przyczyny zewnetrzne nie sa natomiast bezposrednio zalezne od standingu banku

i prowadzonej przez niego polityki. Wynikaja przewaznie z:

— obowigzujacych regulacji ostroznosciowych i wymogoéw (np. w zakresie rezerw
obowigzkowych),

— zmian makroekonomicznych (np. recesji gospodarczej, wzrostu bezrobocia,
zwigkszenia si¢ liczby bankrutujacych przedsigbiorstw),

— polityki banku centralnego (np. w zakresie stop procentowych, podazy pienigdza,
kurséw walutowych),

— glebokosci oraz réznorodnos$ci rynku finansowego,

— preferencji klientéw banku co do typu i poziomu ryzyka,

— sytuacji gospodarczej otoczenia, w jakim dziataja klienci banku?’.

Metody pomiaru ryzyka ptynnosci

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem plynnosci wymaga jego zidentyfikowania i po-
miaru. W zwiagzku z tym, ze realizacja ryzyka ptynnosci moze spowodowac niedo-
statek §rodkow ptynnych do pokrycia wymagalnych zobowigzan, rozpoznanie takie-
go przypadku wymaga poréwnania obu potencjalnych wielkosci. Poziom plynnos$ci
banku mozna ustali¢ m.in. na podstawie bilansu i zestawienia przeptywow pieni¢z-
nych®. Najbardziej popularne metody kwantyfikacji ryzyka ptynnosci to:

1. Zestawienie luki ptynnosci, bazujgce na terminach zapadalnosci/wymagalnosci.

2. Zmodyfikowane zestawienie luki plynnosci, w ktorym urealnia si¢ terminy ptat-
nosci aktywow i pasywow.

3. Zestawienie przeptywow pienieznych, uwzgledniajace wplywy i wyptywy $rod-
kow.

4. Wskazniki ukazujgce w sposob syntetyczny istotniejsze informacje na temat
ptynnosci banku.

Luka ptynnosci

Metoda luki ptynnosci polega na zestawieniu poszczegdlnych pozycji aktywow
i pasywow banku w ustalonych przedzialach czasu. Pierwszym etapem luki jest
okreslenie liczby przedziatow i ich szerokosci (pierwsze z przedziatdow dotycza na

2 M. Iwanicz-Drozdowska, W.L. Jaworski, Z. Zawadzka, Bankowos¢. Zagadnienia podstawowe,
Poltext, Warszawa 2010, s. 242-243.
3'W.L. Jaworski, Z. Zawadzka, op. cit., s. 722.
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ogo6t okresow dziennych, kolejne tygodniowych, miesiecznych itd.). Wybor liczby
i szerokosci przedziatow czasowych zalezy od celu analizy i wrazliwosci banku na
utrate ptynnosci. Nastgpnie poszczegdlnym przedzialom czasowym podporzadko-
wuje si¢ odpowiednie pozycje aktywow i pasywow, z uwzglednieniem terminow
zapadalno$ci/wymagalno$ci wynikajacych z zawartych umow. Pozwala to na okre-
$lenie wielkosci niedoborow (nadwyzek) ptynnosci w poszczegdlnych przedziatach.
Luka ptynnosci w ustalonych przedziatach definiowana jest jako réznica miedzy
aktywami a pasywami. Warto podkresli¢, ze dodatnia luka ptynnosci wystepuje przy
nadwyzce zapadalnych aktywow nad wymagalnymi pasywami w danym okresie.
Oznacza to, ze w danym przedziale czasowym jest zachowana ptynnos$¢, czyli bank
posiada wystarczajace $rodki do pokrycia wszystkich przypadajacych w danym
okresie ptatnosci. Ujemna luka ptynnosci wystepuje natomiast przy nadwyzce wy-
maganych w danym okresie pasywow nad zapadalnymi w tym okresie aktywami,
wskazuje to na niedobor srodkoéw pienigznych do wywigzania si¢ banku z wyma-
galnych ptatnosci. Na podstawie zestawienia luki ptynnosci bank moze podja¢ od-
powiednie dzialania w celu zapewnienia potrzebnych srodkdéw. Stosownie do zesta-
wienia luki terminéw ptatnosci wynikajacych z zawartych uméw moze nie dawac
obiektywnego obrazu sytuacji ze wzgledu na to, ze w praktyce czgsto terminy te nie
sa dotrzymywane, a cze$¢ transakcji nie ma termindw umownych. Stad istotna jest
proba sporzadzania zestawien z urealnionymi terminami.

Urealnione zestawienie luki ptynnosci

Urealnione zestawienie luki ptynnosci sporzadzane jest w analogiczny sposob jak
poprzednio, tzn. ustalane sg przedzialy czasowe, ktorym nastepnie przyporzadkowu-
je sie pozycje aktywow i pasywow. Zardwno aktywa, jak i pasywa sg korygowane
o transakcje, ktorych realne terminy ptatnosci sg rézne od terminéw wynikajacych
z zawartych umow, przy czym aktywa koryguje si¢ o pozycje splacane z opdznie-
niem, pasywa natomiast mogg by¢ prolongowane lub wycofywane wczes$niej. Okre-
$lenie realnych termindow ptatnosci nie jest zadaniem tatwym i wymaga odpowied-
nich danych statystycznych co do ksztaltowania si¢ trendow. W tym celu konieczna
jest analiza zmian depozytow i kredytdéw, na ogot w dtuzszym, to znaczy kilkulet-
nim okresie, tak aby uchwyci¢ trendy dlugookresowe i wahania sezonowe. W przy-
padku kredytow niezbegdne jest okreslenie odsetka naleznos$ci, ktore byty sptacane
z opoznieniem. W przypadku depozytéw istotne jest za$ oszacowanie, jaka czgsé
depozytow a vista ma charakter stabilny (czyli jaki jest ,,0sad”), jak réwniez jaka
czes¢ depozytow byta wceze$niej wycofywana. Prognozowanie zaobserwowanych
tendencji na przyszto$¢ wymaga uwzglednienia sezonowosci i cyklicznosci wptat
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i wyptat depozytow oraz kredytdw. Warto pamietaé, ze wahania sezonowe wynikaja
m.in. z pory roku, zwyczajow spolecznych, systemu podatkowego itp. Wahania cy-
kliczne zwigzane sa z koniunktura gospodarcza, tj. reagowaniem deponentow i kre-
dytobiorcow w okresach recesji i ozywienia gospodarczego.

Zestawienie przeptywow pienieznych

Zestawienie przeptywow pieni¢znych polega na okresleniu przedziatow czaso-
wych i podporzadkowaniu im wplywow z aktywow i otrzymanych odsetek oraz wy-
ptywoéw z pasywow i ptaconych odsetek. W odréoznieniu od poprzednich zestawien,
w rachunku uwzglednia si¢ odsetki otrzymywane i ptacone, co przy wiekszych kwo-
tach moze mie¢ istotny wplyw na ptynnos$¢ banku w poszczegolnych przedziatach
czasowych. Przy przyporzadkowaniu poszczegdlnych transakcji do odpowiednich
przedziatow czasowych wystepuje analogicznie jak poprzednio problem okresle-
nia pozycji, ktore nie posiadajg umownego terminu platnosci lub ktérych terminy
umowne nie pokrywaja sie z rzeczywistymi®.

Wskazniki ptynnosci

Do wazniejszych wskaznikéw ptynnosci naleza’:

— relacja kredytow do depozytow — zbyt niski poziom tego wskaznika swiadczy
o nadptynnosci,

— stosunek aktywdéw plynnych do sumy bilansowej — pokazuje jaki jest stosunek
srodkow zabezpieczajacych pltynnos¢ do aktywow ogotem,

— relacja aktywow plynnych do pasywow niestabilnych — pozwala oceni¢ jaka
cze¢$¢ niestabilnych pasywow moglaby by¢ pokryta przez srodki ptynne (wskaz-
nik ten powinien ksztattowac si¢ na poziomie 1),

— udziat depozytow stabilnych w bazie depozytowej — im wyzszy wskaznik, tym
ptynnos¢ banku powinna by¢ lepsza,

— relacja lokat miedzybankowych i depozytéw miedzybankowych — wskaznik ten
pokazuje czy bank jest pozyczkobiorca czy pozyczkodawca na rynku migdzy-
bankowym.

* M. Iwanicz-Drozdowska, W.L. Jaworski, Z. Zawadzka, op. cit., s. 245-247.
SK.A. Nowak, Ryzyko struktury bilansu, [w:] M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzadzanie ryzykiem ban-
kowym, Poltext, Warszawa 2012, s. 211.
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W analizie wskaznikowej nalezy uwzgledni¢ takze nadzorcze miary ptynnosci.
Uchwata nr 9/2007 Komisji Nadzoru Bankowego (KNB) w sprawie ustalenia norm
ptynnosci wigzacych banki okreslita nadzorcze miary ptynnosci krotkoterminowe;j
i dlugoterminowej. Nadzorczymi miarami ptynnosci krotkoterminowej, tj. realizacji
platnosci w terminie do 30 kolejnych dni s3°:

— luka ptynnosci krétkoterminowej, czyli roznica migdzy warto$cia podstawowej
i uzupetiajacej rezerwy ptynnosci w dniu sprawozdawczym a wartosciag $rod-
kow obceych stabilnych,

— wspotczynnik plynnosci krotkoterminowej, czyli iloraz sumy wartosci podsta-
wowej i uzupetniajacej rezerwy ptynnosci w dniu sprawozdawczym do warto$ci
srodkéw obceych stabilnych.

W kazdym dniu sprawozdawczym luka ptynnosci powinna wynosi¢ przy-
najmniej 0, a wspotczynnik plynnosci krotkoterminowej co najmniej 1. Normy
ptynnos$ci wymagaja réwniez pomiaru ptynnosci dtugoterminowej. Banki powin-
ny utrzymaé¢ wspélczynnik pokrycia aktywow nieptynnych funduszami wlasny-
mi na poziomie 1 kazdego dnia sprawozdawczego. Drugi wspotczynnik dotyczy
pokrycia aktywow nieptynnych i aktywdéw o ograniczonej ptynnosci funduszami
wiasnymi i Srodkami obcymi stabilnymi. Jego wielko$¢ w kazdym dniu sprawoz-
dawczym takze powinna wynosi¢ 1. Zaréwno zaostrzone normy, jak i obowiazek
sprawozdawczy ograniczono do bankéw, w ktorych $rednia miesigczna wartosé
sumy bilansowej na koniec kazdego miesigca w ciggu ostatnich 12 miesigcy nie
przekroczyta 200 mln zlotych. Banki te zwolniono z obowiazku obliczania i prze-
strzegania nadzorczych miar ptynnos$ci, zobowigzano je jedynie do obliczania
uproszczonych miar ptynnosci’:

— wspotczynnika udziatu podstawowej i uzupetniajacej rezerwy plynnosci w akty-
wach, ktory powinien by¢ rowny co najmniej 20% (M1),

— wspotczynnika pokrycia aktywow nieptynnych funduszami wlasnymi, ktoérego
warto$¢ powinna by¢ nie mniejsza niz 1 (M2).

W bankach o sumie bilansowej wiekszej niz 200 mln z} stosuje si¢ nastgpujace
miary:

— luka plynnosci krotkoterminowej, bedaca réznicg pomigdzy suma podstawowe;j
i uzupehiajacej rezerwy ptynnosci i sSrodkami obcymi niestabilnymi, nie powin-
na by¢ mniejsza niz 0,

— wspotczynnik pokrycia aktywow nieplynnych funduszami wlasnymi, powinien
by¢ nie mniejszy niz 1,

©S. Juszezyk, R. Balina, O. Kowalski, J. Rozynski, Aktywa i pasywa banku spétdzielczego w uje-
ciu zarzadczym, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2017, s. 56-57.
" Tbidem, s. 57.
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— wspotczynnik pokrycia aktywow nieptynnych i aktywow o ograniczonej ptynno-
$ci funduszami wlasnymi i sSrodkami obcymi stabilnymi, powinien by¢ nie mniej-
szy niz 1.

Wprowadzenie przez Komitet Bazylejski w umowie Basel Il norm ptynnosci byto
posuni¢gciem w dobrg stron¢ majacym wyeliminowac jedng z istotniejszych wczesniej
stabosci jaka byto skupienie si¢ norm ilo§ciowych wytacznie na problemie wyptacalnosci
banku. Nowe normy w zakresie plynnosci krotkoterminowej (Liquidity Coverage Ratio
— LCR) i stabilnego finansowania (Net Stable Funding Ratio — NSFR) przyniosty dwie
korzysci. Po pierwsze, normy te zapewniajg decydentom wystarczajaco duzo czasu na
oceng pozycji ptynnosciowych bankdéw oraz odpowiednia reakcje w okresach zaburzen.
Po drugie, zmuszaja banki do utrzymania ostrozno$ciowych poduszek bezpieczenstwa®.
Co wigcej, nowe regulacje w zakresie ptynnosci krotkoterminowej, wprowadzone w Ba-
sel 111, spowodowaly istotne zmiany w modelach biznesowych bankéw, poprzez wzrost
zainteresowania aktywami w warunkach skrajnych’. W przypadku drugiego wskaznika,
przyjetego przez Komitet Bazylejski w 2010 r. (jego ostateczna kalibracja miata miejsce
w 2014 r.), w ramach Basel 111, tj. wskaznika stabilnego finansowania, wyrazajacego
relacje dostgpnego zasobu stabilnego finansowania do wymaganego zasobu stabilnego
finansowania, warto zauwazyc¢, iz zakres jego oddzialywania jest dos¢ szeroki. Ma on
bowiem wptyw nie tylko na wzrost bezpieczenstwa finansowania banku w horyzoncie
jednego roku, ale takze moze mie¢ wptyw zaréwno na miary adekwatnosci kapitatowej
banku, jak tez na ryzyko systemowe generowane przez ten bank .

Norme ptynnosci krotkoterminowej, czyli LCR (Liquidity Coverage Ratio), zde-
finiowaé¢ mozna jako'':

LCR =HQLA/NCO

gdzie:

HQLA - ptynne aktywa wysokiej jakosci (High Quality Liquid Assets),

NCO —wyplywy netto w ciggu najblizszych 30 dni (Net Cash Outfows Over
a 30-day time period).

Norme ptynnosci dlugoterminowe;j za$ stanowi wskaznik NSFR (Net Stable Fun-
ding Ratio)'?:

NSFR = AASF/RASF

8 J. Koleénik, Bankowe ryzyko systemowe zrodta i instrumenty redukcji, Warszawa 2019, s. 294.
? Tbidem, s. 294-295.

19 Tbidem, s. 295.

1 https://ssl-kolegia.sgh.waw.pl/pl/KES/czasopisma/kwartalnik/Documents/PN23 1 .pdf.

12 Tbidem, s. 298.
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gdzie:
AASF — dostepna kwota stabilnych zrodet finansowania,
RASF - suma pozycji wymagajacych pokrycia stabilnymi zrodtami finansowania.

Ocena poziomu ryzyka ptynnosci

Oceny poziomu ryzyka ptynnosci dokonuje si¢ na podstawie nastepujacych czyn-

nikow:

struktura i stabilno$¢ zrodet finansowania, w tym stabilno§¢ dynamiki wzrostu
i struktury bazy depozytowej, przy uwzglednieniu dywersyfikacji, a wiec zrodet
koncentracji srodkow finansujacych dziatalnos$¢ banku,

wplyw transakcji pozabilansowych na poziom ryzyka ptynno$ci, co wymaga
przegladu wartos$ci i struktury terminowej transakcji pochodnych pod katem wy-
stepowania ryzyka przedrozliczeniowego,

ksztattowanie si¢ ptynnosci biezacej, krotko-, §rednio- i dlugoterminowej, m.in.
w oparciu o analize wielkos$ci aktywow ptynnych, niedopasowanie urealnionych
termindw platnosci aktywow i pasywow, wyniki prognoz przeptywow pieni¢z-
nych i analiz¢ wskaznikowa,

wpltyw przeptywow pienieznych w holdingu na plynno§¢ banku, w aspekcie
ewentualnego wsparcia ptynnosciowego ze strony podmiotu dominujacego,
inne czynniki wplywajace na ryzyko ptynnosci banku, w tym poziom ryzyka
kredytowego, wptyw sytuacji finansowej banku,

czynniki zewnetrzne'?.

Plynnos$¢ rozpatruje si¢ w réznych okresach, krotszych i dluzszych. Stad potrzeba

zarzadzania ptynnoscia:

sroddzienng, ktorg jest zdolnos¢ do wykonywania wszystkich zobowigzan pie-
nigznych w biezacym dniu,

krotkoterminows, ktora jest zdolno$¢ wykonywania wszystkich zobowigzan pie-
nieznych w terminie ptynnosci przypadajacym w okresie kolejnych 30 dni,
$rednioterminowa, kt6ra jest zdolno§¢ wykonywania wszystkich zobowiagzan pie-
ni¢znych w terminie pltynnosci przypadajacym w okresie od 1 do 12 miesiecy,
dtugoterminows, ktdra jest zdolno$¢ wykonywania wszystkich zobowigzan pie-
nigznych w terminie plynnosci przypadajacym w okresie powyzej 12 miesiecy.

13 M. Capiga, Zarzadzanie bankiem, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 91-92.
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Zarzadzanie ryzykiem ptynnosci wymaga:

— rozdzielenia funkcji miedzy jednostkami/stanowiskami pracy przeprowadzajacy-
mi transakcje i odpowiedzialnymi za monitorowanie oraz kontrolowanie ryzyka
ptynnosci,

— zbudowania wiarygodnego procesu identyfikacji, pomiaru i oceny ryzyka plyn-
nosci'?,

Identyfikowanie ryzyka ptynno$ci wymaga analizy wszystkich istotnych pozycji
bilansowych i pozabilansowych. Wiagze si¢ z tym badanie interakcji migdzy ryzy-
kiem ptynnos$ci a innymi rodzajami ryzyka wynikajacymi w bankach.

Ocena ryzyka plynnosci wymaga takze analizy przysztych przeptywow pienigz-
nych z tytutu aktywow i pasywow. Stad mozna wskazaé zrodta nieoczekiwanego
zapotrzebowania na pltynnosci, ktore moze si¢ pojawi¢ w przysztosci. Moga one wy-
nika¢ z realizacji zobowigzan pozabilansowych i pojawiania si¢ nieoczekiwanego
zapotrzebowania na srodki plynne. Ryzyko ptynnosci moze wynikaé¢ rowniez z ope-
racji na walutach obcych. Warto pamigtaé, ze z ryzykiem ptynnosci moga wigzac
sie takie czynniki jak przeszacowanie, wykonywanie i zapadalno$¢ instrumentow
pochodnych. Bank powinien ocenia¢ poziom wyptywow pieni¢znych w normalnych
warunkach, a nastgpnie szacowaé zwiekszone wartosci przeptywow. Wymaga to po-
siadanie informacji o ekspozycjach, z ktorych moze wynika¢ nagle zapotrzebowanie
na ptynno$¢'.

Do oceny skutecznosci zarzadzania ryzykiem ptynnosci KNF ustalita nadzorcze
miary ptynnoéci krotkoterminowej i dtugoterminowej'®. Analiza i oceny przepro-
wadzane przez sam bank i przez nadzorcéw bankowych pozwalajg oceni¢ zardwno
poziom ryzyka ptynnosci, jak i jako§¢ zarzadzania tym ryzykiem'’.

Dziatania ograniczajgce ryzyko ptynnosci banku

Banki moga chroni¢ swoja plynno$¢ m.in. poprzez sprzedaz aktywow plynnych.
Z tego wzgledu zardwno utrzymanie, jak i ocena aktywow plynnych sg elementa-
mi warto§ciowymi. Poprawa ptynnosci w drodze zaciggania nowych zobowigzan
na rynku miedzybankowym (ktoéry daje szybki dostep do pienigdza) jest mozliwe

14W. Zottkowski, Zarzadzanie ryzykiem w matym Banku w kontekscie zmieniajacych sie
regulacji nadzorczych, CeDeWu Sp. Z o.0., Warszawa 2017, s. 210-211.

5 Ibidem, s. 211.

1 M. Capiga, op. cit., s. 92.

17 Ibidem, s. 92.
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tylko w sytuacji, gdy bank jest oceniany jako wiarygodny kontrahent. Poszukiwa-
nie ptynno$ci poprzez pozyskiwanie nowych depozytow od klientow (dhuzszy czas
»oczekiwania” na $rodki) zazwyczaj wigze si¢ z oferowaniem wysokiego ich opro-
centowania, co podnosi koszty. Banki moga poprawi¢ swoja ptynnos¢ takze dzieki
operacjom sekurytyzacji'®. W celu ograniczenia ryzyka ptynnosci bank powinien
stosowac¢ nastepujace zalecenia, do ktérych mozna zaliczy¢:

I.

11.

Ksztaltowanie struktury aktywow i1 pasywow (zapadalno$ci/wymagalnosci)
w taki sposob, aby dopasowac te struktur¢ do potrzeb wynikajacych z cyklu
dziatalnos$ci banku;

Utrzymywanie odpowiednich zasobow aktywow ptynnych dla zapewnienia nie-
przewidzianego zapotrzebowania na $rodki, na poziomie uzaleznionym od sta-
bilnosci depozytdw oraz prawdopodobienstwa szybkiego wzrostu portfela kre-
dytowego;

Wykorzystywanie rezerwy obowigzkowej do biezacych rozliczen pieni¢znych
(Zarzadzenie Prezesa NBP w sprawie zasad i trybu naliczania i utrzymywania
rezerwy obowigzkowej), przy utrzymywaniu sredniego stanu rezerwy na zade-
klarowanym poziomie;

Ograniczanie koncentracji wierzytelnosci, zaangazowan wobec udzialowcow
i grup powiazanych kapitatowo i organizacyjnie oraz innych nadmiernych zaan-
gazowarn;

Wyodrebnienie stabilnych zroédet finansowania i podejmowanie dziatan w celu
ich powigkszenia;

Utrzymywanie zréznicowanej bazy depozytowej, zarowno w kategoriach termi-
nowosci, jak i podmiotowosci klientow (ograniczanie uzaleznienia od poszcze-
gblnych zrédet finansowania);

Stale umowy o wspoélpracy z bankami umozliwiajace przyjecie lokat migedzy-
bankowych lub zaciggniecie kredytow i pozyczek;

Utrzymanie wskaznikéw plynno§ci wymaganych przez Rozporzadzenie
575/2013 UE, w zwiazku z tym bank moze planowaé zakup papieréw skar-
bowych, bonow skarbowych, bonéw pieni¢znych, obligacji komunalnych itp.,
a takze zakup obligacji komunalnych.

Pozyskiwanie srodkow na rynkach finansowych innymi dostgpnymi metodami;

. Trafne prognozy krotko-, srednio- i dlugoterminowe dotyczace przeptywow pie-

nigznych;
Wypracowywanie technik szybkiego reagowania na dziatanie czynnikow ze-
wnetrznych;

18 M. Iwanicz-Drozdowska, op. cit., s. 155.
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12. Ksztaltowanie wtasciwych relacji z klientami — zaréwno kredytobiorcami, jak
i deponentami w celu zmniejszenia niepewnosci co do ewentualnych zachowan
W momencie powstania sytuacji kryzysowe;j'’.

Podsumowanie

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem ptynno$ci wymaga jego zidentyfikowania, po-
niewaz materializacja ryzyka moze doprowadzi¢ do braku $rodkéw ptynnych do po-
krycia wymagalnych zobowigzan. Zarzadzanie ryzykiem ptynnos$ci wymaga umie-
jetnosci przewidywania jego poziomu w okresach przysztych. W celu ulatwienia
analizy 1 zwigkszenia przydatnosci jej wynikow w podejmowaniu decyzji, ptynnosé¢
finansowg ustala si¢ dla kazdego wyodrebnionego przedziatu czasowego w okre-
sie objetym prognoza. W plynnosci sprawdza si¢ prawidlowos¢ decyzji podejmo-
wanych we wszystkich obszarach dziatalno$ci banku. Stad dziatania ograniczajace
ryzyko ptynnosci musza by¢ skoordynowane. Sprzyja¢ temu powinna odpowiednia
polityka zarzadzania ptynnoscia i odpowiednie rozwigzania organizacyjne. Skutecz-
no$¢ zarzadzania ryzykiem jest w duzym stopniu zdeterminowana §wiadomoscia
personelu o wystepowaniu zagrozen, ich konsekwencji dla banku oraz znajomoscia
mozliwosci ich redukcji.

Proces zarzadzania ryzykiem ptynno$ci w banku polega m.in. na biezacym zarza-
dzaniu aktywami i pasywami tak, aby uwzgledni¢ przewidziane i nieprzewidziane
zmiany w przeplywie srodkow finansowych, a takze na zarzadzaniu dlugofalowym,
strukturalnym, ktore determinuje ptynno$¢ w przysztosci. Dlugofalowe powodze-
nie banku zalezy m.in. od posiadanej przez kierownictwo zdolno$ci zapewnienia
wlasciwego poziomu plynnosci. Podstawowa metoda pomiaru biezacej i przysziej
pozycji ptynnos$ci banku jest analiza luki ptynnosci oraz analiza wskaznikowa. Przy
okresleniu biezacego i planowanego popytu na ptynnosé¢ szczegbélne znaczenie ma
takze monitorowanie przez bank spotdzielczy stanu depozytéw, poniewaz dysponu-
jac na ogo6t mniejszymi niz banki komercyjne funduszami wiasnymi, w wigkszym
stopniu opierajg si¢ one na depozytach klientow.

Sporzadzane prognozy ptynnosci w banku spotdzielczym obejmuja na ogoét hory-
zont czasowy do jednego roku. Warto przy tym oceni¢ poziom depozytow, kredytow
oraz aktywow ptynnych w przysztosci. Opracowywane powinny by¢ rowniez pla-
ny awaryjne, ktore winny gwarantowac niezaktécony dostep do uslug finansowych
swiadczonych przez bank, bezpieczenstwo wkiladow klientow zdeponowanych

1 Polityka zarzadzania ryzykiem plynno$ci w Banku Spotdzielczym w Monkach.
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w banku oraz przetrwanie banku w sytuacjach kryzysowych, a takze powr6t do nor-
malnej dziatalnosci. Systematyczne pomiary i monitorowanie ptynno$ci dostarczaja
informacji niezbednych do skutecznego zarzadzania ryzykiem ptynnosci, daja takze
szanse lepszego wykorzystania srodkow posiadanych przez bank spotdzielczy oraz
zwigkszania jego rentownosci i wiarygodnosci.
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Ryzyko prania pieniedzy

Wprowadzenie

Geneza prania pieniedzy jest praktycznie nie do uchwycenia. W uproszczeniu
mozna przyja¢ zatozenie, iz pranie to istnieje od momentu uzyskania pierwszych
korzys$ci majatkowych z popetnionego przestepstwa oraz $wiadomego wprowadze-
nia ich do obrotu niezaleznie od tego czy wprowadzajacym byla osoba popetnia-
jaca przestepstwo, czy tez osoba trzecia. Od tego momentu pranie stalo sie¢ fak-
tem. Samo pojecie wywodzi si¢ za$ prawdopodobnie z dziatan mafii chicagowskiej
w latach dwudziestych ubiegtego stulecia, sprowadzajacych si¢ do lokowania pie-
nigdzy pochodzacych z przestepstw w roznego rodzaju dziatalnosci gospodarcze
o charakterze ushugowym — najczgséciej w praniu odziezy. Tak, jak i dzisiaj, w sferze
dziatalno$ci ustugowej podstawa zaplaty za ustuge byt obrot gotowkowy. Trudne,
ze wzgledu na charakter dziatalnosci, do uchwycenia dochody pozwalaly mieszac
brudne pienigdze z zarobionymi legalnie'. Stad tez wywodzi si¢ okre$lenie w jezyku
angielskim moneylaundring — pranie pieniedzy. Za pomystodawce legalizacji nie-
legalnych dochodow uwaza si¢ czgsto Mayera Lansky’ego, ktory prawdopodobnie
jako pierwszy docenit znaczenie legalnego funkcjonowania majatku i jego doku-
mentacji. Faktem jest, ze Mayer Lansky jako pierwszy wykorzystat politycznie sta-
bilne i niezalezne panstwa, tzw. raje podatkowe oraz anonimowos¢ kont bankowych
w innych panstwach, np. w Szwajcarii. Jego metody sa stosowane przez przestep-
cow do dzis*.

Z czasem katalog zrodet, z ktorych pochodza brudne pieniadze, rozszerzyt sie
i obecnie mozna do nich zaliczy¢ w zasadzie kazdg dziatalnosci przestepcza prowa-
dzong na szeroka skale i przynoszaca duze zyski. W doktrynie wypracowano wiele
definicji omawianego zjawiska, ktore z reguty okreslaja je jako ukrywanie niele-
galnego pochodzenia uzyskanych korzysci w celu bezpiecznego ich wiaczenia do
legalnego obrotu finansowego i gospodarczego®.

' J.W. Wojcik, Pranie pieniedzy. Kryminologiczna i kryminalistyczna ocena transakcji
podejrzanych, Twigger, Warszawa 2002, s. 23.

2J. Grzywacz, Pranie pieniedzy, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2010, s. 13.

3 B. Hottyst, Kryminalistyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 31.
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Definicja prania pieniedzy

Pojecie prania pieniedzy oraz finansowania terroryzmu jest kategoriag prawna

i szczegotowa. A zatem pranie pienigdzy to przestepstwo, o ktorym mowa w art. 299

Kodeksu karnego, ktére polega na*:

1. Przyjmowaniu, posiadaniu, uzywaniu, przekazywaniu lub wywozeniu za granicg,
ukrywaniu, dokonywaniu transferu lub konwersacji, pomaganiu w przenoszeniu
ich wlasnos$ci lub posiadania srodkow ptatniczych, instrumentéw finansowych,
papierow wartosciowych, wartosci dewizowych, praw majatkowych lub innego
mienia ruchomego lub nieruchomosci, pochodzacych z korzysci zwigzanych
z popehieniem czynu zabronionego lub podejmowania tych czynnos$ci, ktore
mogg znacznie utrudni¢ stwierdzenie przestepczego ich pochodzenia lub miejsca
umieszczenia, ich wykrycia albo orzeczenie przepadku;

2. W przypadku pracownikéw lub oséb dziatajacych w imieniu lub na rzecz
banku, instytucji finansowej lub kredytowej lub innego podmiotu, na ktorym
na podstawie przepisOw prawa cigzy obowigzek rejestracji transakcji i 0osob
dokonujacych transakcji, polega na przyjmowaniu, wbrew przepisom, srodkow
ptatniczych, instrumentéw finansowych, papieréw wartosciowych, wartosci
dewizowych, dokonywaniu ich transferu lub konwersji lub §wiadczenia innych
ustug majacych ukry¢ ich przestgpne pochodzenie lub ustug w zabezpieczeniu
przed zajeciem.

Regulacje Unii Europejskiej

Dnia 9 lipca 2018 r. zaczeta obowigzywaé Dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2018/843 (dalej: ,,Dyrektywa V AML”) zmieniajaca dyrektywe (UE)
2015/849 w sprawie zapobiegania wykorzystywaniu systemu finansowego do prania
pieniedzy lub finansowania terroryzmu (dalej: ,,Dyrektywa IV AML”) oraz zmienia-
jaca dyrektywy 2009/138/WE i 2013/36/UE. Gtownym zatozeniem projektu byto
zapewnienie w ramach Unii Europejskiej warunkéw do sprawnej wymiany infor-
macji w celu zwickszenia skutecznos$ci przeciwdziatania praniu pienigdzy i finanso-
waniu terroryzmu. Dyrektywa V AML ma na celu uzupehienie oraz dostosowanie

*Ustawa z dnia 1 marca 2018 roku o przeciwdziataniu praniu pienigdzy i finansowaniu
terroryzmu.
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dotychczasowych przepisow Dyrektywy IV AML obliczu nowych wyzwan zwia-
zanych z przeciwdziataniem praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu. Na
gruncie regulacji Dyrektywy V AML zwrocono uwage na podmioty zajmujace si¢
$wiadczeniem uslug wymiany walut migdzy walutami wirtualnymi a walutami fidu-
cjarnymi, jak rowniez na dostawcoéw kont walut wirtualnych, ktore to podmioty nie
byly dotychczas zobowigzane na mocy prawa unijnego do identyfikacji podejrza-
nych dziatan.

Zatozeniem Dyrektywy V AML jest takze zniesienie barier w komunikacji mig-
dzy lokalnymi jednostkami analityki finansowej (w Polsce GIIF) oraz zapewnie-
nie swobodnej wymiany informacji o podmiotach korporacyjnych. Narzedziem
wymiany informacji o tych podmiotach jest tzw. rejestr beneficjentow rzeczywi-
stych, ktory powinien zosta¢ utworzony w kazdym kraju cztonkowskim, w tym
rowniez w Polsce, co wynikalo juz z Dyrektywy IV AML. Dyrektywa V AML
za$ zmienia sposob dostepu do informacji zgromadzonych w rejestrze wskazu-
jac, iz nie ma potrzeby wykazywania interesu prawnego, aby dostep taki uzyskac.
Poza tym Dyrektywa V AML ogranicza mozliwo$¢ korzystania z anonimowych
kart przedptaconych, ktéore moga stanowi¢ tatwe w uzyciu narzedzie stuzace do
finansowania dziatan terrorystycznych. Z tego tez wzgledu przyjeto dalsze zmniej-
szenie limitow i kwot maksymalnych, ponizej ktorych instytucje moga nie sto-
sowac okreslonych $rodkow nalezytej starannosci wobec klienta przewidzianych
w Dyrektywie IV AML. W tym tez kontek$cie za konieczne uznano obnizenie
istniejgcych limitow dla anonimowych kart przedptaconych ogoélnego zastosowa-
nia oraz zidentyfikowanie klienta w przypadku zdalnych transakcji ptatniczych
w przypadku, gdy kwota transakcji przekracza 50 euro’.

Regulacje polskie

Najwazniejszymi polskimi aktami prawnymi regulujacymi przeciwdzialanie pra-
niu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu jest:
1. Ustawa z dnia 1 marca 2018 roku o przeciwdziataniu praniu pieni¢dzy i finanso-
waniu terroryzmu (nowelizacja z dnia 16 pazdziernika 2019 r.),
2. Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 roku Kodeks karny z pdzniejszymi zmianami,
3. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku Prawo bankowe z pdzniejszymi zmianami.

> https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/articles/newsletter/newsletter-
legal-wrzesien2018/V- dyrektywa-AML.html



96 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

Ustawa z dnia 16 pazdziernika 2019 roku o zmianie ustawy o przeciwdziataniu
praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu, ktora weszta w zycie 30 listo-
pada 2019 roku (dalej: ,,Ustawa zmieniajaca’”) dokonano nowelizacji obowigzu-
jacej wczesniej ustawy o przeciwdziataniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu
terroryzmu z dnia 1 marca 2018 roku (Dz. U. z 2018 r., poz. 723, tj. ze zm., dale;j:
»Lustawa AML”).

System AML w Polsce tworza wszystkie podmioty zobligowane do przestrze-
gania regulacji prawnych zwigzanych z przeciwdzialaniem praniu pieni¢dzy i fi-
nansowaniu terroryzmu. Ich dzialania, prawa i obowigzki reguluje ustawa z dnia
1 marca 2018 roku, ktora okresla zasady oraz tryb przeciwdzialania praniu pienig-
dzy, przeciwdziatania finansowaniu terroryzmu, stosowania szczego6lnych s$rod-
kéw ograniczajacych przeciwko osobom, grupom i podmiotom oraz obowigzki
podmiotéw uczestniczacych w obrocie finansowym w zakresie gromadzenia
i przekazywania informacji. Jej nowelizacja z 16 pazdziernika 2019 r. zawiera
zmiany w zakresie:

1. Otwarcia katalogu podmiotéw uprawnionych do wymiany informacji miedzy
instytucjami obowigzanymi wchodzacymi w sktad grupy;

2. Zwolnienia okre§lonych podmiotéw z tajemnicy dotyczacej przekazania infor-
macji jednostce analityki finansowej lub innym, wlasciwym organom poprzez
rozszerzenie ich katalogu o podmioty prowadzace dziatalno§¢ w zakresie prowa-
dzenia ksiag rachunkowych;

3. Wprowadzenia obowiazku spelniania kryteriow kompetencji i reputacji przez
tzw. beneficjentow rzeczywistych oraz osoby zajmujace stanowiska kierownicze
w tych podmiotach, a takze sankcje za niedopetnienie tego;

4. Rozszerzenia katalogu podmiotéw odpowiedzialnych za wykonanie obowigzkow
okreslonych w ustawie, na ktore rowniez moze by¢ naktadana kara pieni¢zna
oraz likwidowania luki polegajacej na braku organu uprawnionego do natozenia
kary administracyjnej na tzw. instytucje obowigzane.

Przeciwdziatanie praniu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu jest uregulowane
ponadto w:

1. Art. 299 Kodeksu karnego, ktéry okresla kary dla instytucji obowigzanych, jej
pracownikow oraz osob czerpigcych korzysci z dziatalno$ci przestepczej z wy-
szczegodlnieniem rodzajow popetnionych czynow niedozwolonych i przewinien
ze strony instytucji obowiazanych,

2. Art. 106, 106a, 106b, 106¢, 106d Prawa bankowego méwiacy o tym, ze bank
jest obowigzany zapobiegaé, aby jego dziatalno$¢ nie byta wykorzystywana do
celow zwiazanych z przestepstwem oraz wprowadzi¢ procedurg postepowania
w przypadku stwierdzenia uzasadnionego przestgpstwa.
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Generalny Inspektor Informacji Finansowej
a przeciwdziatanie praniu pieniedzy

Centralnym elementem polskiego systemu przeciwdziatania praniu pieni¢dzy oraz
finansowaniu terroryzmu jest Generalny Inspektor Informacji Finansowej (GIIF).
W realizacji swoich zadan ustawowych GIIF jest wspomagany przez Departament
Informacji Finansowej Ministerstwa Finansow, ktory wykonuje zadania polskiej
jednostki analityki finansowej, ktéra odpowiedzialna jest za otrzymywanie, analize
i przekazywanie odpowiednim organom ujawnionych informacji finansowych:

— dotyczacych podejrzanych dochoddw i potencjalnego finansowania terroryzmu
lub

— wymaganych przez krajowe prawodawstwo lub przepisy w celu zwalczania pra-
nia pieniedzy i finansowania terroryzmu®.

Wazne jest to, ze system przeciwdziatania praniu pieniedzy oraz finansowaniu
terroryzmu tworzg w Polsce:

1. Instytucje obowigzane (tj. podmioty zardwno z sektora finansowego, jaki niefi-
nansowego), ktore oferuja ushugi lub produkty mogace by¢ wykorzystane wbrew
ich przeznaczeniu do prania pienigdzy lub finansowania terroryzmu;

2. Jednostki wspoélpracujace (organy administracji rzadowej, organy jednostek
samorzadu terytorialnego oraz inne panstwowe jednostki organizacyjne, a takze
Narodowy Bank Polski (NBP), Komisja Nadzoru Finansowego (KNF) i Najwyz-
sza Izba Kontroli (NIK);

3. Generalny Inspektor Informacji Finansowe;.

Warto uzupetnic¢, ze GIIF zostal powotany przez Ministra Finansow 16 listopada
2000 roku jako organ administracji rzadowej wyodrgbniony wewnatrz struktury
Ministerstwa Finansow. Najwazniejszym zadaniem GIIF jest rzetelna i sprawna
analiza przebiegu transakcji podejrzanych, a takze wspotpraca z instytucjami obo-
wigzanymi i jednostkami wspolpracujacymi, systematyczna wspolpraca migdzyna-
rodowa, doskonalenie i wykorzystywanie najnowszych osiaggnie¢ techniki informa-
tycznej oraz ciagla praca nad doskonaleniem przepiséw prawa i zaplecza kadrowego
zapewniajacego wilasciwe standardy operacji finansowych’. Ponadto GIIF weryfi-
kuje zawarte w zawiadomieniach i powiadomieniach podejrzenia prania pienigdzy
lub finansowania terroryzmu na bazie informacji pozyskiwanych od instytucji obo-
wigzanych, jednostek wspotpracujacych, a takze zagranicznych jednostek analityki

© Art. 1 pkt f Konwencji Rady Europy z dnia 16 maja 2005 r. o praniu, ujawnianiu, zajmowaniu i
konfiskacie dochodéw pochodzacych z przestepstwa oraz o finansowaniu terroryzmu (Dz.U. z 2008 .,
Nr 165, poz. 1028).

7 J. Grzywacz, Pranie pieniedzy, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2010, s. 170.
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finansowej. W przypadku uzasadnianego podejrzenia prania pieniedzy lub finanso-
wania terroryzmu GIIF zawiadamia wtasciwego prokuratora, ktory we wspoipracy
z organami $cigania podejmuje dziatania w celu postawienia aktu oskarzenia podej-
rzanym osobom. Co wiecej, GIIF przekazuje sagdom i prokuratorom, na pisemny
wniosek, zgromadzone informacje lub dokumenty, na potrzeby postgpowania kar-
nego. Udostepnia posiadane informacje rOwniez na pisemny i uzasadniony wniosek
innych jednostek wspotpracujacych wskazanych w ustawie (w szczegdlnos$ci orga-
now $cigania), w zakresie ich ustawowych zadan. W przypadku powzigcia podejrze-
nia popelnienia przestgpstwa lub przestgpstwa skarbowego, innego niz przestgpstwo
prania pienigdzy lub finansowania terroryzmu, GIIF przekazuje informacje uzasad-
niajace to podejrzenie do wlasciwych organow (tj. organdw $cigania, stuzb specjal-
nych oraz Szefa KAS), w celu podjecia czynnosci wynikajacych z ich ustawowych
zadan. Dodatkowo, jesli powezmie uzasadnione podejrzenie naruszenia przepisow
zwigzanych z funkcjonowaniem rynku finansowego, przekazuje informacje uzasad-
niajace to podejrzenie do KNF.

Ze wzgledu na miedzynarodowy wymiar przestepstw prania pieniedzy i finanso-
wania terroryzmu GIIF wymienia informacje z zagranicznymi jednostkami analityki
finansowej. Dodatkowo, moze zazgda¢ wstrzymania transakcji lub blokady rachunku
na uzasadniony wniosek zagranicznej jednostki analityki finansowej ,,pozwalajacy
na uprawdopodobnienie podejrzenia popetnienia przestgpstwa prania pieni¢dzy lub
finansowania terroryzmu’®.

Uzyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie i analizowanie informacji w trybie
okreslonym przepisami ustawy AML oraz podejmowanie dziatan w celu przeciw-
dziatania praniu pienigdzy oraz finansowaniu terroryzmu jest podstawowym zada-
niem GIIF. Wykonujac to zadanie GIIF bada przebieg transakcji, co do ktérych
powziat uzasadnione podejrzenie zwiagzku z praniem pieni¢dzy lub finansowaniem
terroryzmu, udostepnia uprawnionym podmiotom informacje o transakcjach oraz
uzyskuje od podmiotéw obowigzanych zadane informacje, a takze wspotpracuje
z zagranicznymi instytucjami i mi¢gdzynarodowymi organizacjami zajmujacymi si¢
przeciwdziataniem praniu pieni¢dzy lub finansowaniu terroryzmu. Wszystkie wyzej
wymienione dzialania sg podejmowane w celu przeprowadzenia kompleksowej ana-
lizy zebranych informacji pod katem popetienia przez podejrzane podmioty prze-
stepstwa prania pieniedzy lub finansowania terroryzmu.

Podstawowym jednak celem GIIF w zakresie przeciwdziatania finansowaniu
terroryzmu jest odcigcie organizacji terrorystycznych od zrédet ich finansowania.
Ustawowe zadania GIIF w tym zakresie zaktadajg uzyskiwanie, gromadzenie, prze-
twarzanie i analizowanie informacji w trybie przewidzianym przepisami ustawo-
wymi oraz przekazywanie ich do wlasciwych organoéw panstwowych. Ze wzgledu

¥ https://www.gov.pl/web/finanse/przeciwdzialanie-praniu-pieniedzy-i-finansowaniu-terroryzmu
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na réznorodno$¢ zrodet shuzacych finansowaniu terroryzmu analizie podlegaja
zarowno transakcje zgtoszone do GIIF jako podejrzane, jak rowniez legalne transak-
cje podmiotow, ktore sg realizowane w okolicznosciach budzacych podejrzenie ich
zwigzku z finansowaniem terroryzmu. Informacje, na podstawie ktérych wszczy-
nane sg analizy, pochodzg przede wszystkim od jednostek wspotpracujacych oraz
z sektora bankowego.

Procedura przeciwdziatania praniu pieniedzy
w banku spétdzielczym

Zgodnie z Ustawa z dnia 1 marca 2018 roku (z pdézniejszymi zmianami) o prze-
ciwdzialaniu praniu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu, instytucje obowigzane
wprowadzaja w formie pisemnej wewngtrzng procedurg w tym zakresie. Wewngtrzna
procedura instytucji obowiazanej okresla, z uwzglednieniem charakteru, rodzaju
i rozmiaru prowadzonej dzialalno$ci, zasady postegpowania stosowane w instytucji
obowigzanej i obejmuje w szczegolnosci okreslenie:

1. Czynnosci lub dziatan podejmowanych w celu ograniczenia ryzyka prania pie-
niedzy oraz finansowania terroryzmu i wlasciwego zarzadzania zidentyfikowa-
nym ryzykiem prania pieni¢dzy lub finansowania terroryzmu,

2. Zasad rozpoznawania i oceny ryzyka prania pienigdzy oraz finansowania terro-
ryzmu zwigzanego z danymi stosunkami gospodarczymi lub transakcja okazjo-
nalng, w tym zasad weryfikacji i aktualizacji uprzednio dokonanej oceny ryzyka
prania pieniedzy oraz finansowania terroryzmu,

3. Srodkéw stosowanych w celu wiasciwego zarzadzania rozpoznanym ryzykiem
prania pieni¢dzy lub finansowania terroryzmu zwigzanym z danymi stosunkami
gospodarczymi lub transakcja okazjonalna,

4. Zasad stosowania srodkow bezpieczenstwa finansowego,

5. Zasad przechowywania dokumentow oraz informacji,

6. Zasad wykonywania obowigzkow obejmujacych przekazywanie generalnemu
inspektorowi informacji o transakcjach oraz zawiadomieniach,

7. Zasad upowszechniania ws$rdéd pracownikow instytucji obowigzanej wiedzy
z zakresu przepisow o przeciwdziataniu praniu pienigdzy oraz finansowaniu ter-
roryzmu,

8. Zasad zglaszania przez pracownikow rzeczywistych lub potencjalnych naruszen
przepisow z zakresu przeciwdziatania praniu pieniedzy oraz finansowaniu terro-
ryzmu,
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9. Zasad kontroli wewnetrznej lub nadzoru zgodno$ci dziatalnosci instytucji obowia-
zanej z przepisami o przeciwdzialaniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terrory-
zmu oraz zasadami postgpowania okreslonymi w wewngtrznej procedurze.
Wewnetrzna procedura instytucji obowiazanej, przed jej wprowadzeniem do

stosowania, podlega akceptacji przez kadr¢ kierowniczg wyzszego szczebla. Bank

spotdzielczy powinien posiada¢ Procedure przeciwdziatania praniu pienigdzy i fi-
nansowaniu terroryzmu zatwierdzona uchwata zarzadu banku wraz z zalacznikami
stanowiacymi integralng czes¢ procedury. Procedura ta ma na celu zapewnienie pra-
widlowej realizacji przez wszystkich pracownikoéw banku zagadnien zwigzanych

z przeciwdziataniem praniu pienigdzy i finansowaniu terroryzmu, aby przeciwdzia-

ta¢ procederowi prania pieniedzy, w tym w szczegdlnosci:

1. Stosowania $rodkow bezpieczenstwa finansowego,

2. Oceny ryzyka zwigzanego ze stosunkami gospodarczymi lub z transakcja okazjo-

nalna,

Przeprowadzania biezacych analiz,

Identyfikacji klientow dokonujacych transakcji,

Prowadzenia Rejestru Transakcji,

Przekazywania danych o transakcjach do Generalnego Inspektora Informacji

Finansowej, wstrzymania transakcji, blokady rachunku, stosowania szczegol-

nych $rodkéw ograniczajacych przez Bank Spotdzielczy w Monkach.

A S

Realizacja programu przeciwdziatania praniu
pieniedzy w banku spétdzielczym

Zgodnie z Ustawg z dnia 1 marca 2018 roku (z p6zniejszymi zmianami) o prze-
ciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu, instytucje obowigzane
wyznaczajg osoby odpowiedzialne za wykonanie obowigzkow okreslonych w usta-
wie. W przypadku instytucji obowigzanych bedacymi spotkami kapitatowymi, spot-
kami handlowymi, bankami spotdzielczymi lub panstwowymi osoba odpowiedzialna
za wykonanie obowigzkow okreslonych w ustawie jest cztonek zarzadu wyznaczony
przez zarzad, a w odniesieniu do oddzialow bankow zagranicznych lub instytucji
kredytowych takg osobg jest dyrektor oddziatu’. Za wdrazanie obowigzkéw wyni-
kajacych z Ustawy oraz organizacj¢ i nadzor nad caloscia realizacji programu prze-
ciwdziatania praniu pienigdzy odpowiedzialny jest zarzad banku spoldzielczego.

° Ustawa z dnia 1 marca 2018 roku o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu terrory-
zmu.
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Za zapewnienie zgodnos$ci dziatalno$ci banku oraz jej pracownikow i innych osob
wykonujacych czynno$ci na rzecz banku z przepisami o przeciwdziataniu praniu
pienigdzy oraz finansowania terroryzmu oraz za przekazywanie w imieniu banku
zawiadomien o okoliczno$ciach, ktére moga wskazywaé na podejrzenie popetnie-
nia przestgpstwa, o ktorych mowa w art. 74 ust 1, art. 86 ust 1, art. 90 Ustawy, jest
zazwyczaj kierownik ds. rachunkéw zwany czesto tez koordynatorem programu.
Za prawidtowa realizacj¢ Programu PPP zazwyczaj odpowiedzialni sa w centrali
banku spoldzielczego koordynator programu i jego zast¢pca, analityk programu
ijego zastgpca, kierownicy komorek organizacyjnych centrali, w pozostatych za$
jednostkach lub komorkach organizacyjnych banku: kierownicy oddziatow w zakre-
sie podlegtych im komorek organizacyjnych. Zarzad banku spotdzielczego w prak-
tyce wyznacza zazwyczaj pisemnie zastgpce koordynatora i analityka programu. Co
nie bez znaczenia, wszyscy pracownicy banku spotdzielczego w ramach powierzo-
nych obowiazkow odpowiedzialni sg za prawidtlowe wykonywanie zadan zapisa-
nych w programie. Jednak do podstawowych zadan koordynatora programu nalezy

w szczegolnosci:

1. Planowanie w skali calego banku spotdzielczego dziatan zwigzanych z realizacja
programu,

2. Opracowywanie materiatdéw szkoleniowych i instruktazowych dla pracownikow
w zakresie programu oraz organizacja szkolen,

3. Opracowywanie w zwigzku z programem wewngtrznych aktow prawnych oraz
ich przeglad i aktualizacja,

4. Wydawanie wytycznych dla jednostek i komoérek organizacyjnych banku
w zwigzku z programem,

5. Nadzér nad wprowadzaniem i przestrzeganiem w banku programu, w tym reali-
zacja wytycznych okreslonych w pkt. 4,

6. Kierowanie do GIIF zawiadomien o okoliczno$ciach, ktore moga wskazywac
na podejrzenie popetienia przestepstwa prania pieniedzy lub finansowania ter-
roryzmu, zawiadomien o przypadkach powzigcia uzasadnionego podejrzenia,
ze okreslona transakcja Iub okre$lone warto$ci majatkowe moga mie¢ zwigzek
z praniem pieniedzy lub finansowaniem terroryzmu,

7. Nadzor nad prawidtlowym i terminowym wykonaniem procedury wstrzymania
transakcji, blokady rachunku, zastosowania szczegdlnych $rodkéw ograniczajg-
cych, czyli zamrazania i nieudostepniania warto$ci majatkowych,

8. Pomoc i doradztwo jednostkom i komérkom organizacyjnym w zakresie realiza-
cji programu,

9. Wspotpraca z GIIF i KNF i innymi podmiotami w zakresie przeciwdziatania
praniu pienigdzy i finansowaniu terroryzmu,

10. Wspotdziatanie z organami $cigania i wymiaru sprawiedliwos$ci w zakresie prze-
ciwdziatania praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu,
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11. Przygotowanie sprawozdan dla zarzadu banku spdtdzielczego z realizacji pro-
gramu,

12. Opracowywanie informacji na wniosek Rady Nadzorczej Banku z zakresu prze-
ciwdziatania praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu.

Z kolei analityk programu zajmuje si¢ zadaniami, ktdre sg przekazywane do GIIF,
a w szczegdlnosci:

1. Dokonuje biezacych udokumentowanych kontroli transakcji przestanych do
GIIF,

2. Dokonuje okresowych kontroli wystanych informacji przez stron¢ GIIF,

3. Aktualizuje dane identyfikacyjne banku w formularzu na stronie internetowej
GIIF,

4. Generuje dane i przekazuje je do GIIF,

5. Sporzadza odpowiedzi na zapytania GIIF i organow $cigania w sprawach o pra-
nie pieniedzy i finansowanie terroryzmu,

6. Informuje koordynatora programu o wszystkich transakcjach podejrzanych,

7. Weryfikuje dane klientow i stron transakcji, w stosunku do ktorych istniejg prze-
stanki do zastosowania szczegdlnych srodkdw ograniczajacych,

8. Dokonuje weryfikacji i zmiany oceny ryzyka klienta w systemie finansowo-
-ksiggowym,

9. Udziela porad oraz konsultacji pracownikom w zwigzku z realizacjg programu,
w tym w szczegdlnosci w zakresie rejestracji transakcji, identyfikacji klientow
oraz wszystkich okolicznosci, dokonuje biezacej analizy transakcji w celu typo-
wania transakcji podejrzanych,

10. Prowadzi instruktaze wstepne dla pracownikow,

11. Kompletuje dokumentacj¢ niezb¢dng do przekazania organom zewngtrznym,

12. Dokonuje monitoringu transakcji klientow zaklasyfikowanych do kategorii
»podwyzszonego” ryzyka,

13. Dokonuje aktualizacji list sankcyjnych.

Kierownicy komorek organizacyjnych sg odpowiedzialni za wprowadzenie oraz
nadzor nad prawidlowa realizacjg programu w podleglych jednostkach organiza-
cyjnych, a w szczegdlnosci za przeprowadzanie kontroli i zapewnienie przeszkole-
nia pracownikow w tym zakresie. Pracownicy dokonujacy obstugi klienta realizuja
w szczegolnosci ponizsze zadania:

1. Stosujg $rodki bezpieczenstwa finansowego,

Dokonuja identyfikacji i weryfikacji klienta,

Dokonuja oceny ryzyka klienta,

Sprawdzaja wystepowanie klienta na listach sanacyjnych,

Weryfikuja ztozone przez klientéw o§wiadczenia PEP,

nhkwb
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6. Dokonuja rejestracji transakcji w systemie finansowo-ksiggowym, najp6zniej do
konca nastgpnego dnia roboczego, w ktorym zrealizowano transakcje,

7. Wprowadzaja korekty, w przypadku stwierdzenia btedu w danych o transakc;ji,

8. Informuja kierownika jednostki lub komorki organizacyjnej banku o zarejestro-
wanych transakcjach podejrzanych.

Wszyscy pracownicy wykonujacy czynnosci majace zwigzek z realizacjg Pro-
gramu powinni potwierdzi¢ pisemnie fakt przyjecia do wiadomosci i stosowania
postanowien instrukcji w przedmiotowej sprawie. Potwierdzenia przechowywane sa
przez osobg na stanowisku ds. kadrowych w aktach osobowych pracownikow.

Srodki bezpieczeristwa finansowego
w banku spétdzielczym

W banku spotdzielczym stosuje si¢ $rodki bezpieczenstwa finansowego polega-

jace na:

1. Identyfikacji i weryfikacji tozsamosci klienta na podstawie dokumentow lub
informacji publicznie dostepnych,

2. Uzyskiwaniu informacji dotyczacych celu i zamierzonego przez klienta charak-
teru stosunkéw gospodarczych z Bankiem,

3. Podejmowaniu czynnosci z zachowaniem nalezytej starannosci, w celu identyfi-
kacji beneficjenta rzeczywistego w tym ustalaniu struktury wtasnosci i kontroli
klienta,

4. Identyfikacji i weryfikacji tozsamosci 0s6b upowaznionych do dziatania w imie-
niu klienta oraz ich umocowania,

5. Biezacym monitorowaniu stosunkow gospodarczych z klientem, w tym:

1) badaniu przeprowadzanych transakcji w celu zapewnienia, ze przeprowadzane
transakcje sa zgodne z wiedza banku o kliencie, rodzaju i zakresie prowadzo-
nej dziatalnosci oraz z przypisanym ryzykiem prania pieni¢dzy,

2) badaniu zrodta pochodzenia wartosci majatkowych bedacym w dyspozycji
klienta,

3) zapewnieniu, ze posiadane dokumenty, dane Iub informacje sa na biezaco
aktualizowane.

Ponadto wazne jest to, ze bank stosuje srodki bezpieczenstwa finansowego w na-

stepujacych przypadkach:

1. Przy zwieraniu umowy z klientem,

2. Przy przeprowadzaniu transakcji z klientem, z ktorym nie zawart uprzednio
umowy, ktorej rownowarto$¢ przekracza 15 000 EURO, bez wzgledu na to czy
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transakcja jest przeprowadzana jako pojedyncza operacja czy kilka operacji, kto-

rych okolicznosci wskazuja, Ze sa one ze soba powigzane,

3. Gdy istnieje podejrzenie prania pieniedzy lub finansowania terroryzmu bez
wzgledu na wartos¢ transakcji, forme organizacyjng oraz rodzaj klienta,

4. Gdy zachodzi watpliwos$¢ czy otrzymane wcze$niej dane o kliencie sa prawdziwe
lub petne.

Zakres stosowania srodkow bezpieczenstwa finansowego w banku spotdzielczym
okreslany jest na podstawie oceny ryzyka prania pieni¢dzy i finansowaniu terrory-
zmu z uwzglednieniem w szczegolnosci rodzaju klienta, stosunkow gospodarczych,
produktéw lub transakcji. W wyniku oceny ryzyka klienci banku kwalifikowani sa
do nastgpujacych grup ryzyka:

* niska,

* normalna,

e wysoka,

* nieakceptowana.

W zaleznosci od grupy ryzyka bank stosuje nastepujace $rodki bezpieczenstwa
finansowego:

* ograniczone,

* zwykle,

* wzmozone,

* szczegolnie ograniczajace.

Ograniczone $rodki bezpieczenstwa finansowego stosowane sa wobec klienta,
ktorego papiery wartosciowe sa dopuszczone do publicznego obrotu na rynku regu-
lowanym, w co najmniej jednym panstwie cztonkowskim Unii Europejskiej lub pan-
stwie rownowazonym, ktérego kwalifikuje si¢ do niskiej grupy ryzyka. Polegaja one
wylacznie na identyfikacji i weryfikacji klienta, sg to:

1. Weryfikacja tozsamosci klienta lub beneficjenta rzeczywistego, moze ona naste-
powac w trakcie nawigzywania stosunkow gospodarczych,

2. Aktualizacja danych i dokumentéw o kliencie, moze ona by¢ dokonywana
z mniejsza czestotliwoscia, tj. tylko w przypadku wnioskowania o nowy lub
zmiang istniejagcego produktu, jednak nie rzadziej niz raz na 3 lata.

Zwykte srodki bezpieczenstwa finansowego bank spoldzielczy stosuje wobec
klientow zakwalifikowanych do normalnej grupy ryzyka. W celu realizacji obo-
wiazku biezacej aktualizacji posiadanych dokumentdéw i informacji w odniesieniu
do tych klientéw, pracownicy banku przy kazdym kontakcie z klientem uzyskuja
informacj¢ czy jego dane identyfikacyjne, dane beneficjentow rzeczywistych i zto-
zone dokumenty sg aktualne. Ponadto co najmniej raz na 2 lata dokonuja weryfika-
cji danych zawartych w dokumentacji klienta potwierdzonej sporzadzeniem kopii
aktualnych dokumentéw dostarczonych przez klienta lub wydrukiem dokumentow
z publicznie dostgpnych wiarygodnych zrddet.
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Wzmozone z kolei $rodki bezpieczenstwa finansowego stosowane sa wobec
klientow zakwalifikowanych do wysokiej grupy ryzyka. Polegaja na dokonaniu
dodatkowej weryfikacji klienta na podstawie dokumentow i informacji publicznie
dostepnych lub dokumentéw potwierdzajacych tozsamo$¢ oraz miejsce zamieszka-
nia. Jako wzmozone $rodki bezpieczenstwa finansowego przed zawarciem umowy
z klientem lub przeprowadzeniem transakcji okazjonalnej, bank spoétdzielczy ustala
warto$¢ oraz zrddta pochodzenia majatku klienta, a w przypadku uzasadnionych
watpliwosci rowniez uzyskuje od klienta kopie dokumentéw potwierdzajacych
powyzsze informacje (np. umowy, dokumenty podatkowe lub ksiegowe, dokumenty
notarialne, np. akty notarialne). Dodatkowo dzialania te zawsze podejmuje w sto-
sunku do klienta, ktory jest PEP-em, to znaczy osobg zajmujaca eksponowane sta-
nowisko polityczne (ang. Politically Exposed Persons).

Szczegolne srodki bezpieczenstwa finansowego stosowane sg wobec klientow
znajdujacych si¢ w nieakceptowanej przez bank spotdzielczy grupie ryzyka. W przy-
padku zaliczenia klienta do kategorii ryzyka ,,nicakceptowane” bank spotdzielczy
nie nawigzuje stosunkow gospodarczych, nie przeprowadza transakcji okazjonalnej,
nie przeprowadza transakcji za posrednictwem rachunku bankowego, rozwigzuje
stosunki gospodarcze. Zarzad banku za$ kazdorazowo okresla czy wszystkie infor-
macje na temat klienta i transakcji muszg by¢ przekazane niezwlocznie do GIIF.

W praktyce bankowej wazne jest rowniez to, ze w odniesieniu do klientow, kto-
1Zy $3:

* jednostka sektora finansow publicznych,

e przedsigbiorstwem panstwowym albo spotka z wigkszosciowym udziatlem Skarbu
Panstwa, jednostek samorzadu terytorialnego lub ich zwigzkow,

* spotka, ktorej papiery wartoSciowe sa dopuszczone do obrotu na rynku Regu-
lowanym podlegajacym wymogom ujawniania informacji o jej beneficjencie
rzeczywistym wynikajacym z przepiséw prawa Unii Europejskiej lub odpowia-
dajacym im przepisom prawa panstwa trzeciego, albo spotka z wiekszosciowym
udziatem takiej spotki,

* rezydentem panstwa czlonkowskiego Unii Europejskiej, panstwa cztonkow-
skiego Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA) — strony umowy
o Europejskim Obszarze Gospodarczym,

* rezydentem panstwa trzeciego okreslanego przez wiarygodne zrodta jako pan-
stwo o niskim poziomie korupcji lub innej dziatalno$ci przestepczej,

* rezydentem panstwa trzeciego, w ktérym wedtug danych pochodzacych z wia-
rygodnych Zrédet obowigzuja przepisy dotyczace przeciwdziatania praniu oraz
finansowaniu terroryzmu odpowiadajace wymogom wynikajacym z przepisOw
Unii Europejskiej z zakresu przeciwdziatania praniu pieni¢dzy oraz finansowa-
niu terroryzmu, banki spétdzielcze na ogot stosuja uproszezone srodki bezpie-
czenstwa finansowego.
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Ocena ryzyka klienta w banku spétdzielczym

Bank powinien stosowa¢ wobec swoich klientow srodki bezpieczenstwa finanso-
wego. W celu okreslenia zakresu stosowania srodkdw bezpieczenstwa finansowego
w banku spotdzielczym dokonywana jest ocena ryzyka klienta, obejmujgca nastepu-
jace kategorie ryzyka:

* niskie, oznacza znikoma mozliwo$¢ wystapienia ryzyka,

* normalne, oznacza mozliwo$¢ wystapienia ryzyka,

* podwyzszone, oznacza wysokie prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka,

* nieakceptowane, oznacza, ze bank nie nawiazuje z klientem stosunkow gospo-
darczych.

Ocena ryzyka nastepuje z wykorzystaniem tak zwanej ,,Matrycy Oceny Klienta”.
Informacje wymagane do przeprowadzania oceny ryzyka klienta bank pozyskuje
z dokumentow sktadanych przez swoich klientow takich jak: dokument tozsamo-
sci ze zdjeciem, wypis z KRS, zaswiadczenia o wpisie do ewidencji dziatalno$ci
gospodarczej, zaswiadczenia o wpisie do ewidencji dzialalnos$ci gospodarczej,
zaswiadczenia o wpisie do dziatalno$ci regulowanej, decyzji o nadaniu numeru NIP,
zaswiadczenia o nadaniu numeru REGON, statutu, licencji, umowy spoiki, petno-
mocnictw, oswiadczen klienta oraz informacji publicznie dostgpnych. Co wazne,
ocena ryzyka jest procesem ciggtym i jest realizowana na kazdym etapie wspolpracy
z klientem w celu identyfikacji i minimalizacji ryzyka wystapienia przypadkow pra-
nia pieniedzy lub finansowania terroryzmu. Bank dokonuje okresowych ocen klien-
tow z okreslong czestotliwoscia, tj. dla klientow z ocena:

,»hiska”—raz na 2 lata, liczgc od daty ostatniej oceny,

* ,normalna” —raz na rok, liczac od daty ostatniej oceny,

»podwyzszong” — raz na pot roku, liczac od daty ostatniej oceny.

W przypadku stwierdzenia w trakcie wspotpracy z klientem wystepowania trans-
akcji odbiegajacych od ustalonego profilu transakcyjnego klienta pracownicy uzu-
petniaja informacje na ten temat. Zmiana kategorii ryzyka moze zosta¢ dokonana
réwniez na podstawie:

* pisemnej decyzji Koordynatora Programu, wynikajacej z posiadanych przez
niego informacji o kliencie, w szczegdlnosci otrzymanych od GIIF lub organow
$cigania,

* w wyniku analiz transakcji przeprowadzonych przez analityka programu,

e zmiany matrycy oceny klientow.

Kazda zmiana oceny ryzyka wymaga podania uzasadnienia w formularzu zmiany
ryzyka klienta w systemie finansowo-ksiegowym banku, a informacja zmiany ryzyka
jestprzekazywana do analityka programu, ktory podejmuje decyzj¢ o zmianie ryzyka.
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Zmiana kategorii ryzyka moze nastgpowac¢ w wyniku aktualizacji danych klienta.
Dokumentacja zwigzana ze zmiang kategorii ryzyka jest przechowywana razem
z pozostata dokumentacja klienta na zasadach okre$lonych w odrgbnych regulacjach
obowiazujacych w banku.

Ocena ryzyka ,instytucji obowigzanej”

Ustawa z dnia 1 marca 2018 zobowigzata instytucje obowigzane do identyfikacji
i oceny ryzyka zwigzanego z praniem pieni¢dzy i finansowaniem terroryzmu odno-
szacego sie do dziatalno$ci danej instytucji obowigzanej, z uwzglednieniem czynni-
kow ryzyka dotyczacych klientow, panstw lub obszardéw geograficznych, produktow,
ustug, transakcji lub kanatéw ich dostaw. Ocena ryzyka stanowi kluczowy dokument
determinujacy dziatania podejmowane przez instytucje obowigzang w celu przeciw-
dziatania praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu, bedacy punktem wyjscia
do budowy wewngetrznych proceséw zwiazanych z przeciwdziataniem praniu pie-
nigdzy i finansowaniu terroryzmu. Ponadto ocena ryzyka ma istotny wptyw na:

* $wiadomos$¢ ekspozycji na ryzyko, a w konsekwencji apetytu na ryzyko instytu-
cji obowigzanej,

o ksztalt wewnetrznych dokumentoéw regulujacych obszar prania pienigdzy w in-
stytucji obowigzanej,

e zakres i sposOb stosowania srodkoéw bezpieczenstwa finansowego wobec klien-
tow instytucji obowigzanej,

» praktyczne podejscie do realizacji obowigzkéw dotyczacych przeciwdziatania
praniu pienig¢dzy i finansowania terroryzmu w instytucji obowigzanej,

* dziatania podejmowane przez instytucj¢ obowigzang w celu mitygacji ryzyka
w obszarach jej dziatalnosci, szczeg6lnie narazonych na ryzyko zwigzane z pra-
niem pieni¢dzy i finansowaniem terroryzmu.

Zgodnie z art. 33 ust. 4 ustawy z dnia 1 marca 2018 r. o przeciwdziataniu pra-
niu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu (Dz. U. poz. 723, ze zm.), ,,instytu-
cje obowigzane stosujg $rodki bezpieczenstwa finansowego w zakresie i z inten-
sywnoscig uwzgledniajac rozpoznane ryzyko prania pieni¢dzy oraz finansowania
terroryzmu zwigzane ze stosunkami gospodarczymi lub z transakcjg okazjonalng
oraz jego oceng”. Oznacza to, ze od zidentyfikowanego przez instytucje obowigzang
ww. ryzyka i przeprowadzonej przez nig jego oceny ma zaleze¢, w jakim zakresie
1 jak szczegdlowo instytucja obowigzana zastosuje srodki bezpieczenstwa finanso-
wego wobec swojego klienta. Nalezy podkresli¢, ze identyfikacja klienta obejmuje
w przypadku:
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1. Osob fizycznych i ich przedstawicieli — imie¢ i nazwisko, obywatelstwo, numer
PESEL lub datg urodzenia w przypadku osoby nieposiadajacej numeru PESEL
oraz panstwo urodzenia, numer i seri¢ dokumentu stwierdzajgcego tozsamos¢,
adres zamieszkania, kod kraju w przypadku przedstawienia paszportu, dodat-
kowo jezeli wystepuje nazwa firmy, numer NIP, adres prowadzonej dziatalnosci
w przypadku osob fizycznych prowadzacych dziatalnosc,

2. Osob prawnych — zapisanie aktualnych danych z wyciagu z rejestru sadowego
lub innego dokumentu wskazujacego nazwe (firme), forme¢ organizacyjna osoby
prawnej, siedzibe i jej adres, numer identyfikacji podatkowej,

3. Jednostek organizacyjnych niemajacych osobowos$ci prawnej — zapisanie aktual-
nych danych z dokumentu wskazujgcego nazwe, forme¢ organizacyjna, siedzibg
i jej adres, numer identyfikacji podatkowe;j.

Adres osoby legitymujacej si¢ paszportem lub innym dokumentem, w ktorym nie
odnotowano adresu bank ustala na podstawie o$wiadczenia ztozonego przez te osobg.
Identyfikacja dotyczy takze stron transakcji niebgdacych klientami i obejmuje usta-
lenie i zapisanie ich nazwy (firmy) lub imienia i nazwiska oraz adresu w zakresie,
w jakim dane te mozna ustali¢ przy zachowaniu nalezytej starannosci. W odniesieniu
do 0sob fizycznych bank zobowigzany jest to ustalenia czy dana osoba jest osoba
zajmujacg eksponowane stanowisko polityczne, cztonkiem rodziny takiej osoby lub
osoba znang jako bliski wspolpracownik takiej osoby. Pracownicy obstugi klienta
pobierajg od nich stosowane o§wiadczenie. W przypadku watpliwosci co do ztozo-
nego o$wiadczenia, pracownik przyjmujacy o§wiadczenie zobligowany jest do wery-
fikacji przyjetego o$wiadczenia zgodnie z wiedzg banku spotdzielczego o kliencie
oraz wedtug zrédetl publicznych. Gdy na podstawie ztozonego oswiadczenia status
klienta zostanie okreslony jako osoba na eksponowanym stanowisku politycznym
(PEP), cztonek rodziny lub osoba znana jako bliski wspotpracownik, pracownik musi
uzyskac¢ akceptacje zarzadu banku na nawigzanie stosunkow gospodarczych, stosuje
srodki bezpieczenstwa w celu ustalenia zrodet majatku i zrédta pochodzenia warto$ci
majatkowych pozostajacych w dyspozycji klienta w ramach stosunkéw gospodar-
czych lub transakcji oraz stosuje wzmozone $rodki bezpieczenstwa finansowego.

Weryfikacja klienta polega na sprawdzeniu i potwierdzeniu danych na podsta-
wie dokumentacji ztozonej przez klienta i nast¢puje przed nawigzaniem stosunkow
gospodarczych lub przed przeprowadzeniem transakcji okazjonalnej, weryfikacja
moze nastgpi¢ na podstawie danych z wiarygodnych i z niezaleznych zrodet. Wery-
fikacja moze by¢ rowniez zakonczona po nawigzaniu stosunkow gospodarczych,
ale jezeli jest to konieczne w celu zapewnienia dalszego prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej klienta oraz gdy klient w wyniku oceny ryzyka zostat zaklasyfikowany
do kategorii ryzyka ,,niskie”. Jednakze pracownicy banku majg prawo do zadania od
klienta dokumentow pozwalajacych na jego peing identyfikacje, jak rowniez osoby
lub firmy, ktorg reprezentuje.



5. RYZYKO PRANIA PIENIEDZY 109

Nalezy doda¢, ze pracownicy banku maja obowigzek odmoéwic otwarcia rachunku
oraz realizacji transakcji w przypadku odmowy okazania dokumentu tozsamosci lub
odmowy przedtozenia dokumentéw pozwalajacych na identyfikacje osoby lub firmy,
w imieniu ktorej zaktadany jest rachunek lub wydawana dyspozycja.

Rejestr transakcji

Obowiazkowej rejestracji przez pracownika przyjmujacego dyspozycje lub zle-
cenie do przeprowadzenia transakcji podlega:

1. Przyjecie wplaty lub wyptaty srodkow pienigznych, ktorej rownowarto$¢ prze-
kracza 15 000 euro,

2. Wykonany transfer $rodkow pienigznych o réwnowarto$ci przekraczajacej
15 000 euro,

3. Transakcja kupna lub sprzedazy wartosci dewizowych, ktdrej rOwnowartos¢ prze-
kracza 15 000 euro, rowniez w przypadku posredniczenia w takiej transakcji,

4. Transfer srodkdw pieni¢znych spoza terytorium RP do odbiorcéw bedacych
klientami banku.

Transakcje, ktore zazwyczaj wskazujg na popetnienie przestepstwa prania pienigdzy,
moga polegac¢ na:

1. Przeprowadzaniu czestych transakcji gotowkowych mimo posiadania rachunku
przez klienta, gdy charakter prowadzonej dziatalnosci i wzgledy ekonomiczne
nie uzasadniajg takiego postgpowania,

2. Czestym wycofywaniu z rachunku wczesniej przekazanych/wplaconych tam
srodkow finansowych, jezeli z dziatalnosci klienta nie wynika racjonalny powod
takiego postgpowania,

3. Otwieraniu duzej liczby rachunkow dla jednego klienta, jezeli nie znajduje to uza-
sadnienia w charakterze prowadzonej przez klienta dziatalno$ci gospodarcze;j,

4. Naglym wzro$cie obrotow na rachunku bez uzasadnionego powodu lub powsta-
niu znacznych obrotow na rachunku, ktéry byt wczesniej ,,uspiony”,

5. Dokonywaniu transakcji, ktore zgodnie z doswiadczeniem i wiadomo$ciami pra-
cownikow banku o kliencie i jego dziatalnosci gospodarczej s nietypowe,

6. Dokonywaniu transakcji z krajami uznanymi za kraje podwyzszonego ryzyka,

7. Braku na rachunku biezgcym operacji $wiadczacych o prowadzaniu dziatalno$ci
gospodarczej w przypadku firmy,

8. Nieoczekiwanym jednorazowym badz w duzych ratach sptacanym kredycie,

9. Licznych wptatach gotéwkowych w kwotach ponizej 15 000 euro, dokonywa-
nych przez osoby fizyczne nie bedace pelnomocnikami do rachunku innej osoby
fizycznej na jej rzecz,
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10. Dokonywaniu wplat/wyptat gotowkowych i innych transakcji przez klienta
w ,.,towarzystwie” osob trzecich,

11. Czgstej wymianie niskich nominatéw walut na wysokie,

12. Wplatach gotowkowych banknotami o kolejnych numerach z tej samej serii,

13. Unikaniu dookreslenia lub czgstym braku tytulow przelewow zlecanych przez
klienta,

14. Przedktadaniu przez klienta informacji niepelnych, podejrzanych lub fatszy-
wych.

Warto jednoczesnie podkresli¢, ze wylaczeniu z obowigzku przekazywania do

GIIF podlegaja transakcje:

1. Transferu $rodkoéw pieni¢znych migdzy rachunkiem ptatniczym i rachunkiem
lokaty terminowe;j, ktore nalezg do tego samego klienta w tej samej instytucji
obowigzanej,

2. Krajowego transferu srodkéw pienieznych z innej instytucji obowigzanej,

3. Transakcji zwigzanej z gospodarka wlasng instytucji obowigzanej, ktdra zostata
przeprowadzona przez instytucje obowigzang we wiasnym imieniu i na wlasng
rzecz, w tym transakcji zawartej na rynku mi¢dzybankowym,

4. Transakcji przeprowadzonej w imieniu lub na rzecz jednostek sektora finansow
publicznych, o ktérych mowa w art. 9 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finan-
sach publicznych,

5. Przewlaszczenia na zabezpieczenie warto$ci majatkowych wykonanego na czas
trwania umowy przewtlaszczenia z instytucja obowigzang.

Analityk programu dokonuje eksportu danych z systemu finansowo-ksiggowego

banku:

1. Nie pozniej niz w terminie 7 dni od dnia realizacji transakcji,

2. Niezwlocznie, nie poézniej niz do 2 dni od daty powzigcia informacji o okoliczno-
$ciach, ktore moga wskazywac na podejrzenie popelnia przestgpstwa.

Dane po zaszyfrowaniu sg przekazywane przez analityka programu do GIIF
droga teletransmisji lub na elektronicznych no$nikach informacji zazwyczaj z zasto-
sowaniem podpisu elektronicznego. Po przekazaniu danych raz w miesiacu analityk
programu sporzadza wydruk potwierdzenia ich przyj¢cia i przedstawia go koordyna-
torowi programu. W przypadku uzyskania od GIIF Zadania powtornego przekazania
informacji w wyniku wystapienia btedu w odebranej przesyltce, analityk programu
dokonuje niezwtocznego usunigcia nieprawidlowosci i przekazuje ja powtornie, naj-
po6zniej w ciggu 3 dni roboczych od daty otrzymania zadania od GIIF. Dane doty-
czace transakcji oraz dokumenty zrodlowe dotyczace tych transakcji przechowy-
wane sg przez okres 5 lat, liczac od pierwszego dnia roku nastgpujacego po roku,
w ktorym transakcja zostata zarejestrowana. Po tym okresie dane oraz dokumenty
dotyczace zaewidencjonowanych transakcji sa usuwane.



5. RYZYKO PRANIA PIENIEDZY 111

Analiza i monitorowanie transakcji

W procesie typowania transakcji podejrzanych, watpliwych oraz okoliczno$ci
wskazujgcych na popehienie przestgpstwa prania pieni¢dzy lub finansowania terro-
ryzmu, a takze kontroli prawidtowosci posiadanych danych o transakcjach, w banku
dokonywana jest analiza transakcji w dwoch obszarach:

» formalnym, obejmujacym badanie kompletnosci i poprawnos$ci danych wprowa-
dzonych do systemu finansowo-ksiggowego,

* merytorycznym, obejmujacym oceng wszystkich transakcji pod katem typowania
transakcji powigzanych i podejrzanych.

Podczas typowania transakcji podejrzanych i okolicznosci wskazujagcych na
popetienie przestepstwa, pracownicy banku dokonujg analizy okoliczno$ci towa-
rzyszacych realizowanym przez nich transakcjom. W celu typowania transakcji
brane sg pod uwage nastgpujace kryteria:

* ckonomiczne, polegajace na ocenie transakcji klienta pod wzglgdem celu prowa-
dzonej przez niego dziatalnosci gospodarczej,

» geograficzne, polegajace na dokonywaniu transakcji nieuzasadnionych charakterem
dziatalnosci gospodarczej, zawieranych z klientami pochodzacymi z panstw, w kto-
rych wystepuje wysokie zagrozenie prania pieni¢dzy i finansowania terroryzmu,

» przedmiotowe, polegajace na prowadzeniu przez klienta dziatalnosci gospodar-
czej wysokiego ryzyka z punktu widzenia podatnosci na pranie pieniedzy i finan-
sowanie terroryzmu,

* behawioralne, polegajace na nietypowym, w danej sytuacji, zachowaniu klienta.
Aby skutecznie wykrywac transakcje podejrzane lub okolicznosci wskazujace na

popehienie przestepstwa, analityk programu dokonuje biezacej analizy transakcji

przeprowadzanych przez dang jednostke organizacyjna, w szczegolnosci poddajac
obserwacji transakcje widniejagce w dzienniku dokumentow w systemie finansowo-

-ksiggowym w danym dniu operacyjnym oraz wysytane i odbierane w tym dniu

przekazy zagraniczne. W przypadku stwierdzenia transakcji watpliwej analityk pro-

gramu dokonuje szczegdtowej analizy rachunku klienta, na ktorym widnieje ta trans-
akcja, korzystajac z informacji bedacych w posiadaniu pracownikéw dokonujacych
obstugi klienta i typologii transakcji podejrzanych. Wyniki analiz s3 dokumento-
wane w formie notatki stuzbowej. Dokumenty z przeprowadzonych analiz przecho-
wywane sg w banku przez okres 5 lat, liczac od pierwszego dnia roku nast¢pujacego
po roku, w ktorym zostaty przeprowadzone. W przypadku, gdy z przeprowadzonej
analizy wynika, ze analizowane transakcje mogg mie¢ zwigzek z praniem pienigdzy
lub finansowaniem terroryzmu analityk programu dokonuje jej rejestracji. W przy-
padku gdy z przeprowadzonej analizy wynika, ze istnieje uzasadnione podejrzenie
popetnienia przestepstwa prania pieniedzy lub uzasadnione podejrzenie popetnienia
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przestepstwa finansowania terroryzmu analityk programu zawiadamia koordynatora
programu. Poza analiza transakcji w banku prowadzony jest przez pracownikow
obstugi klienta proces monitorowania rachunkow klientow, ktorego celem jest kon-
trolowanie i ograniczanie ryzyka wystgpienia procederu prania pieniedzy w oparciu
o wiedz¢ na temat tego, co oznacza normalne i rozsagdne uzytkowanie rachunku.
Wynikiem prowadzonego monitoringu jest stwierdzenie czy zebrane informacje
kwalifikuja zlecane przez klienta operacje do zgltoszenia jako transakcje podejrzane
czy tez transakcje te nie r6znig si¢ od dokonywanych przez innych klientow z tej
samej grupy. W odniesieniu do klientow zaklasyfikowanych do kategorii ,,podwyz-
szonego” ryzyka monitoring prowadzony jest dodatkowo przez analityka programu
w okresach potrocznych. Aby efektywnie wykrywac transakcje podejrzane, pracow-
nicy banku stosujg porownania:
1. Profilu transakcyjnego okreslonego przy zawieraniu umowy z klientem z fak-
tycznie dokonywanymi operacjami.
2. Transakcji zlecanych przez klienta z modelami rachunkéw wzorcowych.
3. Wysokos$ci obrotow z obrotami wystepujacymi na rachunkach klientow z tej
samej grupy.
4. Wysokosci wykonywanych operacji z rodzajem posiadanego rachunku.
Bank analizuje wszystkie transakcje klientow oraz wybrang do weryfikacji probe
transakcji i rachunkow klientow.

Transakcje zgtoszone do GIIF

W 2018 roku GIIF otrzymat od instytucji obowigzanych 42,77 miln informacji
o pojedynczych transakcjach podejrzanych oraz 29 zawiadomien o transakcjach
podejrzanych o finansowanie terroryzmu'®. W 2019 roku GIIF otrzymat informacje
0 35,26 min tzw. transakcji ponadprogowych (w trybie art. 72 obowigzujacej ustawy
AML), ktorych rownowartos¢ przekraczata ustawowy prog. Realizujac zadania
ustawowe z zakresu przeciwdziatania finansowaniu terroryzmu, w 2019 roku GIIF
wszczgl 19 postepowan analitycznych dotyczacych transakcji, ktore potencjalnie
mogly mie¢ zwiazek z finansowaniem terroryzmu'!. Postepowania wszczete na pod-
stawie informacji od instytucji obowigzanych dotyczyty zwykle transakcji przepro-
wadzanych przez osoby fizyczne pochodzace z krajow tzw. podwyzszonego ryzyka

10 Sprawozdanie GIIF z realizacji ustawy o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu ter-
roryzmu za 2018 rok.

" Sprawozdanie GIIF z realizacji ustawy o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu ter-
roryzmu za 2019 rok.
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terrorystycznego tzn. takich, na terenie ktorych ugrupowania terrorystyczne prowa-
dza aktywne dziatania oraz krajow, na obszarze ktorych prowadzone sg dziatania
militarne. GIIF badal wowczas przepltywy na osobistych rachunkach bankowych
oraz przekazy pieniezne z udzialem tych osob.

Kolejna znaczaca grupe zawiadomien stanowity informacje o transakcjach pod-
miotow prowadzacych dzialalno§¢ w branzy zbrojeniowej. Podejrzenia instytucji
obowigzanych budzity m.in. transakcje z podmiotami, ktore posiadaly powiazania
kapitatlowe ze spotkami figurujgcymi na listach podmiotéw objetych sankcjami finan-
sowymi. Podobnie jak w poprzednich latach, najczgsciej identyfikowanymi przestep-
stwami bazowymi do prania pieniedzy byly przestepstwa skarbowe. W zawiadomie-
niach przesytanych do GIIF wskazywane byly transakcje majace na celu wyludzenie
zwrotu lub nieptacenie podatku VAT dotyczace przede wszystkim obrotu paliwami,
sprzgtem elektronicznym, artykutami spozywczymi oraz tekstyliami. Transakcje
opisane w zawiadomieniach przeprowadzane byly poprzez powiagzane i wspotpracu-
jace podmioty, w tym rachunki, ktérych uzywano do transferu srodkow finansowych
w celu pozorowania przeprowadzania legalnych transakcji handlowych, jednakze nie
byly one zwigzane z rzeczywistg sprzedaza towarow. Ponadto, czesto firmy i spotki
zaangazowane w proceder funkcjonowaly przez krotki okres i co pewien czas zaste-
powane byty przez kolejne podmioty, petnigc role tzw. znikajacych podatnikow.

Liczba informacji o transakcjach tego rodzaju przekazywanych rokrocznie do
GIIF pozostaje na zblizonym poziomie przy czym, w $lad za zmiang przepisow
w 2018 roku, w 2019 roku miato miejsce zakonczenie okreséw przejsciowych w za-
kresie sposobu przekazywania informacji o transakcjach ponadprogowych do GIIF.
Zmiana przepisow dotyczyla zarowno kategorii raportowanych transakcji, kata-
logu instytucji obowigzanych raportujacych informacje, jak i zawartosci informacji
o transakcji przesytanej do GIIF. Zmiana przepisow w 2018 roku i zakonczenie okre-
sow przejéciowych dla przekazywanych informacji o transakcjach powyzej progu
spowodowala, ze bezposrednie porownywanie danych statystycznych z lat 2018-
-2019 i lat poprzednich musi by¢ prowadzone z odpowiednig dozg ostroznosci, przy
czym w catkowitej liczbie transakcji, o ktorych informacja zostata zaraportowana do
GIIF w 2019 roku nie nastapita znaczgca zmiana.

Lista podejrzanych transakcji przeprowadzanych w systemie bankowym i catym
sektorze finansowym jest praktycznie nieograniczona, gdyz rowniez taka jest pomy-
stowos¢ oséb probujacych wypra¢ brudne pienigdze i wykorzystujacych przy tym
np. stabosci proceduralne wystepujace w bankowosci. Istotna czes¢ takich transakcji
stale si¢ jednak powtarza, warto zatem zadbac o polepszenie technik i natychmia-
stowy monitoring przypadkéw, wobec ktorych istnieje uzasadnione podejrzenie co
do nieuczciwych intencji osoby przeprowadzajacej transakcje'?.

12J. Grzywacz, Pranie pieniedzy, SGH, Warszawa 2011, s. 191.
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Sprawozdawczo$¢ wewnetrzna i zewnetrzna
banku spoétdzielczego

W banku spoldzielczym obowigzuje system sporzadzania i sprawozdawania
informacji zarzadczej, ktorym objety jest rowniez proces przeciwdziatania praniu
pienigdzy i finansowaniu terroryzmu. Zgodnie z obowigzujaca procedurg, analityk
rejestru dokonuje codziennych analiz transakcji pod katem kompletnosci i popraw-
nosci. W przypadku stwierdzenia transakcji niezarejestrowanych lub zarejestrowa-
nych z btedem zleca dokonanie korekty pracownikowi wykonujgcemu transakcje. Na
podstawie przeprowadzonych analiz, analityk programu sporzadza notatke stuzbowa
z kazdego dnia roboczego, ktora zawiera dane na temat analizowanych transakcji,
tj.: numer dokumentu ksiegowego, datg, kwote i typ transakcji. W dalszej kolejnosci
wysnuwa wnioski z analizy, czy nalezy zarejestrowac ktorgkolwiek z transakcji jako
podejrzang i1 zawiadomié¢ GIIF o uzasadnionym podejrzeniu popetienia przestgp-
stwa prania pieni¢dzy finansowania terroryzmu. W ramach informacji zarzadczej
zarzad i rada nadzorcza otrzymujg informacj¢ na temat przeciwdziataniu praniu pie-
nigdzy 1 finansowaniu terroryzmu w formie raportu. Zarzad banku otrzymuje infor-
macj¢ w cyklach miesigcznych, rada nadzorcza zas raz na po6t roku. Raporty te spo-
rzadza koordynator programu, ktore zawierajg szczegétowe informacje na temat:

1. Wolumenu i liczby transakcji ponadprogowych w rozbiciu na poszczegédlne
oddziaty banku,

Typow transakcji,

Liczby klientéw zakwalifikowanych do poszczegdlnych grup ryzyka,

Transakcji kupna-sprzedazy krypto walut,

Liczby zapytan o transakcjach i rachunkach podmiotéw, przeciwko ktorym GIIF
prowadzi postepowania i ktore znajduja si¢ na listach sankcyjnych KNF,

6. Dat przekazania drogg elektroniczng plikow z transakcjami ponadprogowymi.

Bank spotdzielczy w ramach sprawozdawczosci do GIIF przekazuje sprawozda-
nie z zakresu przeciwdziatania praniu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu, ktore
zawiera informacje na temat:

1. Liczby rachunkéw, do ktorych zaistniata niemozno$¢ zastosowania srodkow bez-
pieczenstwa finansowego,

2. Liczby zawiadomien skierowanych do GIIF,

Liczby wstrzymanych transakcji,

4. Liczby przypadkow, w ktdrych prokurator wstrzymat transakcje lub dokonat blo-
kady rachunku na czas oznaczony,

5. Liczby przypadkow stosowania szczegolnych srodkow ograniczajgcych w celu
przeciwdziatania terroryzmowi oraz finansowaniu terroryzmu,

6. Liczby klientdow w poszczegdlnych grupach ryzyka,

Nk wb

W
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7. Liczby klientow o statusie PEP i liczbie beneficjentow rzeczywistych o statusie
PEP.
Informacje te przekazywane powinny by¢ za posrednictwem banku zrzeszaja-
cego, w okresach kwartalnych, do 10. dnia nastgpnego miesigca. Sprawozdanie spo-
rzadzane jest przez analityka programu lub jego zastepce.

Przekazywanie informacji i korespondencja z GIIF

Zgodnie z obowiazujaca w banku spotdzielczym procedura przeciwdziatania
prania pieniedzy, za przekazywanie informacji do GIIF na ogo6t odpowiedzialni sg
analityk programu, jego zastepca i koordynator programu, ktorzy zazwyczaj maja
imienne certyfikaty umozliwiajace dostep do autoryzowanej dla banku strony GIIF.
W kazdym przypadku otrzymania zapytania GIIF, analityk programu sprawdza czy
wskazane osoby fizyczne lub prawne znajduja si¢ w systemie finansowo-ksiggowym.
Sprawdzeniu podlegajg archiwalne systemy finansowo-ksiegowe oraz inne systemy
i ewidencje w zaleznosci od zapytania GIIF. W przypadku odpowiedzi pozytywnej
koordynator programu zazwyczaj zwraca si¢ do jednostki, ktora przechowuje wska-
zang dokumentacje o jej przekazanie. Informacje zbiorcze dotyczace catego banku
spotdzielczego koordynator programu przekazuje niezwlocznie do GIIF w formie
papierowej lub elektronicznej. Zapytania GIIF bank moze otrzymywac za posred-
nictwem banku zrzeszajacego. Jednak zgodnie z wytycznymi bank spotdzielczy
udziela odpowiedzi bezposrednio do GIIF.

Podsumowanie

Banki spéldzielcze na ogdt spetniaja wymogi 1 przestrzegaja postanowienia
zawarte w ustawie o przeciwdziataniu praniu pienigdzy i finansowaniu terroryzmu.
Wdrozyly i stosujag w praktyce procedur¢ dotyczaca tego zagadnienia. Wyznaczyty
osoby odpowiedzialne za prawidlowo$¢ funkcjonowania catego programu, ze szcze-
gblnym wskazaniem obowiazkéw koordynatora i analityka programu. Banki spot-
dzielcze opracowaly zasady identyfikacji i oceny ryzyka klientow, ktore sg opisane
w tzw. matrycy oceny klienta. Stosuja $rodki bezpieczenstwa finansowego wobec
swoich klientow, z uwzglednieniem grupy ryzyka, do ktorej zostali przypisani. Zgod-
nie z przepisami dokonujg zapiséw do plikow elektronicznych transakcji ponadpro-
gowych i dokonujg ich zgloszenia do GIIF na ogét w ustawowym terminie.

Co wazne, kierownictwo bankéw spotdzielczych posiada na ogét odpowiednia
wiedzg oraz doswiadczenie w omawianym zakresie, a takze bierze udziat w analizie



116 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

1 uznawaniu ryzyka rezydualnego zwigzanego z praniem pieniedzy lub finansowa-
niem terroryzmu oraz podejmuje wtasciwe srodki zapobiegajace. Banki spotdzielcze
przeznaczyty mimo trudnej sytuacji ekonomicznej $rodki finansowe na utworzenie
sytemu monitorowania lub poprawe jego funkcjonalnosci. Co wigcej, po kazdej
zmianie ustawy dotyczgcej prania pienigdzy pracownicy sa dodatkowo szkoleni,
zapewniajac tym samym przestrzeganie procedur, zasad i procesow, ktore maja
wplyw na zmniejszenie omawianego ryzyka.
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Przeciwdziatanie praniu pieniedzy
i finansowaniu terroryzmu
w procedurach banku spétdzielczego

Wprowadzenie

Problematyka prania brudnych pieniedzy i finansowania terroryzmu w dobie
globalizacji, swobodnego przeptywu towarow, ustug, ludzi, srodkéw finansowych,
intensyfikacji rozwoju technologii nie jest zjawiskiem dotyczacym jednego czy
kilku powigzanych z sobg panstw, ale dotyczy gospodarek wielu krajow i ma coraz
wiekszy wplyw na ich funkcjonowanie, bezpieczenstwo narodowe i bezpieczenstwo
funkcjonowania systeméw finansowych bankéw na calym $wiecie. Srodki wprowa-
dzane do obrotu gospodarczego z nielegalnych lub nieujawnionych zrodet, nie tylko
maja negatywny wplyw na gospodarki poszczegolnych krajow, ale czgsto sa wyko-
rzystywane do finansowania dzialan zagrazajacych zyciu i zdrowiu ludnosci. Rzady
wielu panstw wspdlnie z organizacjami mi¢dzynarodowymi dazg do wypracowania
rozwiazan, ktdre istotnie majg ograniczy¢ ten proceder. Lata doswiadczen i analiz
pozwolity wytypowaé pewne obszary, ktore moga wskazywac¢ na wyzsze ryzyko
prania pieni¢dzy i finansowania dziatan terrorystycznych i na poziomach ponadna-
rodowych wdraza¢ rozwigzania przeciwdziatania dziatalno$ci przestepcze;.

Rynek bankowy jako ten, ktory umozliwia najszybsza $ciezke przeptywu kapi-
tatu w skali calego Swiata, jest w efekcie jednym z bardziej narazonych na wszelkie
dzialania, ktore maja na celu po pierwsze umiejscowienie w nim $rodkdéw pieniez-
nych i dokonywanie réznego rodzaju transakcji i przeplywow w celu zamaskowa-
nia pochodzenia §rodkoéw pienieznych i nadania im pozoru legalnosci, a po drugie
sfinansowanie dziatan ludzi w r6znych regionach $§wiata, ktorzy podejmuja réznego
rodzaju akcje o charakterze terrorystycznym. Sektor bankowy jako narazony w du-
Zym stopniu na proceder prania pieniedzy, ma roéwniez, przy zachowaniu okreslo-
nych standardéw, ogromne mozliwosci utrudnienia przestepcom gospodarczym
wprowadzania do obrotu nielegalnych $rodkéw pieni¢znych i wyhamowanie wyko-
rzystywania go do legalizowania posiadanych warto$ci majatkowych.

Uregulowania prawne majace na celu ograniczenie prania pieniedzy i finansowa-
nia terroryzmu dotyczg catego rynku finansowego oraz okreslonych grup zawodo-
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wych spoza sektora finansowego, ktore z racji wykonywanych obowiazkéw rowniez
moga dotkng¢ problematyki prania pienigdzy. Mimo jednolitych obowiazkow wska-
zanych przez ustawodawce, w tym rozdziale skupiono si¢ na jednym z elementow
rynku finansowego, tj. bankach spoldzielczych i ich roli w ograniczaniu prania pie-
ni¢dzy i finansowania terroryzmu w Polsce.

Istota zjawiska

Ze zjawiskiem prania pienigdzy prawdopodobnie po raz pierwszy zetknigto si¢
w XX wieku w Stanach Zjednoczonych w okresie prohibicji, kiedy rozwineta sig
nielegalna produkcja, przemyt i sprzedaz alkoholu, a takze prostytucja i hazard.
Cztonkowie grup przestepczych prowadzili oficjalnie zarejestrowane dziatalno$ci
gospodarcze, gtownie pralnie odziezy, ale takze sklepy, myjnie, w ktérych fikcyjnie
zawyzano ich utargi, wprowadzajac do obrotu $rodki pochodzace z nielegalnego
handlu, zatajajac ich pochodzenie, a nastgpnie opodatkowywano je, aby wracajac do
whascicieli byty juz ,,czyste”'. Srodki z nielegalnej dziatalno$ci nazywane sg brud-
nymi lub czarnymi w przeciwienstwie do tych uzyskiwanych z legalnie prowadzo-
nych dziatan, ktore okreslane sg jako czyste. W gospodarce funkcjonuje rowniez
pojecie szarych pieniedzy, jak sama nazwa wskazuje wychodzacych z tzw. szarej
strefy, czyli uzyskiwanych z legalnie prowadzonych dziatalno$ci, ale zatajanych
przed fiskusem?.

Pranie pieniedzy okreslone zostato w ustawie o przeciwdziataniu praniu pie-
nigdzy i finansowaniu terroryzmu, jako wszelkie zamierzone dzialania majgce na
celu zatajenie prawdziwego pochodzenia szeroko rozumianych wartosci majat-
kowych ze $§wiadomoscia, ze moga one pochodzi¢ z nielegalnych zrodel, maja-
cych swe podtoze w dziatalnos$ci przestgpczej, rozporzadzanie tymi warto$ciami,
przenoszeniu praw z nimi zwigzanych, a takze wszelka pomoc begdaca wspot-
dziataniem w realizacji powyzszych zamierzen. Istotg tych dziatan jest lokowa-
nie srodkow pochodzacych z przestgpczosci w obiegu finansowym w sposob,
ktory uniemozliwia odnalezienie zrodta ich pochodzenia. Dla osiggnigcia efektu
czynnosci ,,prania” przeprowadzane sa kilkukrotnie dla ,,zatarcia $ladow”, a po
przejsciu tego procesu moga zosta¢ wykorzystane do przeprowadzania legalnych
operacji finansowych.

' M. Hryniewicka, Pranie brudnych pieniedzy, jako przyktad przestepstwa gospodarczego, Ruch
prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny, Poznan 2014, s. 317.

2 M. Rysinski, Ocena metod przeciwdziatania praniu brudnych pieniedzy, Kolegium Zarzadzania
i Finansow, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2016, s. 59.
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Metody wprowadzania do obrotu nielegalnych
srodkow finansowych

Pranie pienigdzy jest procesem, na ktory sktadajg si¢ techniki, procedury i me-
tody, ktorych celem jest zatajenie pochodzenia §rodkéw z czynu przestepczego.
Mozna podzieli¢ ten proces na trzy fazy. Pierwszg z nich jest faza lokowania, czyli
umiejscowienia w systemie finansowym $rodkoéw z dziatalnosci przestepczej. Jej
celem jest ukrycie $ladow przestepstwa. Transakcje przedktadane przez ,,praczy” do
realizacji przez instytucje finansowe nie sg zbyt skomplikowane, charakteryzuje je
powtarzalnos¢, prostota, zwykle forma gotowkowa, a ich bezposrednim zrodtem jest
przestepstwo’. Przyktadowe metody to m.in.:

* otwieranie wielu rachunkéw w réznych bankach przez rézne osoby i dokony-
wanie na nie wptat niewielkich kwot transakcji podprogowych, ktérych systemy
bankowe nie sg w stanie powigzac,

* dokonywanie w kantorach wymiany walut drobnych kwot, ktérych realizacja
potwierdzana jest wydaniem dowodu transakcji,

* laczenie dochodow z dochodami legalnymi pochodzacymi z rejestrowanych dzia-
falno$ci gospodarczych, zwykle takich, w ktorych znaczacy obrot gotowkowy
jest trudny do zmierzenia,

e kupno w kasynach zetonéw o znacznej warto$ci, ktore nastepnie sg zwra-
cane, a $rodki z ich zwrotu na ogoét przelewane na rachunek bankowy jako
,wygrana”™*,

Kolejng fazg jest maskowanie polegajace na przeprowadzaniu wielu skompliko-
wanych operacji finansowych majacych za zadanie oddzielenie dochodow od Zro-
dta ich uzyskania i zatarcie prowadzacych do nich $§ladow. Przyktadem maskowania
mogg by¢:

* zasilane wieloma drobnymi kwotami rachunki otwarte w pierwszej fazie, z kto-
rych nastepnie realizowane sg transakcje jednorazowych wyptat gotowkowych
lub przelewow na kolejne rachunki znaczacych juz kwot pienigdzy,

* transfery zagraniczne, zarbwno w formie przemytu ,,zywej” gotéwki, jak i prze-
lewow transgranicznych, czesto do rajow podatkowych,

* transakcje przekazu gotowki realizowane poza rachunkami bankowymi, ale przez
firmy $wiadczace ustugi finansowe, np. MoneyGram, Western Union,

* handel dzielami sztuki, bizuteria, kamieniami szlachetnymi.

3 Ministerstwo Finansow, Generalny Inspektor Informacji Finansowej, Przeciwdziatanie praniu
pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu. Poradnik dla instytucji obowigzanych i jednostek wspotpracuja-
cych, s. 49.

* D. Chodzinski, Pranie pieniedzy jako jedna z form dziatania zorganizowanych grup przestepczych,
Zaktad Stuzby Kryminalnej, Centrum Szkolenia Policji, Legionowo 2012, s. 10.
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Charakterystyczna dla tej fazy jest realizacja duzej liczby transakcji, czesto
korzystanie z elektronicznych kanalow dostepu, bez ujawniania sig, a takze brak
ekonomicznego uzasadnienia dla przeprowadzanych operacji finansowych’.

Ostatnig faza procesu pralniczego jest faza integracji, czyli ,,przemiany” nielegal-
nych $rodkow w petnoprawne wartosci majgtkowe, wykorzystywane legalnie przez
ich wiasciciela. W tym cyklu charakterystyczne sg:

e kredyty i pozyczki, ktorych zar6wno udzielenie moze by¢ elementem prania,
w przypadku checi wykazania udokumentowania pochodzenia srodkow, jak row-
niez pdzniejsza splata, ktorej zrodlem moga by¢ $rodki pochodzace z przestep-
stwa,

» darowizny, czgsto fikcyjne, podlegajace zgloszeniu w urzedzie skarbowym, opta-
cone zgodnie z obowigzujacymi przepisami podatkowymi,

* polisy ubezpieczeniowe, wykupowane na duze kwoty, ze znaczaca wysoko$cia
sktadek, ktore nastepnie sa wypowiadane, a srodki z polisy zwracane sg juz
»Czyste” na rachunki bankowe,

* $rodki ulokowane w prowadzonych przez przestepcow legalnie dziatajacych fir-
mach, ktore podlegaja taczeniu z legalnie uzyskiwanymi dochodami, co prak-
tycznie znacznie zmniejsza mozliwosci wykrycia zrodta ich pochodzenia®.

Te wszystkie fazy nie musza obligatoryjnie nastgpi¢ po sobie. Przestepcy moga juz
po realizacji pierwszej fazy i ulokowaniu srodkéw w obiegu gospodarczym wykorzy-
sta¢ je ponownie do finansowania przestgpczej dziatalnosci. Kolejne etapy maja za
zadanie utrudni¢ identyfikacje procesu i podmiotu, ktory uczestniczy w jego realizacji.

Skala i skutki prania pieniedzy

Pranie pieniedzy wywoluje znaczace, negatywne skutki gospodarcze zaréwno
dla danego kraju, jak i w skali makroekonomicznej, aczkolwiek z uwagi na brak
jednoznacznych danych szacujacych proceder prania pieniedzy ich skale trudno jest
rzetelnie wymierzy¢. Szacuje si¢, ze w skali naszego globu poziom wypranych war-
tosci pienigznych moze osiggaé 5% $wiatowego PKB’. W celu okreslenia podatno-
$ci poszczegolnych panstw Unii Europejskiej na ryzyko prania pieniedzy, organiza-

5 Tbidem, s. 10.

® Ministerstwo Finansow, Generalny Inspektor Informacji Finansowej, Przeciwdziatanie praniu
pienigdzy i finansowaniu terroryzmu. Poradnik dla instytucji obowigzanych i jednostek wspotpra-
cujacych, s. 49.

7 J. Grzywacz, Pranie pieniedzy. Metody, raje podatkowe, zwalczanie, Szkota Gtowna Handlowa,
Warszawa 2011, s. 111.
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cje pozarzadowe w 2015 roku przeprowadzily badania, ktérych wyniki oszacowano
w skali od 0 do 10, przy czym O oznaczato niskie ryzyko prania, a 10 wysokie.
Sredni poziom w Unii Europejskiej wyniost 4,4, dla Polski uksztattowat sie za$ na
poziomie 4, przy 3,3 dla Stowenii i 6 dla Luksemburga®.

Analizujac skalg procederu i czynno$ci podejmowane w ramach jego przeciw-
dziatania mozna zauwazy¢, Ze liczba kierowanych do GIIF® zawiadomiefi o transak-
cjach podejrzanych stale ros$nie i w ciggu dziesieciu lat zwiekszyla sie¢ dwukrotnie
—z 1815 w 2008 roku do 3622 w roku 2018. W podobnej proporcji zaobserwo-
wac¢ mozna rowniez wzrost podejmowanych przez GIFF postepowan analitycznych
—2 1242 w 2008 roku do 2160 w 2018 roku, ktére w ok. 10% zakonczyly si¢ zawia-
domieniem prokuratury o podejrzeniu popetnienia przestepstwa'’
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Rysunek 6.1. Transakcje podejrzane i przekazane do GIIF

Zrodho: Sprawozdanie Generalnego Inspektora Informacji Finansowej z realizacji ustawy z dnia 1 marca 2018 roku
o przeciwdziataniu praniu pieni¢gdzy oraz finansowaniu terroryzmu w 2019 roku oraz w latach poprzedzajacych.

Poza zawiadomieniem wlasciwych miejscowo prokuratur w 2018 roku GIIF
przekazal 1245 powiadomien o uprawnionych organdow — najwiecej do: Krajowej
Administracji Skarbowej (589), Policji, Agencji Bezpieczenstwa Wewngtrznego,
Centralnego Biura Antykorupcyjnego, Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego, Strazy
Granicznej, Agencji Wywiadu, a takze Komisji Nadzoru Finansowego. W wielu

8 K. Lewandowska, Zjawisko prania brudnych pieniedzy w Finanse i Prawo Finansowe, Wydziat
Ekonomiczno-Socjologiczny, Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2017, s. 59.

? www.gov.pl

19 Sprawozdanie Generalnego Inspektora Informacji Finansowej z realizacji ustawy z dnia 1 marca
2018 r. o przeciwdziataniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu w 2019 roku (oraz w latach

poprzedzajacych).
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przypadkach informacje te w efekcie koordynacji stuzb pozwolity na odzyskanie
srodkow o znaczacej wartosci'.

Pranie pienigdzy negatywnie wptywa na wiele dziedzin. Przede wszystkim moze
doprowadzi¢ do destabilizacji sektora bankowego, ktory jest najbardziej podatny na
ryzyko prania pieni¢dzy, naduzy¢ finansowych, korupcji, co prowadzi w efekcie do
utraty reputacji instytucji'>. Negatywnie oddziatuje na polityke fiskalng, co przeja-
wia si¢ w niewtasciwym poborze podatkow. Zaburza system dewizowy i walutowy
poprzez znaczace transfery migdzynarodowe. Narusza zasady uczciwej konkuren-
cji, powodujac, ze uczciwe, legalnie dzialajace przedsigbiorstwa sa wypierane przez
te, ktore uczestnicza w tym procederze i dysponuja znacznie wigkszymi srodkami
finansowymi'®. W efekcie rozwija sie przestepczo$é zorganizowana, ktéra ma coraz
wigkszy wpltyw na niektore dziaty gospodarki, rozwija si¢ handel bronig, narkoty-
kami oraz przemyt i falszerstwa na duza skale'*. Pranie pieniedzy ma wptyw na calg
gospodarke panstwa, powoduje jej destabilizacje, hamuje rozwdj, a jego nastepstwa
odczuwalne sa zard6wno w skali mikro-, jak i makroekonomicznej'.

Uwarunkowania prawne dotyczace sektora
bankowego w zakresie przeciwdziatania praniu
pieniedzy i finansowaniu terroryzmu

Termin ,,pranie pieniedzy” po raz pierwszy prawdopodobnie zostat oficjalnie
sformutowany w 1982 roku w USA podczas $ledztwa prowadzonego w sprawie
afery politycznej Watergate, do porzadku prawnego natomiast zostat wprowadzony
w USA w 1986 roku'®. W Polsce znaczenia tego pojecia po raz pierwszy uzyt w 1992
roku Prezes Narodowego Banku Polskiego w zarzadzeniu dotyczacym postepowa-
nia bankow w przypadku ujawnienia, ze lokowane w bankach srodki moga pocho-
dzi¢ z przestgpstwa, uznania czynu za zabroniony natomiast dokonano w 1994 roku
w ustawie o ochronie obrotu gospodarczego i zmianie niektorych przepisow prawa
karnego'’. Rozwdj technologiczny, globalizacja ustug finansowych, a takze akty ter-

! Tbidem.

12 M. Mazur, Rzecznik praw obywatelskich, Penalizacja prania pieniedzy, Warszawa 2014, s. 27-28.

13 J. Grzywacz, Pranie pieniedzy. .., op. cit., s. 120.

' Ibidem.

'S M. Smolak, Formy zwalczania procederu prania brudnych pieniedzy, w: Przeglad Bezpieczen-
stwa Wewngtrznego, 9 (5), 2013, Agencja Bezpieczenstwa Wewngtrznego, s. 297.

16 M. Mazur, Penalizacja. .., op. cit., s. 20-21.

17 Tbidem.
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rorystyczne spowodowaly, ze problematyka procederu prania pienigdzy i finansowa-

nia terroryzmu znalazta swe odzwierciedlenie w regulacjach unijnych.

Polski system przeciwdziatania praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu do

12 lipca 2018 roku opierat si¢ na ustawie z dnia 16 listopada 2000 roku, wielokrotnie

nowelizowanej, implementujacej kolejne dyrektywy i1 rozporzadzenia Parlamentu

Europejskiego oraz Rady. Od 13 lipca 2018 roku obowigzuje tzw. nowa ustawa

AML/CTF"®, ktora do porzadku prawnego wniosta wiele modyfikacji, m.in.'”:

* rozszerzyla katalog instytucji obowigzanych,

* powolala nowy organ: Komitet Bezpieczenstwa Finansowego,

* wprowadzita obowiagzek opracowania i okresowego aktualizowania krajowej
oceny ryzyka,

* rozszerzyta obowiazki instytucji obowigzanych poprzez koniecznos$¢ stosowania
srodkow bezpieczenstwa finansowego, przesytania zawiadomien do GIIF, opra-
cowania i okresowej aktualizacji oceny ryzyka instytucji w zakresie podatnosci
na pranie pieniedzy,

* wprowadzita Centralny Rejestr Beneficjentow Rzeczywistych z okresleniem
obowigzkow ich zglaszania przez okreslone podmioty,

* uszczegbdlowita przepisy w zakresie blokowania rachunkoéw i wstrzymywania
transakcji,

» uregulowata normy w zakresie naktadania kar administracyjnych na instytucje
i osoby odpowiedzialne w nich za proces w przypadku nieprzestrzegania przez
nich obowiazkdéw natozonych ustawa,

* doprecyzowata zasady gromadzenia, przechowywania i udostepniania informacji
przez GIIF,

* dokonala przebudowy struktury rejestru transakcji zgtaszanych do GIIF oraz ter-
minowosci ich zglaszania,

* wprowadzita nowa definicje transakcji okazjonalnych oraz konieczno$¢ zastoso-
wania $§rodkéw bezpieczenstwa finansowego,

* zmienita definicj¢ beneficjenta rzeczywistego i nalozyta nowy obowigzek jego
ustalania,

* rozszerzyta katalog osob zajmujacych eksponowane stanowisko polityczne,

e wydhluzyla termin archiwizowania dokumentow zrodlowych, ustalajac 5-letni
okres od konca roku, w ktdérym nastgpito zakonczenie stosunkow gospodarczych
z klientem, co moze spowodowac, ze w wielu przypadkach ten termin ulegnie
radykalnemu wydtuzeniu.

18 7 ang. anti-money laundering and counter-terrorism financing, tj. przeciwdziatanie praniu pie-
niedzy oraz finansowaniu terroryzmu.

1 Sprawozdanie Generalnego Inspektora Informacji Finansowej z realizacji ustawy z dnia 16 listo-
pada 2000 roku o przeciwdzialaniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu oraz ustawy z dnia
1 marca 2018 roku o przeciwdzialaniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu w 2018 roku.
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Do niniejszej ustawy zaimplementowano zapisy tzw. [V Dyrektywy AML, czyli
Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/847 z dnia 20 maja
2015 roku w sprawie informacji towarzyszacych transferom s$rodkéw pieniez-
nych i uchylenia rozporzadzenia (WE) nr 1781/2006 i1 czgsciowo réwniez zapisy
tzw. V Dyrektywy AML, czyli Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2018/843 z dnia 30 maja 2018 roku zmieniajacej dyrektywe (UE) 2015/849 w spra-
wie zapobiegania wykorzystywaniu systemu finansowego do prania pieniedzy lub
finansowania terroryzmu oraz zmieniajacej dyrektywy 2009/138/WE 1 2013/36/UE.
Od 30 listopada 2019 roku obowigzywata nowelizacja ustawy, ktéra wprowadzita
zmiany w kwestii naktadania kar administracyjnych na kadre kierownicza instytu-
cji obowigzanych w przypadku nieprzestrzegania przepisow Ustawy. Przed zmiang
mozliwos¢ karania dotyczyla cztonkoéw zarzadu, ktorzy zostali wyznaczeni jako
odpowiedzialni za wdrazanie obowiazkow, po nowelizacji kara moze tez dotkng¢
kadre kierownicza wyzszego szczebla, ktora odpowiada za realizacj¢ obowigzkow
natozonych ustawa, jak rowniez MLRO?, czyli osobe, ktora odpowiada za zgod-
no$¢ dziatania instytucji z przepisami ustawy.

W nowej ustawie nacisk potozono na szczegdétowe poznanie klienta instytucji.
Brak mozliwosci zastosowania jednego ze Srodkdw bezpieczenstwa, jak rowniez
brak mozliwo$ci ustalenia beneficjenta rzeczywistego powoduja dyskwalifikacje
danego podmiotu jako klienta banku i brak mozliwosci realizacji jakichkolwiek
ustug. Charakter bankéw spotdzielczych, dziatanie na rynku lokalnym, znajomos¢
swoich klientow i $rodowiska, w ktérym dzialaja powoduje, ze te obowiazki nie
powinny by¢ dla nich wyzwaniem, aczkolwiek nalezy mie¢ na uwadze, ze prze-
stepcy finansowani sg coraz bardziej zorganizowani, a postep technologiczny uta-
twia nie tylko instytucjom finansowym funkcjonowanie, ale takze dostarcza prze-
stepcom coraz nowszych narzgdzi do prowadzenia swojej dziatalnosci.

Srodki bezpieczeristwa finansowego

W obowigzujacym porzadku prawnym doprecyzowano jeden z obowigzkow
instytucji finansowych, jakim jest stosowanie srodkow bezpieczenstwa finansowego.
Mozna to rozumie¢ jako wdrozenie i zastosowanie mechanizmow, ktorych celem
jest, jak wskazuje tytul ustawy, ograniczenie procederu prania pieni¢dzy i finansowa-
nia terroryzmu poprzez zapewnienie bezpieczenstwa finansowego. Mechanizmy te
banki stosujg wobec dotychczasowych oraz potencjalnych klientow. Przy uwzgled-

2 7 ang. Money Laundering Reporting Officer.
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nieniu rodzaju klienta, jego obszaru dzialania, celu nawigzania stosunkdéw gospo-
darczych, czy przeprowadzenie transakcji okazjonalnej, instytucje bedace strong
majg obowiazek rozpoznac potencjalne ryzyko prania pieniedzy, oceni¢ jego poziom
i w efekcie zastosowaé whasciwe $rodki bezpieczenstwa finansowego?'. Intensyw-
nos$¢ ich zastosowania jest uzalezniona od oszacowanego poziomu ryzyka klienta.
Ustawodawca dopuszcza w okre$lonych przypadkach, przy rozpoznaniu nizszego
ryzyka prania pieniedzy, zastosowanie tzw. uproszczonych srodkoéw bezpieczenstwa
finansowego, z kolei przy rozpoznaniu podwyzszonego ryzyka srodki te musza by¢
odpowiednio wzmozone. Co wigcej, obowigzek zastosowania srodkéw bezpieczen-
stwa finansowego istnieje w przypadku nawigzywania z klientem stosunkow gospo-
darczych, a takze przeprowadzania okreslonych transakcji okazjonalnych w kwocie
o rownowartosci przekraczajacej 1000 euro, transakcji gotowkowej o rownowarto$ci
10 000 euro, a takze jezeli zmienig si¢ charakter lub okoliczno$ci dotychczasowego
charakteru relacji z klientem. W$rdod srodkow bezpieczenstwa finansowego mozemy
wymieni¢ konieczno$¢ identyfikacji klienta, potwierdzenie jego danych identyfika-
cyjnych, ustalenie beneficjenta rzeczywistego, analize stosunkow gospodarczych,
ich celu oraz monitoring transakcji.

Nowelizacja ustawy wprowadzita istotng zmiane w zakresie identyfikacji i wery-
fikacji beneficjenta rzeczywistego. Przed nowelizacja istniata konieczno$¢ zacho-
wania nalezytej staranno$ci w dzialaniach zmierzajacych do jego ustalenia, w przy-
padku braku tych mozliwo$ci wystarczajace bylo przyjecie od klienta o§wiadczenia.
Wszelkie realizowane czynnosci muszg zosta¢ udokumentowane.

Istotng zmiang jest rowniez koniecznos¢ badania nie tylko zrodta pochodze-
nia §rodkow pienigznych, ktorymi klient chce zadysponowac, ale w uzasadnio-
nych przypadkach instytucja ma obowiazek zbadania zrodta pochodzenia szeroko
rozumianych warto$ci majatkowych, ktére klient posiada w swojej dyspozycji, co
w praktyce nastrecza wiele trudno$ci zwlaszcza w przypadku transakcji okazjonal-
nych. Ustawa dopuszcza mozliwos¢ zastosowania tzw. uproszczonych srodkow bez-
pieczenstwa finansowego przy zaklasyfikowaniu klienta do grupy ryzyka niskiego.
Dopuszczalne to jest w przypadku sektora finanséw publicznych, spotek noto-
wanych na rynku regulowanym oraz uczestnictwa w pracowniczych programach
emerytalnych. Katalog jest otwarty, a ocena w zakresie intensywnosci stosowanych
srodkéw zalezy od uzasadnionej indywidualnie rozpoznanej oceny ryzyka. W przy-
padku rozpoznania znaczacego ryzyka w obszarze prania pieniedzy ustawodawca
zalecit zastosowanie wzmozonych $rodkoéw bezpieczenstwa finansowego. Katalog
potencjalnych sytuacji zostat zaprezentowany w ustawie, ale jego zastosowanie
rowniez jest otwarte i instytucje moga po przeprowadzonej ocenie ryzyka uznaé

2l Ustawa z dnia 1 marca 2018 roku o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu
terroryzmu.
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rowniez inne relacje za wymagajace wzmozonego monitorowania. Kazdorazowo
w przypadku nawigzywania relacji, czy tez realizacji pojedynczych operacji wyma-
gana jest obserwacja klienta, jego zachowan, typowanie tych, ktére mozna uznac za
odbiegajace od standardowych. Szczegolng uwage nalezy zwroci¢ np. na podmioty
dziatajagce w branzach, gdzie popularne sg transakcje gotowkowe jako te, w ktorych
fatwo mozna ukry¢ ,,brudne pienigdze”. Obligatoryjnie za klientow podwyzszonego
ryzyka uznano osoby zajmujace eksponowane stanowiska polityczne, nie tylko na
arenie migdzynarodowej, ale rowniez w kraju. Nie nalezy ich utozsamia¢ wprost
z nazewnictwem jako osoby z obszaru polityki, ale definicja ustawowa ma szerokie
zastosowanie, rowniez otwarte, do oso6b zajmujacych znaczace funkcje publiczne.
Badania wymaga nie tylko zidentyfikowanie klienta i beneficjenta jako tzw. PEP*,
ale rowniez cztonkow ich rodzin, 0s6b pozostajacych z nimi, z cztonkami ich rodzin
we wspolnym pozyciu, bliskich wspotpracownikow, do ktérych nalezy zastosowaé
analogiczne $rodki bezpieczenstwa finansowego, a mozliwo$¢ nawigzania relacji
badz przeprowadzenia transakcji poza stosunkami gospodarczymi zostata uwarun-
kowana wyrazeniem indywidualnej zgody dzielonej przez kadre kierownicza. Usta-
wodawcy potozyli nacisk na istotno$¢ procesu stosowania srodkow bezpieczenstwa
finansowego, co wyrazono we wprowadzonym zakazie nawigzywania stosunkow
gospodarczych oraz przeprowadzania transakcji okazjonalnych, o ile nie mozna
zastosowac jednego z wymienionych w ustawie srodkow bezpieczenstwa finanso-
wego, a takze nakazie rozwigzania juz istniejacych stosunkow gospodarczych.

Analiza i monitoring transakcji

Analiza transakcji jest jednym ze $§rodkow bezpieczenstwa finansowego, istot-
nym na etapie juz nawigzanych stosunkow gospodarczych. Pierwszy kontakt z klien-
tem, ocena jego ryzyka przed nawigzaniem stosunkéw gospodarczych, kiedy jeszcze
klienta nie znamy, na podstawie przedtozonych dokumentéw oraz informacji prze-
kazanych od klienta, nie zawsze pozwoli na wtasciwe oszacowanie ryzyka, zwlasz-
cza jezeli klient chce co$ ukry¢. Analiza transakcji pozwala na obserwacje zdarzen,
ktore miaty juz miejsce, ktore dokonaty si¢ w danej instytucji i w korelacji z tym
czego dowiedzieliSmy si¢ na poczatku od klienta przed nawigzaniem i w trakcie
trwajacych stosunkéw gospodarczych, otrzymujemy pewien obraz rzeczywistych
dzialan klienta, ktory wymaga wlasciwej interpretacji i oceny adekwatnos$ci transak-
cji. Wazne jest, aby codziennie przeprowadzana byla analiza wszystkich transakcji,

22 7 ang. Politically Exposed Person.
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jakie maja miejsce na rachunkach klienta, bo wtedy bedzie mozna powiaza¢ w nich
pewne elementy, ktore na pozor nie maja z sobg nic wspolnego, ale mogg okazac sig
czgsceia jednego procesu prania. Aby analiza byta wlasciwa, powinny zosta¢ zaimple-
mentowane odpowiednie reguty, ktére powiaza transakcje poprzez beneficjenta, zle-
ceniodawcg, niestandardowe transakcje, odbiegajace od dotychczasowych, transak-
cje realizowane do i z krajoéw wysokiego ryzyka, czy z klientami bedacymi na listach
sankcyjnych. Istotna jest rowniez terminowo$¢ weryfikowania zidentyfikowanych
alertow, bo tylko odpowiednia reakcja moze uchroni¢ bank przed wypraniem przez
niego $srodkoéw pienigznych. Poza standardowg analizg dziennika transakcji wazna
jest konieczno$¢ wzmozonego monitorowania transakcji w przypadku klientow, dla
ktorych bank ocenit ryzyko jako podwyzszone, a takze w przypadku klientow, o kto-
rych zapytania byty sktadane przez GIFF, prokurature, czy inne uprawnione organy
$cigania.

Wyniki analiz powinny znalez¢ odzwierciedlenie w okresowym monitoringu sto-
sunkoéw gospodarczych i ocenie ryzyka klienta, a w uzasadnionych przypadkach,
powinny odpowiednio udokumentowane by¢ podstawa do zastosowania wtasciwych
mechanizméw w przypadku wykrycia naruszen przepisow ustawy.

Obowigzki informacyjne bankow

Banki realizujagc obowigzki natozone ustawg AML wspotpracuja z Generalnym
Inspektorem Informacji Finansowej. Do ich obowiazkéw nalezy przede wszystkim
gromadzenie informacji uzyskanych w toku zawigzanych relacji gospodarczych,
oceny ryzyka, monitoringu klienta i realizowanych przez niego transakcji, a w okres-
lonych przypadkach przekazywanie informacji do GIIF. Z czestotliwos$cia nie
wigksza niz 7 dni do Generalnego Inspektora Informacji Finansowej trafiaja dane
dotyczace transakcji o rownowartosci przekraczajacej 15 000 euro. Banki zarowno
w przypadku transakcji okazjonalnych, jak i realizowanych w ramach stosunkow
gospodarczych maja obowiazek uzyskac i przekaza¢ dane zleceniodawcy, podmiotu,
w imieniu ktorego dziata, beneficjenta, numeréw ich rachunkow i tytutu realizo-
wanej transakcji. Ponadto w przypadku powziecia podejrzenia co do transakcji,
ze jej realizacja ma zwigzek z praniem pieni¢dzy lub finansowaniem terroryzmu,
rowniez wszelkie informacje o okolicznosciach transakcji muszg by¢ zgloszone do
GIIF, a transakcja powinna by¢ wstrzymana przez instytucje finansowa do 24 godzin
od momentu potwierdzenia otrzymania zawiadomienia przez GIFF. W przypadku,
gdy generalny inspektor oceni, ze zawiadomienie banku jest uzasadnione, moze
dokona¢ blokady rachunku na okres do 96 godzin, w przeciwnym wypadku moze
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zwolni¢ bank od obowigzku wstrzymania danej transakcji. W przypadku konieczno-
$ci zablokowania rachunku na okres dluzszy, czynnosci takiej dokonuje prokurator
po uprzednim zawiadomieniu go przez generalnego inspektora, ale na okres nie-
przekraczajacy sze$¢ miesiecy. W przypadku braku wydania postanowienia o zabez-
pieczeniu majatkowym w powyzszym okresie, blokada rachunku upada. W wyniku
analizy zgloszen przez GIIF, moze on zazadaé przekazania dodatkowych danych
i dokumentow, a takze wstrzymania okreslonej transakcji badz catkowitego zabloko-
wania rachunku bez wczesniejszego zawiadomienia z instytucji obowigzanej. Insty-
tucje finansowe maja obowiazek zastosowaé tzw. szczegdlne $rodki ograniczajace
wobec 0s6b i podmiotow wykazanych przez gtownego inspektora jako powigza-
nymi z organizacjami terrorystycznymi. Te $rodki to zamrozenie posiadanych przez
te osoby srodkow pieni¢znych i niewykonywanie transakcji bez wczesniejszego ich
powiadomienia, a w nastepstwie przekazanie o zamrozeniu informacji do gtownego
inspektora w terminie dwoch dni roboczych.

Procedury przeciwdziatania praniu pieniedzy
oraz finansowaniu terroryzmu w banku spotdzielczym

Realizujac swoje cele 1 dazac do zapewnienia bezpieczenstwa srodkéw deponen-
tow, co realizowane jest poprzez wlasciwe zarzadzanie ryzykiem, bank spotdziel-
czy wprowadza i opracowuje procedury zarzadzania r6znymi rodzajami ryzyka we
wszystkich obszarach zidentyfikowanych jako istotne. Dla pracownikdéw wytycza
sie zasady postepowania w formie rdznego rodzaju instrukcji w obszarze sprzedazy,
monitoringu, windykacji, analiz, sprawozdawczo$ci, proces wdrazania regulacji
iich zgodno$ci z przepisami prawa nadzoruje za$ komorka do spraw zarzgdzania
zgodnoscia. Jednym z kluczowych dokumentéw regulujacych dziatalnos¢ banku
spotdzielczego sg zasady przeciwdziatania praniu pienigdzy i finansowaniu terro-
ryzmu, ktore wprowadzane sg jako realizacja obowigzkow wynikajacych z ustawy
z dnia 1 marca 2018 roku z pézn. zm. Zgodnie z zasadami, zarzad banku wyznacza
ze swego grona osobe, ktorej powierza odpowiedzialno$¢ za wdrozenie przepisow
ustawy. Wsérod kadry kierowniczej wyzszego szczebla wyznacza si¢ osobe, ktorej
powierza si¢ odpowiedzialnos¢ za wykonywanie obowigzkéw okreslonych w usta-
wie, wyznacza si¢ rowniez MLRO, ktorego zadaniem jest zapewnienie zgodno$ci
dziatalnosci instytucji z przepisami z zakresu przeciwdziatania praniu pieniedzy i fi-
nansowaniu terroryzmu.

W procedurze typuje si¢ obszary, ktére sg narazone na ryzyko prania pieni¢dzy
i finansowania terroryzmu. Sg to wszystkie obszary podstawowej dziatalnosci ban-
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kowej, takie jak: otwieranie i prowadzenie rachunkdéw, realizacja transakcji okazjo-
nalnych, udzielanie kredytow, pozyczek i gwarancji, obstuga transakcji zagranicz-
nych, platnosci instrumentami finansowymi, obsluga bankowosci internetowej™.
Dla kazdego obszaru okres$la si¢ czynnosci pracownikéw, ktorych realizacja ma
zapewni¢ wypelianie obowigzkow ustawowych. W obszarze biznesowym pracow-
nicy obligowani sg do stosowania §rodkow bezpieczenstwa finansowego zaréwno
w przypadku nawiazywania stosunkéw gospodarczych, jak i realizowania transakcji
okazjonalnych, monitorowania relacji z klientami, realizowania programu ,,Poznaj
Swojego Klienta”, wlasciwego dokumentowania realizowanych zadan, dbania o jak
najwyzsza jako§¢ danych wprowadzanych do programu finansowo-ksiegowego,
terminowego sktadania zapytan o wskaznik ryzyka STIR oraz biezacej wspolpracy
z gldownym koordynatorem w banku. W obszarze rozliczeniowym zwraca si¢ uwagge
na konieczno$¢ weryfikacji transakcji pod katem podejrzenia prania pieniedzy lub
finansowania terroryzmu, na prawidlowa rejestracj¢ transakcji w systemie rozlicze-
niowym, jak rowniez na prawidlowa i terminowg rejestracj¢ transakcji podlegajacych
zgtoszeniu do GIIF jako transakcji ponadprogowej. Obszar nadzoru, monitoringu
i analiz peli piecze nad calym procesem oceny ryzyka prania pieniedzy w banku,
na kazdym etapie trwania relacji z klientem i przeprowadzania transakcji okazjo-
nalnych poprzez m.in. nadzorowanie nadawania i zmiany kategorii ryzyka, stoso-
wania Srodkéw bezpieczenstwa finansowego, realizacji obowigzku szkoleniowego
pracownikow. Wykorzystywany w banku spotdzielczym system AML pozwala na
ciagle monitorowania transakcji, wigzanie tych, ktore przeprowadzane sg w réznych
odstepach czasu, weryfikowanie klientow na réznego rodzaju listach sankcyjnych.
W obszarze zarzadczym priorytetem jest zapewnienie, aby bank i jego pracow-
nicy dziatali zgodnie z obowigzujacymi przepisami w zakresie przeciwdziatania pra-
niu pienigdzy. W tym celu decyzje takie jak nawigzanie stosunkow gospodarczych
z osobami na eksponowanych stanowiskach politycznych (w rozumieniu ustawy),
z cztonkami ich rodzin, bliskimi wspotpracownikami, z podmiotami, ktorym nada-
wana jest wysoka klasa ryzyka, decyzje o przekazaniu zawiadomien o transakcjach
podejrzanych sa oddelegowane do decyzji cztonka zarzadu nadzorujgcego ten obszar.
Co wigcej, ten obszar zarzadczy to réwniez wsparcie komoérek organizacyjnych
w wykonywaniu ich obowigzkow, raportowaniu z realizacji zadan do zarzadu i rady
nadzorczej, zgodnie z wymogami sporzadzania informacji zarzadczej. Poza proce-
durg regulujaca obowiazki calej kadry banku w zakresie realizacji przepiséw ustawy,
zarzad banku wdraza procedur¢ anonimowego zglaszania naruszen ustawy o prze-
ciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu. W caloksztalcie procesu
istotng role petnia pracownicy wspierani przez systemy informatyczne. W obszarze

3 Zasady przeciwdziatania praniu pienigdzy oraz finansowania terroryzmu w Banku Spoétdziel-
czym w Halinowie, marzec 2020.



130 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

informatycznym zapewniany jest obowiazek aktualizacji rozwigzan, ktore wspieraja
caly proces przeciwdziatania praniu pieni¢dzy, sprawno$¢ i funkcjonalnos¢ systemu,
w ktorym rejestrowane i monitorowane sg transakcje.

Identyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka i przypisanie go do osoby, czy podmiotu zainteresowanego
nawigzaniem stosunkow gospodarczych lub przeprowadzeniem transakcji okazjo-
nalnej jest efektem realizacji programu ,,Poznaj Swojego Klienta” (PSK). Program
ten nalezy rozumie¢, jako caty proces gromadzenia informacji o kliencie, ktoérego
celem jest ocena ryzyka klienta w kontekscie jego podatno$ci na pranie pieni¢dzy.
Pierwszym krokiem jest zidentyfikowanie klienta, czyli poznanie jego tozsamosci,
a takze identyfikacja beneficjenta rzeczywistego. W przypadku podmiotéw gospo-
darczych, jednostek organizacyjnych nieposiadajacych osobowos$ci prawnej, row-
niez identyfikacja osob dzialajacych w ich imieniu, poznanie struktury wtasnosci,
identyfikacja 0sob sprawujacych rzeczywista kontrole nad klientem. Kolejnym eta-
pem prowadzacym do poznania klienta jest rozpoznanie rodzaju prowadzonej przez
niego dziatalno$ci poziomu $rodkow majatkowych pozostajacych w jego dyspozy-
cji, okreslenie rodzaju produktow i ustug, a takze biezacy monitoring i analiza reali-
zowanych transakcji. W uzasadnionych przypadkach konieczne jest rozpoznanie
nie tylko zrédta pochodzenia srodkow majatkowych, ktére pozostaja w dyspozycji
klienta, ale réwniez pochodzenia calego majatku w dyspozycji klienta. Proces ten
powinien pozwoli¢ uzyska¢ odpowiedzi na pytania, czy produkty i ustugi sg ade-
kwatne do skali i profilu klienta, czy sa zgodne z celem nawigzywanych czy juz
nawigzanych stosunkow gospodarczych, czy realizowane transakcje sa uzasadnione
w konteks$cie prowadzonej dziatalnosci, obszaru geograficznego, na ktorym klient
funkcjonuje, jak rowniez czy warto$ci majatkowe, ktorymi klient dysponuje znaj-
duja swoje odzwierciedlenie w osiaganych przychodach. Uzupelnieniem powyz-
szych informacji jest wskaznik STIR, o ktory pracownik jest zobowigzany wystapi¢
przed nawigzaniem stosunkow gospodarczych.

Za wlasciwg realizacje programu, identyfikacje i ocene ryzyka na wstepnym
etapie nawigzywania stosunkow gospodarczych i realizacji transakcji okazjonalnej
w banku odpowiedzialno$¢ przypisuje si¢ pracownikom jednostek organizacyj-
nych, ktére maja bezposredni kontakt z klientem. Do tych os6b nalezg identyfikacja
i weryfikacja danych klienta, to te osoby rowniez maja najwigksze mozliwosci bie-
zgcej obserwacji zachowan klienta i oceny, czy w jaki$ sposdb wyrdzniajg si¢ oni
wzgledem innych klientow, a takze czy cokolwiek wskazuje na koniecznos$¢ zacho-
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wania ostrozno$ci w nawiagzywaniu relacji. Potwierdzeniem realizacji powyzszych
obowigzkoéw i udokumentowania ocenionej klasy ryzyka jest formularz identyfika-
cji, w ktorym pracownicy dokumentujg podjete dziatania i uzyskane w toku badania
informacje, co pozwala na nadanie klasy ryzyka, zgodnie z zaszyta w formularzu
matrycg. Do kazdego pola jest przypisana okreslona liczba punktow, ktorych suma
jest wyznacznikiem ryzyka klienta. W banku spotdzielczym na ogdt wyznacza si¢
pie¢ klas ryzyka:

1) niskie, jest przypisane klientom o najnizszym prawdopodobienstwie zwigzku
z praniem pieniedzy i finansowaniem terroryzmu,

2) zwykte, przypisane klientom, ktérzy nie wyrdzniajg si¢ niczym szczegdlnym,
a ich profil jest typowy dla przecigtnego w okreslonej grupie klientow,

3) podwyzszone, dotyczace klientow, ktorzy moga generowaé podwyzszone ryzyko
prania pieniedzy z uwagi na branzg, w ktorej dziataja, obszar dziatania, w ktorym
to ryzyko jest wyzsze, a takze klientow, ktorzy pelnig znaczace funkcje publiczne,
cztonkow ich rodzin i bliskich wspdtpracownikdw,

4) wysokie, zwigzane jest z klientami, ktdrych transakcje zostaty uznane za podej-
rzane i o ktoérych pytaja uprawnione organy panstwowe, np. GIIF, prokuratura,
ABW itp.,

5) nieakceptowalne, dotyczace klientow, ktorzy zostali umieszczeni na listach
sankcyjnych oraz w stosunku do ktorych brak jest mozliwosci zastosowania
identyfikacji.

Sprawozdawczos¢

W ramach realizacji obowiazkéw ustawowych, w przypadku przeprowadzania
transakcji wplaty, wyplaty lub transferu srodkoéw pienigznych w kwocie przekra-
czajgcej rownowartos¢ 15 tysiecy euro, bank spotdzielczy przekazuje za posrednic-
twem bezpiecznej strony internetowej Ministerstwa Finanséw informacje dotyczace
szczegotow transakcji, takie jak kwota, waluta, tytut, numery rachunkow wykorzy-
stanych do jej realizacji, dane identyfikacyjne os6b wydajacych dyspozycje, w imie-
niu ktérych dyspozycja jest wydawana, beneficjent transakcji. Informacje o trans-
akcjach przekazywane sg rowniez, gdy stanowig nie jedna, ale kilka powigzanych
z sobg transakcji, a okoliczno$ci ich realizacji wskazuja na celowy podziat w celu
unikniecia rejestracji. Od 2012 do 2018 roku mozna byto zaobserwowac staty i sys-
tematyczny wzrost w bankach transakcji podlegajacych obowigzkowi zgloszenia,
co wynikato w znacznej mierze z rozwoju réznych branz dziatalnosci i w efekcie
zwigkszenia kwot transakcyjnych. Pracownicy banku spoétdzielczego oceniaja, czy
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transakcje sa standardowe, typowe, lub nie wskazuja na odmienny charakter od
dotychczas poznanego profilu klienta i czy nie istniejg okoliczno$ci wskazujace, ze
transakcja moze by¢ realizowana niezgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa.
Wszystkie transakcje ocenione jako podejrzane lub watpliwe rowniez podlegaja
zgloszeniu do Generalnego Inspektora Informacji Finansowej (GIIF). Z kolei GIIF
kieruje do banku zapytania o klientow, obejmujace zadanie przekazania informa-
cji o klientach, rachunkach, realizowanych transakcjach, tacznie ze zobowigzaniem
przekazania wszelkich dokumentow zwigzanych z zawartg umowa czy udzielonymi
petnomocnictwami. Wszelkie czynnosci realizowane przez pracownikéw objete sg
nadzorem realizowanym przez pracownika, ktéoremu jest przypisana odpowiedzial-
nos$¢ za zapewnienie, aby dziatalnos¢ banku realizowana byta w zgodzie z aktualnie
obowigzujacymi przepisami z zakresu przeciwdziatania praniu pienigdzy i finan-
sowaniu terroryzmu. Raport z realizacji obowiazkéw w tym zakresie przedktadany
jest zgodnie z systemem informacji zarzadczej w okresach kwartalnych do zarzadu
banku spotdzielczego, a nastepnie prezentowany cyklicznie na posiedzeniach rady
nadzorczej banku spotdzielczego.

Podsumowanie

Proceder prania pieniedzy rozwija si¢ na $wiecie wraz z rozwojem techniki i no-
woczesnych technologii. Przestepcy wymyslaja coraz nowocze$niejsze metody nie-
legalnego zarabiania pieniedzy i wprowadzania ich do pézniejszego obrotu. Banki,
jako instytucje, ktore realizuja przeptywy finansowe sg wykorzystywane przez prze-
stepcow do zalegalizowania obrotow. Dlatego ustawa AML okreslita banki jako
instytucje obowigzane do tego, aby realizowac zadania, ktére utrudnia przestepcom
legalizacj¢ $rodkow finansowych i pomoga stuzbom wyznaczonym do tych zadan
w identyfikacji i zmniejszenia zakresu tego procederu. Znowelizowana ustawa AML
zwiekszyta wymiar kar administracyjnych za brak wypeienia obowigzkow natozo-
nych ustawg. Kary mogg by¢ wyrazone w formie publikacji informacji o naruszeniu
przepisow, zakazu podejmowania przez instytucje pewnych czynnosci, zakazu zaj-
mowania kierowniczych stanowisk do roku przez osoby odpowiedzialne za narusze-
nie przepisow, a takze w formie kar pieni¢znych, ktoére dochodza do pigciu milionow
euro. Poza karami administracyjnymi moga by¢ naktadane rowniez sankcje pozba-
wienia wolnos$ci do pigciu lat.

Banki spotdzielcze, z uwagi na prowadzong dzialalno$¢, nie sag wolne od ryzyka
prania pieni¢dzy. Wdrazaja niezbgdne procedury i wyznaczaja osoby odpowiedzialne
za wdrozenie, realizacje, zapewnienie zgodnosci dziatalnosci banku z przepisami
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ustawy o przeciwdzialaniu praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu. Banki reali-
zuja konieczne czynnosci, poczawszy od identyfikacji i weryfikacji danych klienta,
poprzez analizy 1 monitoring transakcji wiacznie. W przypadkach negatywnej oceny
ryzyka odmawiane jest nawigzanie relacji z klientem i przeprowadzenie transak-
cji. Do obowiazkow banku spotdzielczego nalezy rdwniez udzielenie niezbednych
wyjasnien i informacji na przestane zapytania od GIIF-u, KNF-u i przekazywanie
informacji o zrealizowanych transakcjach zgodnie z zaleceniami ustawy.
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Czynniki ksztattujgce wynik finansowy netto
bankdéw spétdzielczych

Wprowadzenie

Banki spotdzielcze w Polsce od poczatku swojego funkcjonowania, tj. drugiej
potowy XIX wieku majg wptyw na funkcjonowanie lokalnej spotecznos$ci. Nie spo-
soOb przy tym nie wspomnie¢ o ich lokalizacji, ktéra ma wptyw na ich dziatalno$¢
i efektywnos¢. W wigkszosci centrale bankow usytuowane sa w miejscowosciach
powiatowych badZz gminnych i dziataja w okolicach gospodarstw rolnych, spot-
dzielni, zaktadow rzemieslniczych czy drobnej przedsiebiorczosci, co w potaczeniu
z bardzo dlugim okresem dziatalno$ci stanowi przewage konkurencyjng nad bankami
komercyjnymi. Banki spotdzielcze rozpoczynaty swoja dziatalno$¢ jako zabezpie-
czenie przed lichwa i po dzi$§ dzien stanowig gtdéwne zrodto finansowania rolnictwa,
przemystu oraz przedsigbiorczo$ci w tzw. Polsce ,,lokalnej”. Idea spotdzielczosci
w Polsce oparta na wzajemnej pomocy miata za zadanie rowniez kultywowaé kwe-
stie patriotyczne oraz narodowe, zwlaszcza w czasie zaborow, wtedy byly waznym
elementem walki o polskos¢ i utrzymanie narodowego mienia, zwlaszcza wsrdd rol-
nikow. Po dzi§ dzien takie czynniki jak interes narodowy, zaufanie spoteczne czy
wysokie rozeznanie potrzeb lokalnej spolecznosci, stanowia istotng przewage kon-
kurencyjng bankoéw spotdzielczych nad bankami komercyjnymi.

Wedtug stanu na koniec 2019 roku, w Polsce funkcjonowato 538 bankoéw spot-
dzielczych oraz dwa banki zrzeszajace. Najwigkszym zrzeszeniem w Polsce jest
grupa BPS (Banku Polskiej Spétdzielczosci) majaca siedzib¢ w Warszawie, ktora
zrzeszata w tym czasie 327 bankoéw spotdzielczych oraz wspotpracowata z 13 nie-
zrzeszonymi bankami spotdzielczymi. Drugim zrzeszeniem byta usytuowana w Po-
znaniu grupa SGB (Spoldzielcza Grupa Bankowa) zrzeszajaca 202 banki spotdziel-
cze. Majac na uwadze stabilnos¢ finansowg sektora nalezy zauwazy¢, ze 322 banki
spotdzielcze byty cztonkami systemu ochrony IPS BPS, a 194 IPS SGB. Poza syste-
mami [PS funkcjonowaly 22 banki, w tym 15 posiadato fundusze wtasne na koniec
grudnia 2019 roku przekraczajgce rownowarto$¢ pigciu min euro.

Rozpietos¢ wielkosci bankow spotdzielczych byta ogromna. Suma bilansowa
najmniejszych oscylowata w granicach kilkunastu milionow ztotych, a najwigk-
szych przekraczata kilka miliardow ztotych. Podobnie rzecz si¢ miata w przypadku
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ich efektywnosci, gdzie w przypadku najwickszych bankéw wynik finansowy netto
oscylowat w granicach kilkunastu milionow ztotych, a w niektorych przypadkach
byt ujemny. Dlatego analiza poziomu zysku netto, z uwzglednieniem wielkosci bada-
nego podmiotu oraz pogiebiona analiza determinant wynikéw finansowych netto
bankow spotdzielczych, wydaje si¢ ciekawym 1 waznym zagadnieniem nie tylko
dla praktykow bankowych, ekonomistow, finansistow, ale rowniez dla naukowcow
i innych zainteresowanych osob.

Zatozenia metodyczne

Celem gtownym badan bylo rozpoznanie poziomu, determinant i zmiennoS$ci
wyniku finansowego netto bankow spotdzielczych. Warto dodaé, ze wedlug stanu
na dzien 31 grudnia 2019 roku w zrzeszeniu BPS funkcjonowato 327 bankéw. Okres
badawczy obejmowat lata 2014-2019. Na potrzeby ogodlnej analizy oraz modelowa-
nia panelowego wybrano banki spéotdzielcze nieprzerwanie funkcjonujace w grupie
BPS, w szczegolnosci te, ktorych dane finansowe z kolejnych lat okresu badaw-
czego dostepne byly w formie sprawozdan finansowych.

Tabela 7.1. Liczebno$¢ i udziat badanych bankéw wzgledem bankdéw spétdzielczych ogdtem [szt.; %]

Lata

Wyszczegdlnienie
2014 2015 2016 2017 2018 2019

Liczba bankow spotdzielczych w probie

. 306 306 306 306 306 306
badawczej

Liczba bankow spotdzielczych w Polsce 565 560 558 553 549 538

Udziat badanych bankéw w populacji

0, 0, 0, 0, 0, 0,
generalnej bankow spoldzielczych [%] 54,16% | 54,64% | 54,84% | 55,33% | 55,74% | 56,88%

Sredni udziat badanych bankéw w popula-

0,
cji generalnej bankéw spotdzielezych [%] 55,27%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych KNF.

Badaniami objeto zatem 306 bankow spotdzielczych nieprzerwanie dziatajacych
w ramach omawianego zrzeszenia, ktore srednio w okresie badawczym stanowity
ponad 55% populacji generalnej bankow spotdzielczych w Polsce. Materiat Zro-
dlowy stanowity:
* sprawozdania finansowe z Monitora Spotdzielczego B,
e dane statystyczne Komisji Nadzoru Finansowego,
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* dane statystyczne Bankowego Funduszu Gwarancyjnego,

» dane statystyczne bankow zrzeszajacych,

* publikacje Narodowego Banku Polskiego,

* dane statystyki masowej dotyczace Unii Europejskiej oraz Polski,
* dane statystyczne poszczegolnych bankow spotdzielczych.

Uwzgledniajac cel gtdéwny badan, na metodyke analizy czynnikow warunkujacych
wynik finansowy netto bankow spotdzielczych sktadatly sie nastgpujace elementy:

* analiza $rednich warto$ci oraz zmienno$ci osigganych wynikow finansowych
netto bankow w ujeciu catej proby badawczej,

* wyodrgbnienie kwartyli jednostek w probie badawczej pod wzgledem sumy
bilansowej [tys. z1],

* analiza $rednich warto$ci oraz zmienno$ci osigganych wynikéw finansowych
netto bankow w podziale na grupy wyodrebnione na podstawie analizy metoda
kwartyli,

* modelowanie panelowe wyniku finansowego netto bankéw spotdzielczych.
Analiz¢ poziomow osigganych wynikéw finansowych przeprowadzono w ra-

mach wydzielonych grup, ktore okre§lono w pracy jako grupy matych, $rednich
i duzych bankow spotdzielczych. Podzial na grupy zostat dokonany w wyniku zasto-
sowania metody kwartyli, gdzie kryterium podziatu stanowita suma bilansowa [tys.
zt]. W grupie matych byto 25% bankow spotdzielczych, ktore charakteryzowaly sig
najnizszym poziomem analizowanego kryterium, w grupie k-III bylo za§ 25% ban-
kow spotdzielczych o najwyzszym poziomie danego kryterium, grupa k-1l natomiast
zawierala pozostate 50% badanej populacji, czyli podmioty charakteryzujace si¢
warto§ciami posrednimi miedzy grupa k-I a k-III. Analizy zmienno$ci osiaganych
wynikow netto dokonano przy wykorzystaniu wspotczynnika zmiennosci, ktory
oblicza sie zgodnie ze wzorem':

yoS
x b

przy x # 0,

gdzie:

s — odchylenie standardowe z proby,
X — $rednia arytmetyczna z proby.

' J. Wawrzynek, Metody opisu i wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 37.
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W szczegdlnosci metodyka budowy modelu panelowego objasniajacego wynik
finansowy netto bankéw spotdzielczych obejmowata nastepujace kroki:
1. Przygotowanie specyfikacji modelu:

* okreslenie celu i zakresu badania zmiennej zaleznej,

* okreslenie potencjalnych zmiennych niezaleznych,

* wstepna redukcja potencjalnych zmiennych niezaleznych.

2. Estymacja parametréw strukturalnych modelu.
3. Wybor postaci analitycznej modelu przy wykorzystaniu testu Breuscha-Pagana

i Hausmana.

4. Statystyczna weryfikacja skonstruowanego modelu, tj. ocena:

* stopnia dopasowania modelu do danych empirycznych z wykorzystaniem

wspotczynnika determinacji,

* normalnosci rozkladu skladnika resztowego z wykorzystaniem testu

Doornika-Hansena,
* jednorodnosci wariancji sktadnika resztowego (ocena heteroskedastycznosci)
z wykorzystaniem zmodyfikowanego testu Walda.

Zgodnie z wyzej przedstawiong procedurg w pierwszym etapie, na podstawie prze-
gladu literatury przedmiotu oraz zgromadzonych danych wyselekcjonowano dane ze
sprawozdan finansowych badanych bankow spoétdzielczych, ktoére poddane obrébee
statystycznej celem wyliczenia wazniejszych wskaznikow finansowych bedacych
w dalszej czegsci zestawem potencjalnych zmiennych objasniajacych. Ich dobor
podyktowany byt przede wszystkim ich rozpowszechnieniem w literaturze doty-
czacej oceny efektywnosci finansowej bankow spotdzielczych. Do analizy wybrano
15 potencjalnych zmiennych objasniajacych przedstawionych w tabeli 7.2.

W toku prac, majac na uwadze to, ze wérod wyznaczonych zmiennych objasnia-
jacych nalezalo wybra¢ te, ktore byly silnie skorelowane ze zmienng objasniana
i jednoczeénie stabo skorelowane miedzy soba’, wykorzystano metode analizy
wspolczynnikow korelacji’. Metoda ta sktada sie z pieciu krokow. W pierwszym
oblicza si¢ warto$ci wspotczynnika korelacji migdzy zmienng objasniang a poten-
cjalnymi zmiennymi obja$niajacymi oraz miedzy wszystkimi rozwazanymi zmien-
nymi objaéniajacymi, wykorzystujac’:

2 A. Welfe, Ekonometria, Wyd. III, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2003, s. 20-35.

3 A. Zelias, Ekonometria przestrzenna, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1991, s. 30-31.

*T. Grabinski, S. Wydymus, A. Zelias, Metody doboru zmiennych w modelach ekonometrycznych,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 1982, s. 81-85.

3 T. Kufel, Ekonometria. Rozwigzywanie probleméw z wykorzystaniem programu GRETL, Wy-
dawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 53.
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Tabela 7.2. Potencjalne zmienne objasniajgce do obliczanych modeli

L.p. | Potencjalne zmienne objasniajace

X1 |Suma bilansowa [tys. z1]

Kredyty i inne nalezno$ci od sektora niefinansowego i instytucji samorzadowych

X2 — warto$¢ bilansowa brutto [tys. z1]

X3 Kredyty i inne nalezno$ci od sektora niefinansowego i instytucji samorzadowych
— warto$¢ bilansowa netto [tys. zi]

X4 Kredyty i inne naleznosci od sektora niefinansowego i instytucji samorzadowych

Z rozpoznang utratg warto$ci — warto$¢ bilansowa brutto [tys. z1]

X5 | Aktywa przychodowe pracujace [tys. zt]

X6 |Rzeczowe aktywa trwale [tys. zi]

X7 |Fundusze wlasne [tys. zi]

X8 | Kapitat Tier 1 [tys. zi]

X9 | Kapitat Tier 2 [tys. zt]

X10 | Depozyty sektora niefinansowego i instytucji samorzadowych [tys. z1]

X11 | Laczny wspotezynnik kapitatowy [%]

X12 | Udziat kredytow w sumie bilansowej [%]

X13 | Udziat kredytow brutto z rozpoznang utratg warto$ci w kredytach brutto (z odsetkami) [%]

X14 | Udziat aktywow przychodowych pracujacych w sumie bilansowej [%]

X15 | Udziat funduszy wtasnych w sumie bilansowej [%]

Zrodto: Opracowanie whasne.

* wspolczynnik korelacji migdzy zmienng objasniang a zmienna objasniajaca:
YURSIRCHEES

\/2<y ~ ) 05, - )

=

m

* wspotczynnik korelacji migdzy zmiennymi objasniajgcymi:
Z(Xh' - x/) ’ ('xmi - fm)
i=1
\/Z(xli - ')?1)2 : Z(Xmi - xm)z
i=1 i=1

7, =

Im
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* $rednig arytmetyczng zmiennej objasniajacej:
_ 13
X =—)x,
1 n ; li
* S$rednig arytmetyczng zmiennej objasniane;j:

_ 1
Y= ;;J’I

gdzie:

r,, — wspotczynnik korelacji miedzy zmienng objasniajaca i objasniana,
7, — wspotczynnik korelacji miedzy zmiennymi objasniajagcymi,

v, —wartos¢ ,.; zmiennej objasnianej,

x; —wartos¢ . ; zmiennej objasniajacej,

n — liczba zmiennych branych pod uwage.

i-tej

i

Otrzymane wyniki zapisano w postaci macierzy korelacji zgodnie z ponizszym
zapisem:

Ul
n
Ry =|n
L7
[ PR Nk
CTR S b
R=lr nr, 1 £y
1
LT T Tis 1]
gdzie:
R, —macierz wspotczynnikow korelacji migdzy zmienng objas$niang a zmiennymi
objasniajgcymi,

R —macierz wspotczynnikdw korelacji miedzy zmiennymi obja$niajacymi.

W kolejnym kroku obliczono warto$¢ krytyczng wspotczynnika korelacji zgod-
nie ze wzorem®:

° T. Kufel., op. cit., s. 54.
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gdzie:

7 —warto$¢ krytyczna wspotczynnika korelacii,

n —liczba zmiennych branych pod uwagg,

tis — warto$¢ krytyczna statystyki t-Studenta dla poziomu istotnosci o i stopni swobody
s=n-—-2

Na podstawie otrzymanej wartosci krytycznej wspdtczynnika korelacji spraw-
dzono nastepujaca zaleznos¢ dla 1 # m:

:
| < 7

W przypadku, gdy zaszla powyzsza nierdownosc¢, tzn. jezeli wartos¢ bezwzglgdna
wspolczynnika 7, stanowigcego o sile korelacji migdzy zmiennymi objasniajacymi,
byta mniejsza lub réwna wartosci krytycznej wspotczynnika korelacji 7 uznano, Ze
wspotczynniki korelacji sg statystycznie nieistotne. Nastgpnie z grupy potencjalnych
zmiennych objasniajacych wybrano zmienng objasniajaca najsilniej skorelowang ze
zmienng objasniang. Po jej wybraniu krok po kroku eliminowano ze zbioru potencjal-
nych zmiennych objasniajacych te, ktore byly z nig i innymi istotnie skorelowane, czyli
warto$¢ wspolczynnika korelacji byta wieksza od wartosci krytycznej wspotczynnika
korelacji. W doborze zmiennych do badan powtarzano powyzsze kroki, az do momentu
ustalenia zbioru istotnych zmiennych objasniajacych dla kazdej zmiennej objasniane;.
W podjetych badaniach oszacowano modele panelowe dla poszczegdlnych miar efek-
tywnosci finansowej bankow spotdzielczych w ujeciu calej proby badawczej i w po-
dziale na grupy. W badaniach wykorzystano zatem zbilansowane dane panelowe
pochodzace z 306 bankow spotdzielczych z lat 2014-2019 dotyczace 15 zmiennych
objasniajacych. Indeksem i =1, ..., N oznaczano kolejne obiekty; indeksem r=1, ..., T
oznaczano natomiast jednostki czasu. Wowczas model panelowy szacowany z wyko-
rzystaniem klasycznej metody najmniejszych kwadratow otrzymat postac’:

Vi =x,B+v,

gdzie:
¥, —zmienna objasniana,
X,, — zmienna objasniajaca,

" T. Kufel, op. cit., s. 164.
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S —wektor o wymiarze N parametréw strukturalnych modelu,
v, —taczny blad losowy sktadajacy si¢ z czgsci czysto losowej ¢, oraz efektu indy-
widualnego y; odnoszacego si¢ do konkretnej i-tej jednostki panelu.

Estymacja modelu panelowego mogta by¢ wykonana za pomocg klasycznej
metody najmniejszych kwadratow®, w przypadku gdy speliony byt warunek zgod-
nosci estymatora tej metody dla bledu catkowitego E(v;) = 0, Cov(V,, x;,) = 0 oraz
dla czystego btedu losowego E(¢;,) =0, Cov(e,, x;,) =0dlai=1,..,N,t=1,..., T,
a takze gdy nie wystepowala korelacja migdzy efektem indywidualnym ; i zmienng
objasniajacy x,,. Aby precyzyjnie stwierdzi¢, czy dany model panelowy mozna byto
estymowac¢ za pomoca klasycznej metody najmniejszych kwadratow, zweryfiko-
wano hipotezg o istnieniu efektu indywidualnego. Postuzono si¢ w tym zakresie
testem Breuscha-Pagana o nastepujacych hipotezach’:

-~

Hy:o;= 0

-~

Hy:op # 0

u

Jezeli sktadnik losowy mial rozktad normalny oraz dysponowano duza liczba
obserwacji, to wowczas statystyka testu Breuscha-Pagana byla nastepujaca:

@-1)?

i miata rozktad y* z jednym stopniem swobody.

NT

2(T-1)

LM =

Przy czym:

Sy = 2i=1 (Zf=1 us)?

S, = oy Dr=g U
gdzie:

u,;, — reszty z modelu oszacowanego z wykorzystaniem klasycznej metody najmniej-
szych kwadratow.

Brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej oznaczal nieistotng zmiang warian-
cji przy wprowadzeniu efektow indywidualnych, wiec dodanie tych efektow byto
zbedne, przyjecie natomiast hipotezy alternatywnej wskazywatoby na zasadnos¢
wprowadzenia efektow indywidualnych'®,

8 G. Madala, Ekonometria, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 644.

° K. Jajuga, Ekonometryczna analiza probleméw ekonomicznych, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Wroctaw 1994, s. 45.

19 D. Russell, J. MacKinnon, Econometric Theory and Methods, Oxford University Press, New
York 2004, s. 153.
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W przypadku wystepowania efektu indywidualnego rozpatrywano dwa przy-
padki, tj. dla efektow ustalonych oraz efektow losowych. Gdy w modelu wystapity
efekty ustalone, wowczas model panelowy przyjmowat postaé':

Vie = Xy +u; + &
gdzie:
U; — efekt indywidualny,
;¢ — czysty btad losowy.

Ustalone efekty indywidualne eliminowano przez usrednienie modelu wzgledem
czasu. Rownanie to przyjmowalo wowczas postac:

;Z\.—— x; ﬂ+TZu +TZS.

co rownowaznie mozna byto zapisa¢ jako:

Vi=Xp+u +§&.

Odejmujac stronami dwa powyzsze rownania, otrzymano:
Vie = Vi = (e —X)B + (g — &)

Warto przy tym podkresli¢, ze w takiej sytuacji staty efekt indywidualny u; byt
wyeliminowany. Przyjmujac ¥,. =y, — ¥, X;, = x;, — X, oraz &, = &, — &,

otrzymano model, ktéry po oszacowaniu za pomocq klasyczneJ metody naj mniej szych
kwadratow dawat estymator parametrow strukturalnych o nastepujacej postaci:

ﬁrs = (XT}?)_I)?T?
gdzie:
X — macierz przeksztalconych zmiennych objasniajacych %5,
y — wektor przeksztatlconych zmiennych objasnianych.

Nalezy zauwazy¢, ze w takim wypadku pomija si¢ sytuacje $cistej egzogeniczno-
$ci oraz wystgpowania zmiennych, ktérych wartosci sg state w czasie dla wszystkich
jednostek w panelu. Nastgpnie wykonano test na zréznicowanie wyrazu wolnego,
ktory miat na celu wskazanie uzasadnienia zastosowania estymacji modelu panelo-
wego z ustalonymi efektami.

'T. Kufel, op. cit., s. 170.



144 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

Drugim rodzajem efektow indywidualnych sg efekty losowe'?. Przyjmujac, ze
efekty indywidualne u; sa zmienng losowg i wiedzac, ze nie sg one skorelowane
z czystym bledem losowym Cov(y,, ¢;,) =0, dla ¢=1, ..., T, wowczas taczny blad
losowy, sktadajacy si¢ z efektu indywidualnego oraz czystego btedu losowego, v, =
=u, + ¢, charakteryzuje si¢ korelacjg w tym samym obiekcie, przy czym zaktada si¢
wtedy brak korelacji dla roznych obiektow. Taka sytuacja wymagata wigc zastosowa-
nia uogolnionej metody najmniejszych kwadratow. Jednocze$nie uogolniony esty-
mator najmniejszych kwadratow parametrow strukturalnych ﬁ rp Miat posta¢'?:

Brs = (XTQX) X7y
gdzie:
X — macierz zmiennych objasniajacych,
y —wektor zmiennych objasniajacych,
Q) — odwracalna macierz wariancji i kowariancji tagcznego bledu losowego.

Var(vy) - 0
Q=Var(y) = : :
0 = Var(vy)

Waznym aspektem w przeprowadzonych badaniach byt wiasciwy wybdr mie-
dzy efektami ustalonymi a efektami losowymi. Pomocny przy tym wyborze byt test
Hausmana'* w celu ustalenia wystepowania korelacji miedzy zmiennymi obja$niaja-
cymi a efektami losowymi. Test ten pozwalal na sprawdzenie, czy estymatory efek-
tow ustalonych i losowych byty zbiezne wzgledem tego samego punktu. Dla hipo-
tezy zerowej estymator uogolnionej metody najmniejszych kwadratow jest zgodny
i efektywny. Przyjete hipotezy przyjmuja postac:

H,: Cov(u;x,)=0
H,: Cov(u;x;,) # 0

Statystyka stuzaca weryfikacji dana jest wzorem:
H = Beg — Bae

i jest zbiezna z rozkladem ¥’ o k stopniach swobody, gdzie k jest liczba zmiennych
objasniajacych. Brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej wskazywat na zgod-

12 7. Griliches, Handbook of econometrics, Vol. 2, North-Holland 2007, s. 65.

'3 M. Gruszczynski, Modele i prognozy zmiennych jako$ciowych w finansach i bankowosci, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2002, s. 78.

4 B. Borkowski, H. Dudek, W. Szczesny, Ekonometria. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
PWN, Warszawa 2003, s. 54.
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no$¢ obu estymatorow, dla efektow ustalonych i efektow losowych, przy czym esty-
mator efektow losowych byt w takiej sytuacji bardziej efektywny. Odrzucenie hipo-
tezy zerowej wskazywato na wybor efektow ustalonych.

W przypadku oszacowanych modeli dokonano oceny stopnia doktadnos$ci osza-
cowanej funkcji za pomoca wspotczynnika determinacji, okreslonego nastepujacym
wzorem'>:

Z (J’> i y )2
R2 — =l
Z (y i y )2
i=1
gdzie:
R wspotczynnik determinacji,
j;l, — warto$¢ teoretyczna zmiennej objasnianej wyznaczona przez model,
y — warto$¢ $rednia zmiennej obja$nianej,
), — i-ta obserwacja zmiennej objasniane;.

Wspotczynnik determinacji R* informuje, jaka cze$¢ catkowitej zmiennosci
zmiennej objasnianej wynika ze zmiennosci zmiennych objasniajacych.

Po oszacowaniu dopasowania modelu do danych empirycznych oceniono:

1. Normalnos$¢ rozktadu sktadnika resztowego przy wykorzystaniu testu Doornika-

-Hansena'®. Dla tego testu obserwacje wielowymiarowe byly przeksztatcane,

a nastepnie obliczana byla sko$no$¢ jednowymiarowa i kurtoza dla kazdej trans-

formowanej zmiennej, a nastepnie byly one taczone z przyblizong warto$cig sta-

tystyki chi-kwadrat (y%).

Zatozono: niech V' bedzie macierza o i-tej przekatnej rowne;j S;l/z, gdzie s, jest
i-tym przekatnym elementem S. C = VSV jest wtedy macierzg korelacji. Niech H
bedzie macierzg z kolumnami rownymi wektorom wewngetrznych Ciniech A bedzie
macierza diagonalna z odpowiednimi warto$ciami wewngtrznymi. Niech X bedzie
wysrodkowang wersja X, czyli X odejmowang od kazdego wiersza. Dane sa nastgp-
nie przeksztalcane za pomocg X = XVHA "’ H'.

Obliczana byta nastgpnie skosnos¢ jednowymiarowa i kurtoza dla kazdej kolumny
X . Jednoczynnikowa sko$nos¢ okreslona ogélnym wynosi:

\/b—l — m3/m§/2
z kolei kurtoza:
b, =m,/m;

15 Tbidem, s. 41.
'6 J. Doornik, H. Hansen, An Omnibus Test for Univariate and Multivariate Normality, Working
Paper, Oxford University 1994
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gdzie:
m, =1/NY, 1 (x, —%)"
Niech x; oznacza i-tg obserwacj¢ z wybranej kolumny X.

Poniewaz przez i = 1 konstrukcje $rednia X wynosi zero, a wariancja m, wynosi
jeden, wzory sa uproszczone do:

,ﬂf"b_1= Mmyib, =m,
gdzie:
m, =1/NXL, x}.

Skosno$¢ jednowymiarowa f"b_l jest przeksztalcona w przyblizong normalng
zmienng z,, jak w D’Agostino'”:

z; =8log(yv+y1+y?

(by(@? = DN+ 1N+ 3))
e 12(N —2)

5 = (logy/w?) ™12

—_—

W =—1+2(B- 1)

_3(N*+27N —-70)(N+1)(N +3)
 (N=2)(N+5)(N+T)(N+9)

Kurtoza jednowymiarowa b, jest przeksztatcana z wariancji gamma w zmienng y’,
a nastepnie w standardowa normalng zmienng z,, przy uzyciu transformacji Wil-
sona-Hilferty’ego'®:

17 R.B. D’Agostino, Transformation to normality of the null distribution of gl, Biometrika 57,
1970, s. 679-681.

'8 E.B. Wilson, M.M. Hilferty, The distribution of chi-square. Proceedings of the National Academy
of Sciences 17, 1931, s. 684-688.
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gdzie:
x=2f(b,—1-b))
a=a+b,c

_(N+5)(N+7)(N®+37N* + 11N — 313)

f 124

e (N—7)(N+5)(N+7)(N* +2N —5)
68

(N —2)(N+5)(N+7)(N* 427N —70)
ﬂ =
64
§=(N—-3)(N+1)(N* +15N — 4)
z, 1z, powigzane z kolumnami X sa zbierane w wektorach Z, i Z,.

Statystyka stuzgca weryfikacji dana zatem jest wzorem:
DH= Z,Z,+Z,Z,

i jest w przyblizeniu réwna y* (chi-kwadrat) z 2k stopniami swobody.

Jezeli DH > %, to hipoteze o normalnosci sktadnika losowego nalezato odrzucié,
jesli natomiast DH < », to nie byto podstaw do odrzucenia hipotezy o normalnosci
rozktadu resztowego.

2. Wystepowanie heteroskedastycznosci zbadano przy wykorzystaniu zmodyfiko-
wanego testu Walda'®. Test ten zaktada zweryfikowanie wystgpowania grupo-
wej heteroskedastycznos$ci dla reszt modelu panelowego z ustalonymi efektami.
Przyjete hipotezy przyjmuja postac:

Hy: 07 = o°

Hy:of # o

19 W. Greene, Econometric Analysis. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall 2000, s. 598.
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dlai=1,...,N

g
gdzie:

o” — wariancja,

N, — liczba jednostek.

Przyjeto &f = Ti_l Z i_ eft za estymator blgdu wariancji i-tej jednostki prze-
krojowej na podstawie reszt e;, oszacowanych dla T;. Na tej podstawie mozna usta-
li¢, ze:

Ti

Vo= TN T - 1)) (eh - 6)°

r=i

Statystyke zmodyfikowanego testu Walda okresla si¢ jako:

z rozktadem y* stanowiacym podstawe do weryfikacji hipotezy zerowe;j,
gdzie:

W — warto$¢ statystyki Walda,

N, — liczba jednostek.

Po wyznaczeniu statystki Walda porownano ja z wartoscig krytyczng testu
chi-kwadrat (y%). Jezeli W > y?, to nalezy przyja¢ hipoteze zerowa o homoskeda-
styczno$ci, jezeli natomiast W < % to nalezy hipoteze zerowa o homoskedastycz-
nosci odrzucic.

Ponadto do wykonania analizy statystycznej danych autor wykorzystat nastgpu-
jace oprogramowanie obliczeniowo-statystyczne:

* STATISTICA w wersji 13.3,
* GRETL w wersji 2018a,
*  Microsoft Excel w wersji 2016.

W celu przejrzystego i komunikatywnego przekazu uzyskane wyniki zaprezen-
towano m.in. w formie:

* opisow zjawisk ekonomicznych,

e podzialu na trzy grupy,

e tabel,

* rysunkow shlupkowych, kotowych i innych.
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Rys historyczny bankowosci spéidzielczej20

Ruch spotdzielczy jest nieodtacznie zwigzany z historig gospodarcza cywiliza-
cji ludzkiej. Kolejne etapy tej historii pokazuja, ze jednostki grupowaty sie w celu
osiggnigcia trudnych badz niemozliwych do wykonania w pojedynke dziatan.
Poczatkowo ich polem byly spotecznosci rolnicze, ktore tatwo definiowaty zakres
wspolnych czynnosci. W wyniku przemian dziatania te pojawity si¢ rowniez w roz-
nym stopniu formalizacji w spoleczno$ciach miejskich. Rozwoj kapitalizmu bedacy
nastgpstwem rewolucji przemystowej w XIX wieku spowodowat znaczne rozwar-
stwienie spoleczenstwa. Szczeg6lnie dotknieta warstwa byta spoteczno$¢ rolnicza.
Wynikiem tego byty inicjatywy, ktore stawialy sobie za cel organizowanie samo-
pomocy i samoobrony najubozszych grup spolecznych. Powstajace stowarzyszenia
oraz bractwa wspdlnej pracy i pomocy charakteryzowaty si¢ cechami dzisiejszych
spotdzielni. Literatura czgsto za poczatki powstania spotdzielczosci przyjmuje rok
1844. Wtedy to robotnicy z Rochdale w Wielkiej Brytanii zatozyli pierwsza spot-
dzielni¢ Stowarzyszenie Sprawiedliwych Pionierow. Przestankami idei tego stowa-
rzyszenia byly: poprawa sytuacji zyciowej cztonkoéw spoétdzielni i ich rodzin oraz
generowanie zyskow materialnych. Jednak juz wczesniej w Europie i Ameryce Pot-
nocnej powstalo wiele innych inicjatyw, ktére mozna uzna¢ za poczatek ruchu spot-
dzielczego. Przetom XVII i XIX wieku w Stanach Zjednoczonych przyniost wiele
tego typu inicjatyw: spotdzielnia pracy szewcow w Baltimore z 1794 roku, czy spot-
dzielnia zbytu wieprzowiny w Granville z 1820 roku. Pierwsze banki spotdzielcze
powstaty w Bostonie i Filadelfii w latach 1816-1831.

Istnienie na rynku byto mozliwe tylko dla zorganizowanych wspodlnot, ktorych
cztonkowie w swych dziataniach, kierowali si¢ jasno sprecyzowanymi regulacjami.
Za ich autoréw uznaje si¢ czlonkoéw Spotdzielni Pionierow z Rochdale. Zasady te
rozpowszechnione zostaly jako ,,zasady roczdelskie”, a ich zmieniona forma obo-
wigzuje do dzisiaj. Sformutowano ich osiem, a ich tres¢ przedstawia si¢ nastepu-
jaco:

e dobrowolne i otwarte cztonkostwo;

* zachowanie demokratycznej kontroli w spotdzielni, w ramach ktorej jeden czto-
nek mial zawsze jeden glos;

* ograniczenie oprocentowania kapitatu udziatowego, gdyz spétdzielnia nie jest
bankiem i shuzy wspdlnym celom, a nie lokowaniu pienigdzy;

2 A. Piechowski, Rodowdd przedsigbiorczosci spotecznej, Tom 2, Collegium Civitas, Instytut Poli-
tyki Spolecznej, Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych UW, Warszawa 2007, s. 26.
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* przeznaczanie nadwyzek pozostatych po optaceniu wszystkich kosztow spot-
dzielni na cele jej rozwoju badz wspolny pozytek, a jezeli mialby nastapi¢ zwrot
czescei tych nadwyzek cztonkom, to proporcjonalnie do wielkosci ich zakupow;

* konieczno$¢ ksztatcenia cztonkow i zatrudnionych osob;

e wspolpraca z innymi spotdzielniami na wszystkich szczeblach;

» sprzedaz tylko za gotowke;

* neutralnos¢ polityczna i religijna.

Analizujac istot¢ powyzszych zasad, na podkreslenie zastuguje ich ponadcza-
sowos¢ 1 uniwersalno$¢, co prawdopodobnie jest fundamentem trwato$ci mysli
spotdzielczej, nabierajacej dodatkowego znaczenia w okresie kryzysu gospodar-
czego, co np. mozna byto zaobserwowaé po 2008 roku?'. Jako inspiratoréw i pre-
kursorow spoétdzielczego ruchu bankowego w Europie literatura cze¢sto wymienia
dwodch Niemcow: Friedricha Wilhelma Raiffeisena z Nadrenii oraz Franza Hermana
Schulze z Delitzsch. Pierwsze towarzystwo o cechach spotdzielni kredytowej utwo-
rzyt Raiffeisen w 1849 roku w okrggu Flammersfeld. W niedlugim czasie spotdziel-
nia przestata spetnia¢ swoje funkcje i upadta. Przyczynami tego byly znaczny obszar
dziatania spotdzielni oraz duza liczba jej cztonkow. Majac to na uwadze, Raiffeisen
stworzyl nastepna spotdzielnic w Anhausen w 1862 roku. Jej dziatalno$¢ zostata
ograniczona co do liczby czlonkow oraz terytorium dziatania. Taki model pozwalat,
aby czltonkowie w sposoOb racjonalny kontrolowali swoje dziatania kredytowe. Inny
model dziatania przedstawiali cztonkowie spotdzielni Schulzego, ktorych pierwo-
wzorem byto zatozone w Delitzsch w 1850 roku stowarzyszenie zaliczkowe oparte
na zasadzie samopomocy cztonkow. Schulze nie przestrzegat zasad obowigzujacych
w spoldzielniach Raiffeisena. Banki ludowe zachecaty do wzrostu liczby cztonkow
i wysokosci udziatow wyptacajac duza dywidende.

Kasy Raiffeisena wyptacaly swoim cztonkom dywidend¢ nieprzekraczajaca
wysokosci stopy procentowej wktadow, a wartos¢ udziatéw byta ustalona na naj-
nizszym mozliwym poziomie. Dziatalno$¢ Raiffeisena skupiata si¢ na srodowiskach
wiejskich, gdzie glowng ideg byto jednoczenie $rodkow i sil ludnosci wiejskiej
w celu osiggania rosnacych potrzeb spoteczno-gospodarczych. Banki Schulzego
rozwijaly si¢ natomiast na terenach miejskich i ewoluowaly w kierunku instytucji
komercyjnych, ktore skupialy si¢ najpierw na zysku, a dopiero w dalszej kolejnosci
na oszczedzaniu®?. Taki model dzialalno$ci spowodowat upadek albo przejecie ban-
kéw Schulzego przez banki spoldzielcze Raiffeisena®. Powodami tego byty staba

2L F. Fiordelisi, D.S. Mare, Competition and Probability of default and efficiency in cooperative bank-
ing, Journal of International Financial Markets, Institutions & Money, vol. 26, 2013, s. 30-45.

22 A. Alinska, Bankowos¢ spotdzielcza w krajach Unii Europejskiej, Twigger, Warszawa 2002, s. 11.

2 T. Siudek, Bankowos$¢ spotdzielcza w Polsce w warunkach gospodarki rynkowej, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2006, s. 40.
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organizacja wewnetrzna tych struktur oraz ich lokalizacja w mniejszych miastach,
gdzie nasilona byta konkurencja ze strony bankow komercyjnych. Instytucje kredy-
towe dziatajace wedle zasad Raiffeisena zlokalizowane byly w charakterystycznych
spotecznosciach wiejskich. Banki te udzielaly pozyczki na rzecz dziatalnosci rolni-
czej swoich cztonkow, jak rowniez $wiadczyly pomoc w organizacji zbytu, odnowy
oraz utrzymania ciggtoséci produkcji**.

Wspolczesne banki spotdzielcze w Europie, majac wspdlne przestanki, dziataja
W sposob zroznicowany pod wzgledem palety produktow i ustug, jak réwniez struk-
tury organizacyjnej, prowadza zréznicowang dziatalno$¢ zarowno w zakresie ofero-
wanych produktow, jak i wewnetrznej struktury organizacyjnej. Pomimo odmienno-
$ci form dziatalnosci istnieje pewien zestaw zasad opracowanych jeszcze za czasow
Raiffeisena®. Zaliczamy do nich:

* funkcjonowanie bankow spotdzielczych jako instytucji finansowych w oparciu

o zasady spotdzielcze;

* brak podzialu nadwyzki finansowej i pozostawianie wygospodarowanych $rod-
kéw do dyspozycji spotdzielni;

* udzielanie kredytu wylacznie udzialowcom (obecnie brak zastosowania);

* dobrowolnos$¢ udziatu i aktywnej dziatalnosci w wybieranych wtadzach banku
lokalnego.

Warto zauwazy¢, ze obecnie banki spotdzielcze musza pogodzi¢ swoj podwdjny
charakter dziatalnosci. Powoduje to konieczno$¢ jednoczesnego dostosowywania
swoich dziatan do prawa spoldzielczego i bankowego. Sektor spotdzielczy pod tym
wzgledem rozni sie od sektora bankowosci komercyjnej*®. Do wazniejszych cech
bankow spotdzielczych nalezy wymienié:

* ograniczony terytorialnie obszar dzialania;

e spotdzielcza forma prawna;

* lokalizacja w niewielkich miejscowosciach i srodowisku wiejskim;

* wielopokoleniowa tradycja obecnosci na rynku;

* znajomos¢ i bliski kontakt z klientami zwigzanymi gtdwnie z rolnictwem i jego
obstuga;

* dziatalno$¢ na rzecz cztonkoéw banku.

Cechy te powoduja, ze banki spotdzielcze w sposdb zauwazalny wychodzg poza
sektor rolniczy i staja si¢ trwalg czgscig globalnego rynku jako banki uniwersalne

24 A. Alinska, op. cit., s. 14.

3 C. Giagnocavo, S. Gerez, I. Sforzi, Cooperative bank strategies for social-economic problem
solving: supporting social enterprise and local development, Annals of Public & Cooperative Econom-
ics, vol. 83, Issue 3, 2012, s. 281-315.

26'S. Juszezyk, Konkurencyjnoéé BS wobec bankéw komercyjnych w obstudze klientéw indywidu-
alnych — wstgpne wyniki badan, Glos Bankéw Spotdzielczych, nr 2, 2012, s. 69-74.
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posiadajace szeroki wachlarz ushug i produktow?’. W obecnej chwili, mimo wspol-

nych tradycji, europejskie grupy spoldzielcze wykazuja znaczne zréznicowanie pod

wzgledem organizacji swoich struktur. Obecnie wyrdznia si¢ dwie formy organizacji
bankowych grup spétdzielczych w Europie®:

» forma dwuszczeblowa — obejmujaca banki lokalne i bank krajowy — zrzeszajacy
(rozwigzanie przyjete w Holandii, Belgii, Danii, Finlandii, Hiszpanii);

» forma trojszczeblowa — w sktad ktdérej wchodza banki lokalne, regionalne i bank
krajowy (rozwigzanie przyjete w Austrii, Francji, Wloszech, Szwajcarii, Szwecji).
Charakterystyczng cecha jest to, ze banki bedace na réznych poziomach organiza-

cji spotdzielczej nie sa powigzane kapitatowo lub majatkowo z innymi jednostkami,

nawet w sytuacji przynalezno$ci do jednej grupy spotdzielczej. Jedynym czynni-
kiem stanowigcym wspolny kierunek dziatalnosci sa organizacje reprezentacyjne,
takie jak: banki regionalne lub krajowe — zrzeszajace®.

Mimo niezaleznosci w okreslaniu rodzajow produktow i ustug zdarza sig, ze
organizacje wyzszego szczebla okreslajg w pewnym stopniu wachlarz produktow
i ustug opracowanych dla catosci grupy*’. Przyczynami takich dziatan sg trudnosci
w samodzielnym funkcjonowaniu bankéw lokalnych. Powstaty zatem banki regio-
nalne, ktore cechuja sie:

e wyodrebnieniem terytorialnym;

* wystepowaniem w charakterze udziatowca banku krajowego;

* wykonywaniem funkcji kontrolnych w stosunku do zrzeszonych bankéw lokal-
nych;

e zarzadzaniem funduszami regionu;

* prowadzeniem dzialalno$ci nienastawionej na zysk, a na dziatanie pomocowe dla
bankow lokalnych.

Na szczycie wszystkich europejskich grup spotdzielczych jako centralna insty-
tucja stoi bank krajowy — zrzeszajacy. W wigkszosci przypadkow jednostka ta peini
role jednostki centralnej w grupie, jak rowniez stanowi odrebny podmiot bankowy.
Podstawowymi zadaniami banku krajowego jako instytucji zrzeszajacej sa°':

* przejmowanie nadwyzek finansowych od zrzeszonych bankow;

* koordynowanie dzialalno$ci struktury regionalnej;

27 T. Olko-Bagienska, Spétdzielcze grupy bankowe w krajach zachodnich, Bank Spoétdzielczy 7,
1999, s. 6.

28 F. Battaglia, V. Farina, F. Fiordelisi, O. Ricci, The efficiency of cooperative banks: the impact of en-
vironmental economic conditions, Applied Financial Economics, Vol. 20, Issue 17, 2010, s. 1363-1376.

2 T. Padoa-Schioppa, Central banks and financial stability: exploring the land in between, The Second
ECB Central Banking Conference on Transformation of the European Financial System, Frankfurt 2002.

3 G. Eilenberger, Bankbetriebswirtschaftslehre, Oldenbourgh, Miinchen 1990.

31 E. Gostomski, Wnioski dla restrukturyzacji spotdzielczosci bankowej w Polsce z rozwoju ban-
kéw spotdzielczych w Austrii i w Niemczech, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk
1999, s. 15.
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* realizowanie, na zlecenie zrzeszonych bankow, operacji zaliczanych do banko-
wosci inwestycyjnej;

* realizowanie operacji zagranicznych;

* prowadzenie centralnych operacji rozliczeniowych.

Bank krajowy, jako instytucja komercyjna, obstuguje duze podmioty krajowe
i zagraniczne, jak rowniez obraca walutami i papierami warto§ciowymi na wlasny
rachunek™?,

Pierwszymi podmiotami, ktore realizowaty ide¢ kooperacji na terenie Polski byty
tzw. organizacje przedspotdzielcze jeszcze w czasach sredniowiecznych. Organiza-
cje te powstawaly w odpowiedzi na wzrastajgce potrzeby finansowe ludnosci z niz-
szych warstw spolecznych. Jako tworce ruchu spoldzielczego w Polsce literatura
wymienia Stanistawa Staszica, ktory w 1816 roku zorganizowat Hrubieszowskie
Towarzystwo Rolnicze Ratowania si¢ Wspolnie w Nieszczegsciach. Towarzystwo
to prowadzito dziatalno$¢ pozyczkowo-zapomogowa, §wiadczac rowniez pomoc
na rzecz lokalnego rozwoju. Ponadto organizacja ta zapewniata opieke socjalno-
zdrowotng i edukacyjng®. Bankowo$¢ spotdzielcza pojawita sic w Polsce na szer-
szg skale w XIX wieku 1 w szybkim tempie stala si¢ istotnym elementem systemu
finansowego. Organizowane wowczas instytucje miaty charakter samofinansuja-
cych si¢ towarzystw nienastawionych na generowanie zysku**. Spotdzielnie w cza-
sach zaborow r6znily si¢ swoja organizacja w zaleznosci od tego, w jakim zaborze
dana spoldzielnia si¢ znajdowata. Byto to wynikiem réznic prawnych, spotecznych
i gospodarczych w kazdym zaborze. Dlatego tez tworzone wowczas spotdzielnie
pozyczkowe miaty formy organizacyjno-prawne, oparte na obowigzujacych wow-
czas ponizszych przepisach®.

* Podstawami prawnymi dzialalnosci spoldzielczej w zaborze rosyjskim bytly:

Kodeks Cywilny Napoleona z 1804 r., Kodeks handlowy z 1807 r., Ustawa z dnia

1 czerwca 1895 r. Prawo o instytucjach drobnego kredytu, ustawa kredytowa

z dnia 7 czerwca 1904 r. oraz Ustawa z dnia 4 marca 1906 r. prawo o stowarzy-

szeniach i zwigzkach?;

e Ramy prawne dziatalnos$¢ spotdzielni w zaborze austriackim stanowity: ustawa

z dnia 9 kwietnia 1873 roku, przepisy o stowarzyszeniach zarobkowych i gospo-

320. Schlossberger, Current possibilities of the cooperative banking, International Journal of Man-
agement Cases, Vol. 14, Issue 2, 2012, s. 126-130.

3 A. Piechowski, Gospodarka spoteczna i przedsigbiorstwo spoteczne w Polsce. Tradycje i przykta-
dy, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 14.

3 A. Zalcewicz, Bank spotdzielczy. Aspekty prawne tworzenia i funkcjonowania, Warszawa 2009,
s. 57.

3 T. Wyszomirski, Polska spotdzielczos¢ bankowa w okresie zaboréw, Bank Spétdzielczy, nr 5,
1994, s. 39.

3¢ R. Rybarski, Organizacja kredytu przemystowego w Galicji i Krolestwie Polskim, Krakow 1911,
s. 35.
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darczych; ustawa z dnia 10 czerwca 1903 1. o rewizji stowarzyszen zarobkowych

i gospodarczych oraz innych zwigzkéw oraz rozporzadzenie z dnia 24 czerwca

1903 r. zawierajace przepisy wykonawcze do tej ustawy, a dziatalnos¢ spotdziel-

cza wzorowana byla na rozwigzaniach Raiffeisena oraz Schulzego®’;

* W zaborze pruskim powstawaty natomiast towarzystwa pozyczkowe wzorowane
na rozwigzaniach, a podstawe prawng ich funkcjonowania stanowily przepisy
prawa cywilnego o spotkach, prawo o stowarzyszeniach oraz ustawa z dnia
1 maja 1889 r. o stowarzyszeniach zarobkowych i gospodarczych?®.

Odzyskanie przez Polske niepodlegtosci w 1918 roku bylo powodem prze-
prowadzenia zmian i reform, ktore objety takze sektor bankowy, w tym réwniez
obszar dziatalno$ci spotdzielni pozyczkowych®. 29 pazdziernika 1920 roku przy-
nosi nowa ustawe o spotdzielniach*, ktora stanowié¢ miala podstawe prawna dla
funkcjonowania polskiej spotdzielczosci. Regulacja ta znosita akty prawne obo-
wigzujgce dotychczas na terenach panstw zaborczych w zakresie dziatalno$ci spot-
dzielni. Ustawa wprowadzita do polskiego porzadku prawnego termin ,,spotdziel-
nia”, definiujac forme jej dzialalnosci. Za spotdzielni¢ odtad uznawano zrzeszenie
nieograniczonej liczby 0s6b o zmiennym kapitale i sktadzie osobowym, majace na
celu podniesienie zarobku lub gospodarstwa cztonkéw przez prowadzenie wspol-
nego przedsiebiorstwa*!.

Kryzys oraz przemiany spoteczno-gospodarcze, majace miejsce w latach 30.
XX wieku, spowodowaty wprowadzenie nowych regulacji prawnych. Skutkiem
tego byto uchwalenie ustawy z dnia 13 marca 1934 roku w sprawie zmiany ustawy
o spotdzielniach*?, na podstawie ktorej wprowadzono obowigzek corocznej rewi-
zji oraz ograniczono maksymalng wysokos¢ kredytow udzielanych cztonkom spot-
dzielni®*. Rozwdj dziatalno$ci spotdzielczej przerwany zostat z powodu wybuchu
II wojny $wiatowej. Od czasu odzyskania przez Polske niepodleglosci system ban-
kowosci spotdzielczej wedle obowiazujacych przepisoOw centralizowat sie, a data
konczaca trwajacy od 1948 roku proces jest moment uchwalenia i wprowadzenia

37 T. Orzeszko, Banki spotdzielcze w Polsce — ekonomiczne i finansowe warunki rozwoju, Poznan
1998, s. 30.

38 8. Sochocinski, W stulecie nadbudowy zwiazkowej wielkopolskiej spotdzielczoéci kredytowe;,
Preis, nr 3, 1971, s. 200.

3 T. Wyszomirski, op. cit., s. 23.

40 Ustawa z dnia 29 pazdziernika 1920 r. o spotdzielniach, Dz. U. Nr 11, poz. 733 z pozn. zm.

I A. Janc, Bank i jego miejsce w posrednictwie finansowym okresu transformacji, Wydawnictwo
Twigger, Warszawa 2004.

42 Ustawa z dnia 13 marca 1934 r. w sprawie zmiany ustawy o spotdzielniach, Dz. U. Nr 38,
poz. 342.

43 R. Witalec, Spotdzielczoéé kredytowa systemu Schulzego w Matopolsce w latach 1873-1938,
Rzeszow-Warszawa 2008, s. 200.
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ustawy z dnia 12 czerwca 1975 roku, na mocy ktorej spotdzielnie oszczednosciowo-
-kredytowe nabraty samodzielnego charakteru i przeksztalcily si¢ w banki. Nastep-
nym etapem tworzenia si¢ spotdzielczosci bankowej byto stworzenie panstwowo-
spotdzielczego Banku Gospodarki Zywnos$ciowej (BGZ), ktory przejat majatek oraz
zadania Centralnego Zwigzku Spoétdzielni Oszczgdnosciowo-Pozyczkowych oraz
Banku Rolnego. Wynikiem tego BGZ stat si¢ centralng jednostkg organizacyjna,
finansowg i rewizyjng bankow spotdzielczych*.

Nastepne zmiany prawne przyniosty ustawy dotyczace funkcjonowania bankoéw
spotdzielczych, tj. ustawa z dnia 26 lutego 1982 roku Prawo bankowe oraz ustawa
z dnia 16 wrzesnia 1982 roku Prawo spoétdzielcze. Wedle pierwszej cztonkostwo
w spotdzielni uregulowane bylto na zasadzie dobrowolnosci, a spotdzielnia stanowita
dobrowolne i samorzadne zrzeszenie o nieograniczonej liczbie cztonkow i zmien-
nym funduszu udzialowym®. Druga wprowadzita szczegdétowe przepisy odnoszace
sie do dziatalnosci spotdzielczej*.

Rok 1989 przyniost znaczne zmiany zardwno spoleczne, jak i gospodarcze. Byt
to czas budowy podstaw gospodarki rynkowej w Polsce, a tym samym nowych
warunkow funkcjonowania calego sektora bankowego, jak rowniez systemu ban-
kowosci spotdzielczej. Sejm uchwalit 31 stycznia 1989 roku dwie ustawy: Ustawa
o Narodowym Banku Polskim oraz Ustawa Prawo bankowe, ktoére spowodowaty
przeksztatcenie calego systemu bankowego*’. Ustawa przewidywata cztery formy
prawne funkcjonowania bankoéw: banki panstwowe, banki panstwowo-spotdziel-
cze, banki spotdzielcze oraz banki w formie spotek akcyjnych®®. Dalsze zmiany
dotyczyly centralnego nadzorowania bankoéw spotdzielczych. Ustawy z dnia
14 lutego 1992 r. o zmianie Ustawy Prawo bankowe i niektorych innych ustaw,
zniosta dotychczasowe przepisy, ktore ustanawiaty BGZ centralng jednostkg nad-
zorcza zrzeszonych bankow spoétdzielczych. Czynnosci te powierzono Okrego-
wym Oddzialom NBP*,

Nastepna istotng faza rozwoju spotdzielczosci bankowej byto wprowadzenie
ustawy z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankow spotdzielczych, ich
zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych. Dokument ten dotyczyl funkcjonowania

# A. Zalcewicz, op. cit., s. 35.

4 Ustawa z dnia 26 lutego 1982 r. Prawo bankowe, Dz. U. Nr 7, poz. 56 z p6zn. zm.

4 Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spotdzielcze, tekst jedn. z 2003 r., Nr 188, poz. 1848
z podzn. zm.

47 Ustawa z dnia 31 stycznia 1989 r. o Narodowym Banku Polskim, Dz. U. Nr 4, poz. 22 z pozn. zm.

8 Ustawa z dnia 31 stycznia 1989 . Prawo bankowe, Dz. U. Nr 4, poz. 21 z pézn. zm.

# Ustawa z dnia 14 lutego 1992 r. o zmianie ustawy — Prawo bankowe i niektérych innych ustaw,
Dz.U. 1992 nr 20 poz. 78.
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Rysunek 7.1. Struktura polskiego sektora bankéw spétdzielczych

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych KNF.

bankoéw spotdzielczych, a zmiany wprowadzone dotyczyly struktury organizacyj-
nej. Wynikiem tych przepiséw byta rezygnacja z modelu tréjszczeblowego i przej-
$cie na model dwuszczeblowy, w ktorym zaktadano istnienie bankéw spotdziel-
czych i bankow zrzeszajacych. Teren dziatania bankoéw uzalezniono od poziomu
kapitatu wlasnego i mogt on obejmowac obszar od powiatu, przez wojewodztwa,
az do powierzchni catego panstwa™. Ponadto zostaly wprowadzone wymogi doty-
czace kapitatu dla bankow spotdzielczych®'. Te posiadajace kapitat wtasny ponize;
warto$ci 5 000 000 euro, zostaty zobligowane do zrzeszania, jednak przy zacho-
waniu dobrowolno$ci wyboru banku zrzeszajacego. Zgodnie z postanowieniami
Traktatu Akcesyjnego oraz ustawy, te banki, ktore zrzeszyly si¢ z bankiem zrze-
szajacym, zobowigzane zostaty do zwickszenia kapitatu wlasnego do poziomu
nie nizszego niz réwnowarto$¢ 1 000 000 euro w ciagu trzech lat od zrzeszenia.
Banki spotdzielcze posiadajace kapitat na wyzszym poziomie mialy mozliwos¢
prowadzenia dzialalno$ci samodzielnie®>. Nowe przepisy zmienily rowniez zasady

50 T. Siudek, Polish cooperative banking sector in the tace of systemic transformation and Eu-
ropean integration in agriculture, Agricultural Economic — Czech Academy of Agricultural Science,
Vol. 56, 2010.

31 S. Bagienski, A. Perek, Sytuacja ekonomiczna bankéw spétdzielczych w Polsce w latach
2005-2010, Rocz. Nauk Rol., Seria G, t. 99, z. 2, 2012, s. 124-136.

328, Juszezyk, Kierunki rozwoju bankowosci spotdzielczej wedtug opinii zarzadzajacych, Roczni-
ki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu, t. 15, z. 5, 2013, s. 143-148.
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funkcjonowania bankéw zrzeszajacych, wprowadzajac podwyzszone wymogi
kapitatowe™. Poprzez zwiekszenie kapitatu wlasnego do poziomu nie nizszego niz
rownowartos$¢ 20 000 000 euro do 31 grudnia 2006 roku.

Na koniec grudnia 2019 roku dziatalo 538>* bankow spotdzielczych, w tym
322 byly cztonkami systemu ochrony IPS BPS, a 194 IPS SGB. Poza IPS funkcjo-
nowaty 22 banki, w tym 15 posiadato fundusze wtasne na koniec grudnia 2019 roku
przekraczajace 5 mln euro, a pozostate pozostawaly w procesie dotaczania do sys-
temu ochrony instytucjonalnej ktorejs z grup.

Jak wynika z rysunku 7.1, najliczniejsza grupe bankowa stanowita Grupa Banku
Polskiej Spotdzielczosci SA z siedziba w Warszawie, pod ochrong ktorej pozosta-
waty 322 banki zrzeszone, a z ktorag wspotpracowaty dwa banki niezrzeszone: Kra-
kowski Bank Spoétdzielczy oraz Bank Spotdzielczy w Otawie. Druga, mniej liczna,
Spotdzielcza Grupa Bankowa z siedziba w Poznaniu, obejmowata swym systemem
ochrony 194 banki zrzeszone.

Charakterystyka grupy BPS

Bank Polskiej Spotdzielczosci powstat w marcu 2002 roku w celu wzmocnie-
nia pozycji bankowosci spotdzielczej w Polsce, poprzez potaczenie szesciu bankow
regionalnych:

* Gospodarczego Banku Potudniowo-Zachodniego SA, ktéry byt swego rodzaju
bazg do stworzenia grupy BPS;

* Warminsko-Mazurskiego Banku Regionalnego SA;

* Banku Unii Gospodarczej SA;

* Lubelskiego Banku Regionalnego SA;

* Malopolskiego Banku Regionalnego SA;

» Rzeszowskiego Banku Regionalnego SA

Po&zniej do zrzeszenia zostal przytaczony Dolnoslaski Bank Regionalny we Wro-
ctawiu, ktory przez bardzo powazne problemy finansowe stanowit powazne zagro-
zenie dla zrzeszonych tam 20 bankow. W czasie przeprowadzania badan najwigk-
szym akcjonariuszem Banku BPS byty banki spotdzielcze, bedace w posiadaniu ok.

33 Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spotdzielczych, ich zrzeszaniu sie
i bankach zrzeszajacych. Dz.U. 2000 nr 119, poz. 1252.

3% Po dacie analizy dziatalno$¢ zakonczyty trzy banki spotdzielcze: Podkarpacki Bank Spotdzielczy
w Sanoku (dziatalno$¢ zawieszona decyzja BFG), Bank Spotdzielczy w Dothobyczowie (Bankiem za-
rzadza BS w Zamoéciu), Bank Spotdzielczy w Przemkowie (Bank przejety przez SGB-Bank w ramach
wszczgtej przez BFG przymusowej restrukturyzacji).
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80% akcji. Pozostatymi udziatlowcami byly firma Asseco Poland oraz dwa banki
zagraniczne: DZ Bank AG oraz Credit Mutuel.

Rysunek 7.2. Rozmieszczenie geograficzne bankéw bedacych cztonkami Grupy BPS

Zrodto: www.bankbps.pl.

Gloéwna siedziba spotki miesci si¢ przy ul. Grzybowskiej 81 w Warszawie. Do
grupy BPS nalezaly rowniez: Dom Maklerski Banku BPS S.A., Centrum Finansowe
BPS S.A., BPS Leasing S.A. oraz BPS TFI S.A. Na koniec 2019 roku w sktad grupy
BPS wchodzito tacznie 327 bankow spotdzielczych, ktore obszarem swej dziatalno-
$ci obejmowaly calg Polske, nalezy jednak zauwazy¢, ze wigkszo$¢ central zrzeszo-
nych bankéw spotdzielczych znajdowata si¢ w potudniowo-wschodniej czesci kraju

(rys. 7.2).

Wyznaczniki wyniku finansowego netto bankéw -
przeglad literatury

Banki prowadzg gospodarke finansowg samodzielnie na podstawie planu finan-
sowego. Nie znaczy to jednak, ze majg one wylaczny wplyw na wysokos$¢ i rodzaje
zrodet osigganych przychoddw, jak tez na wielko$¢ 1 struktur¢ ponoszonych kosz-
tow, a w konsekwencji na uzyskiwany wynik finansowy oraz zasady jego podziatu.
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Jedna z wazniejszych miar oceny efektywnosci jest wielkos¢ zysku. Mozna nawet
uznag, ze jest to miara najwazniejsza>. Szustak uwaza, ze osiggniety zysk umozli-
wia wzrost wartosci rynkowej, wyptate dywidendy ich wilascicielom, wzrost wia-
rygodnos$ci banku na rynku oraz determinuje stopien samofinansowania rozwoju
banku, zysk netto jest bowiem waznym zrédtem zasilania funduszy wiasnych®.
Wyniki finansowe bankow ksztaltuje posrednio lub bezposrednio wiele réznorakich
czynnikow zewnetrznych, niezaleznych od banku®’. Nalezg do nich:
1. Czynniki o charakterze makroekonomicznym, takie jak:

a. 0golny stan gospodarki krajowe;j,

b. stopa inflacji,

c. poziom dochodow spoteczenstwa itp.
2. Obowigzujacy system obcigzen finansowych:

a. podatkowe — podatek dochodowy od osdb prawnych,

b. niepodatkowe:

— o charakterze powszechnym (sktadki na Fundusz Ubezpieczen Spotecz-
nych, na Fundusz Pracy oraz Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pra-
cowniczych),

— wilasciwe tylko i wylgcznie dla bankdéw (obowiazkowe rezerwy groma-
dzone w NBP oraz wptaty na realizacje funkcji BFG),

— instrumenty polityki pieni¢znej stosowane przez Rade Polityki Pieni¢znej:

* putapy kredytowe ograniczajace wielkos¢ srodkow oddawanych przez banki do
dyspozycji kredytobiorcow,

* obowigzek utrzymywania nieoprocentowanego depozytu w NBP od zagranicz-
nych §rodkoéw wykorzystanych przez banki (i krajowych przedsigbiorcow),

* warunki funkcjonowania i stan rynku uslug bankowych, kondycja oraz zachowa-
nia konkurentow i klientow.
Decydujacy wptyw na osiggane wyniki banku majg tez czynniki wewnetrzne.

Mozna tu wymienié:

1. Srodki pienigzne whasne i obce, w wystarczajacej wysokosci i whasciwie wyko-
rzystane,

2. Odpowiednia struktura organizacyjna,

3. Organizacja wewngtrzna ulatwiajgca zarzadzanie srodkami pienigznymi, odpo-
wiednie wyposazenie w systemy analityczne, sprawozdawcze, kontrolne oraz
system podejmowania i przekazywania decyzji,

33 0. Kowalski, R. Balina, J. Rézynski, Czynniki warunkujace zysk netto bankow spétdzielczych,
Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, nr 103,
Warszawa 2013.

56 G. Szustak, Kapital wlasny a bezpieczenstwo, efektywnosci i konkurencyjnosci banku, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009.

57 M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzadzanie finansowe bankiem, PWE, Warszawa 2005, s. 83.
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4. Wyposazenie techniczne, dzigki ktéremu mozna wdrozy¢, a potem eksploatowaé
ww. systemy techniczne,

5. Odpowiednio wyszkolony i posiadajacy odpowiednie predyspozycje zespot pra-
cowniczy.

Bank realizujgc glowny cel, czyli osigganie i pomnazanie zysku, ponosi ryzyko
towarzyszace jego dzialalnosci. Do najwazniejszych rodzajow ryzyka zaliczamy:
ryzyko utraty plynnosci, ryzyko kredytowe, ryzyko stopy procentowej, ryzyko
walutowe i dewizowe, ryzyko w obrocie papierami wartosciowymi. Obok tych
najczesciej wystepujacych rodzajow ryzyka, banki narazone sa tez na ryzyko, np.
popeienia btedow przez pracownikow, wadliwego dziatania systemu informatycz-
nego itp. Wystepowanie ma wplyw na pojawienie si¢ strat operacyjnych, wymaga-
jacych pokrycia. Pokrycia dokonuje si¢ z funduszy wtasnych i rezerw. Fundusze
wlasne bank moze uzupetniac z osiagnietego zysku. Zakres dzialania banku i jego
rentownos$¢ zalezy wigc tez od wielkosci funduszy. Prawidlowa wielkos¢ funduszy
w stosunku do wielkosci aktywow oraz uzupehianie funduszy ma wptyw na prawi-
dlowos¢ gospodarki §rodkami pienieznymi. Suma wynikow poszczegolnych trans-
akcji wptywa na ogolny wynik gospodarki srodkami catego banku. W szczegolnosci
wplyw funduszy na osiggane wyniki finansowe by} tematem badan np. Juszczyka
i innych, ktorzy stwierdzili, ze wraz ze wzrostem funduszu udziatowego wzrastata
wysokos$¢ generowanego zysku netto w bankach spoétdzielczych. Ponadto nalezy
nadmienié, ze poziom zysku netto w latach 2005-2012, w zaleznosci od wielkosci
funduszu udzialowego, wykazywat tendencje wzrostowa we wszystkich kwartylach.
Oznacza to, ze wzrost poziomu posiadanego funduszu udziatowego wptywat pozy-
tywnie na zysk netto banku, gdyz zgromadzony wysoki poziom funduszu pozwala
na prowadzenie dziatalnosci kredytowej w wickszej skali. Banki spotdzielcze moga
zwigksza¢ poziom funduszy wilasnych poprzez odpisy z zysku netto lub wpflaty
udziatlowcow, w zwigzku z tym wyzszy fundusz udziatlowy prowadzi do zwigksza-
nia poziomu udzielanych kredytow>®.

Z kolejnych badan wynika, ze kluczowymi czynnikami wptywajgcymi na poziom
generowanego zysku netto przez badane banki spotdzielcze byly: fundusze wiasne,
liczba zatrudnionych, wspotczynnik wyptacalnosci, kredyty dla przedsiebiorstw,
spotek prywatnych i spotdzielni, kredyty dla przedsigbiorcow indywidualnych,
kredyty dla sektora rolniczego, kredyty dla instytucji niekomercyjnych, depozyty
przedsiebiorstw, spotek prywatnych i spotdzielni, depozyty przedsigbiorstw indy-
widualnych, depozyty osob prywatnych oraz $rodki zgromadzone na rachunkach
biezacych przez klientow bankéw. Zarzadzanie nimi jest szczegdlne wazne, ponie-

58 . Juszezyk, R. Balina, E. Stola, J. Rézynski, Fundusze udziatowe kluczowym narzedziem roz-
woju bankowosci spotdzielczej w Polsce, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego: Finanse.
Rynki Finansowe. Ubezpieczenia, nr 802(65), 2014, Szczecin.
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waz od tego, jak beda si¢ one ksztaltowac, zalezy efektywno$¢ banku, a w konse-
kwencji jego kondycja finansowa®. Okazuje sie rowniez, ze charakter prowadzonej
dziatalno$ci, a wigc w szczegolnosci rodzaj obstugiwanych klientow, ma wpltyw
na wyniki finansowe bankéw. Badania Baliny wskazuja, ze bardziej efektywne sa
z reguly banki o charakterze uniwersalnym, gdyz czgéciej generuja wyzszy poziom
zysku netto, jednak w latach, w ktorych miato miejsce pogorszenie si¢ warunkow
gospodarczych, wzrastalo znaczenie obstugi sektora agrobiznesu®. Czynnikiem,
ktory taczy si¢ z zagadnieniem charakteru dziatalnosci, a jak si¢ okazuje rowniez ma
wplyw na wyniki finansowe netto bankow, jest lokalizacja. Badania wskazuja, ze
w im blizej miasta powiatowego miesci si¢ centrala banku, tym statystycznie nizsze
wyniki finansowe bedzie ten bank osiggat®'.

Wszystkie przytoczone wyrdzniki nie wyczerpujg jednak zbioru czynnikow
oddzialujacych na mozliwo$¢ maksymalizacji zysku netto bankéw spotdzielczych,
dlatego poglebienie dotychczasowej wiedzy w tym zakresie wydaje si¢ cieckawym
wyzwaniem.

Wynik finansowy netto bankow spétdzielczych —
wyniki badan

Aby skutecznie przeprowadzi¢ badanie nad czynnikami oddzialujacymi na zysk
netto bankow, warto jest dokona¢ wpierw analizy poziomu oraz zmienno$ci 0sig-
ganych wynikow w kolejnych latach zaréwno przez wszystkie badane obiekty, jak
i w podziale na grupy. Ocene poziomu i zmiennos$ci efektywnosci finansowej w uje-
ciu ogo6lnym, dotyczacej catosci badanej populacji przeprowadzono na podstawie
analizy usrednionych warto$ci wymienionych wyzej miar dla poszczegolnych lat
okresu badawczego. Podstawowa miara obrazujaca efekty finansowe dziatalno-
$ci przedsiebiorstw jest wynik finansowy netto®”. Poziom oraz zmienno$¢ wyniku
finansowego netto osigganego przez poszczegbdlne podmioty, jak i w ujeciu calo-
sciowym badanej populacji byly uzaleznione od wielu czynnikéw, zaréwno tych

59'S. Juszezyk, R. Balina, O. Kowalski, Determinanty efektywnosci bankow spotdzielczych w Pol-
sce w latach 2005-2012, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 10(934), 2014,
s. 35-50.

¢ R. Balina, Efektywnos¢ bankéw spotdzielczych w zaleznosci od charakteru prowadzonej dziatal-
nosci, Roczniki Naukowe SERIA, tom XV, z. 3, Warszawa, Poznan, Rzeszow 2013, s. 33-38.

61]. Juszezyk, Location of cooperative bank and its impact on financial results, Zarzadzanie Finan-
sami i Rachunkowos¢, 5 (4), 2016, Warszawa, s. 33-39.

©2 J. Franc-Dabrowska, Czynniki ksztattujace wynik finansowy w przedsiebiorstwach rolniczych,
Roczniki Nauk Rolniczych, Seria G, T. 97, z. 4, s. 54.
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zwigzanych z decyzjami kierownictwa badanej jednostki — mikroekonomicznych,
jak 1 tych zewnetrznych, niezaleznych od decydentéw tych podmiotéw — makro-
ekonomicznych. Sredni poziom wyniku finansowego netto w ujeciu cato$ciowym
badanej populacji w poszczegolnych latach przedstawiono na rysunku 7.3.
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Rysunek 7.3. Wynik finansowy netto wszystkich badanych bankéw spétdzielczych [tys. zt]

Zrodlo: Badania wlasne.

Majac na uwadze powyzsze dane nalezy stwierdzi¢, ze w okresie badawczym
odnotowano spadek §redniego zysku netto badanych podmiotow o prawie 13% — do
okoto 1,10 min zt. Najwyzszy $redni wynik finansowy netto, ponad 1,25 min zl,
odnotowano w 2014 roku. W roku nastgpnym zanotowano jednak najnizszy $redni
zysk netto, wynoszacy okoto 923 tys. zt. Waznym zagadnieniem jest zmienno$¢ ana-
lizowanej miary, a wigc zréznicowanie osigganych zyskow netto w kolejnych latach
przez badane banki spotdzielcze. W tabeli 7.3 przedstawiono statystyki opisowe
proby badawczej w odniesieniu do wyniku finansowego netto, a w szczegolnosci
wspotczynnik zmiennosci V, ktdrego warto$¢ obrazuje omawiane zréznicowanie.

Tabela 7.3. Statystyki opisowe proby badawczej [tys. zt]

Sredni wynik finansowy netto . . .
Wyszczegolnienie za lata 2014-2019 Odehylenie standardowe | Wspolezynnik
[tys. zl] zmienno$ci V
[tys. zt]
Proba badawcza 1118,50 124,05 0,11

Zrodlo: Badania wlasne.

Okazuje sie¢, ze zmienno$¢ osigganych wynikow finansowych w probie badaw-
czej uksztaltowala si¢ na poziomie 0,11, gdzie §rednia wartos¢ tej miary wyniosta
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1118,5 tys. zh, z odchyleniem standardowym wynoszacym 124,05 tys. zt. Nalezy
zatem stwierdzi¢, ze w okresie badawczym wystgpowata mata zmienno$¢ tego mier-
nika finansowego, co moze oznacza¢, ze ogdlne podstawy dziatania bankow byty
stabilne.

Majgc na uwadze szczegotowa analiz¢ uwzgledniajaca charakterystyke dziatal-
nosci wynikajaca z wielkosci banku, przeprowadzono analiz¢ statystyczna na pod-
stawie grup wydzielonych przy uzyciu metody kwartyli. Oznacza to, ze w grupie k-1
znalazto si¢ 25% bankow spoldzielczych, ktore charakteryzowaty si¢ najnizszym
poziomem analizowanego kryterium, w grupie k-I1I znalazto si¢ zas 25% bankow
spotdzielczych o najwyzszym poziomie danego kryterium, grupa k-II zawierata
natomiast pozostate 50% badanej populacji, czyli podmioty charakteryzujace sig
warto$ciami posrednimi miedzy grupa k-I 1 k-1II. Kryteriami podziatu bankéw spot-
dzielczych na kwartyle byta warto$¢ sumy bilansowej w tysiacach ztotych. W tabeli
7.4 przedstawiono wartosci graniczne poszczegolnych kwartyli z uwzglednieniem
poziomow przyjetych kryteriow.

Tabela 7.4. Wartosci graniczne kwartyli bankdw spétdzielczych pod wzgledem sumy bilansowej
[tys. zt]

Suma bilansowa
Grupa bankow spotdzielczych
od do
Mate 105014
Srednie 105015 302 595
Duze 302 596

Zrédto: Badania wlasne.

Tak wyodrgbniona grupa matych bankéw spotdzielczych liczyta 77 bankow
i charakteryzowata si¢ wysokoscig sumy bilansowej do okoto 105,01 min zt.
Z kolei grupa liczaca 152 $rednie banki spotdzielcze osiggala sumg bilansowg do
302,59 min zt. Grupa duzych bankéw obejmowata 77 banki spotdzielcze i1 cecho-
watla si¢ sumg bilansowa ponad 302,60 mln zt. Sredni poziom wyniku finanso-
wego netto w podziale na grupy bankéw w poszczegdlnych latach przedstawiono
na rysunku 7.4.

Majac na uwadze powyzsze dane nalezy stwierdzi¢, ze rOwniez w podziale na
grupy pod wzgledem wielkosci kazda grupa odnotowata zmniejszenie $redniego
rocznego wyniku finansowego netto. Najwickszy spadek o ponad 30% (do 271 tys.
zt) odnotowano w przypadku matych bankéw. Duze banki odnotowaty najnizszy
spadek $redniego rocznego zysku netto o okoto 16% — do 2480 tys. zt. W przypadku
srednich bankow spotdzielczych spadek wyniost jedynie 2% — do 820 tys. zt.
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Rysunek 7.4. Wynik finansowy netto grup badanych bankéw spotdzielczych [tys. zi]

Zrodlo: Badania wlasne.

W tabeli 7.5 przedstawiono statystyki opisowe w odniesieniu do wyniku finanso-
wego netto proby badawczej w podziale na grupy pod wzgledem wielkosci.

Tabela 7.5. Statystyki opisowe grup badanych bankéw spétdzielczych [tys. zt]

L. Sredni wynik finansowy netto Odchylenie , . . L.
Wyszczegblnienie za lata 2014-2019 [tys. 71] standardowe | Wspodtczynnik zmiennosci V
[tys. z1]
Mate 322,77 53,76 0,17
Srednie 805,65 102,07 0,13
Duze 2531,87 280,27 0,11

Zrodlo: Badania wlasne.

Uwzgledniajac powyzsze dane mozna stwierdzi¢, ze wsrdod badanych grup
bankoéw spotdzielczych najwigkszym zrdéznicowaniem osigganego poziomu zysku
netto, wynoszacym 0,17, charakteryzowaly si¢ mate banki. Srednia warto$é
wyniku finansowego netto wyniosta 322,77 tys. zt, z odchyleniem standardowym
na poziomie 53,76. Najnizszy wspotczynnik zmiennos$ci zysku netto, na poziomie
0,11, cechowat duze banki. Osiagaty one srednio ponad 2,5 mln zt wyniku finan-
sowego netto, z odchyleniem standardowym wynoszacym 280,27 tys. zt. Sred-
nie banki charakteryzowaty si¢ posrednimi warto$ciami ($rednio 805,65 tys. z})
i zmiennoscig (0,13) omawianej miary finansowej. Ogdlnie zmiennos$¢ zysku netto
zarOwno w ujeciu catej proby badawczej, jak i w podziale na grupy jest na niskim
poziomie. Okazuje si¢ jednak, ze zmiennos$¢ osigganych wynikow finansowych
netto jest odwrotnie proporcjonalna do wielkosci banku. Majac na uwadze powyz-
sze mozna stwierdzi¢, ze wielko$¢ banku mierzona suma bilansowa ma wpltyw na
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zmienno$¢ osigganych wynikéw finansowych netto. Oznacza to, ze mate banki sa
bardziej wrazliwe na zmiany otoczenia zewngtrznego oraz czynnikow wewnetrz-
nych. Oznacza to rowniez, ze analiza efektywnosci bankow uwzgledniajaca ich
wielkos$¢ jest stusznym kierunkiem i powinna stanowi¢ uzupetnienie catosciowego
podejscia badawczego.

Analiza determinant wyniku finansowego netto
bankdéw spdtdzielczych

Identyfikacja determinant wyniku finansowego netto bankow spétdzielczych
wymaga poglebionej analizy statystycznej. Majac na uwadze dostepna baze danych
finansowych badanych bankéw spotdzielczych, a w szczegdlnosci jej strukture i po-
rownywalno$¢ danych sktadowych, analiza literatury dotyczacej metod badawczych
wskazuje na zasadno$¢ wykorzystania modelowania panelowego jako skutecznej
i popularnej metody analizy zbioru danych o takiej charakterystyce. W obliczeniach
za zmienne objasniajace do modeli poszczegdlnych miar efektownosci postuzyty
wybrane zmienne sposrdd potencjalnych 15 wyszczegdlnionych w tabeli 7.2 z wyko-
rzystaniem metody analizy wspotczynnikow korelacji®®. Wybrano te zmienne, ktore
byty silnie skorelowane ze zmienng objasniang i jednoczesnie stabo skorelowane
miedzy soba®, by dalej zgodnie z przyjetym schematem dokonaé¢ estymacji para-
metrow strukturalnych modelu panelowego. W wyniku przeprowadzonej analizy
stwierdzono wyst¢powanie ceteris paribus 8 determinant wyniku finansowego netto
bankow spoldzielczych. Opis statystyczny modelu przedstawiono w tabeli 7.6.

Na podstawie przedstawionych powyzej wynikéw badan ceteris paribus ziden-
tyfikowano trzy stymulanty oraz pi¢¢ destymulant wyniku finansowego netto bada-
nych bankéw spotdzielczych. Wsrdd pierwszych wyrdzniono: sume bilansowa
[tys. zt], ktorej wzrost o 1 mln zt powodowat przyrost omawianej miary przecigt-
nie 0 50,1 tys. zk; udziat aktywow przychodowych pracujacych w sumie bilansowe;j
[%], ktérego wzrost o 1 pp. skutkowat zwiekszeniem $redniorocznego zysku netto
srednio o 80,2 tys. zt; udziat funduszy wlasnych w sumie bilansowej [%], ktorego
wzrost o 1 pp. wigzal si¢ z przyrostem omawianego miernika $rednio o 72,4 tys. zt.
Destymulantami wyniku finansowego netto badanych bankéw okazaty sig: wartosé
bilansowa brutto kredytow i innych naleznosci od sektora niefinansowego i instytu-
cji samorzadowych z rozpoznang utratg wartosci [tys. zt], ktorej wzrost o 1 min zt

% T. Grabinski, S. Wydymus, A. Zelia$, op. cit., s. 81-85.
% A. Zelias, op. cit., s. 30-31.
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Tabela 7. 6. Model panelowy $redniorocznego wyniku finansowego netto wszystkich badanych

bankdéw spétdzielczych [tys. zt]

Zmienna Wspotczynnik Blad t-Studenta | Wartos¢ p | Istotno$§¢*
standardowy

Stata —7747,62 2261,62 —3,426 | 0,0006 ok

Suma bilansowa [tys. z1] 0,0501 0,0064 7,787 | <0,0001 HAE

Kredyty i inne naleznosci od sektora

niefinansowego i instytucji samorz,q-. 10,0495 0,0063 7814 | <0,0001 .

dowych z rozpoznang utrata warto$ci —

warto$¢ bilansowa brutto [tys. z1]

Aktywa przychodowe pracujace [tys. zt] —-0,0304 0,0054 =5,611 | <0,0001 HAK

Rzeczowe aktywa trwate [tys. z1] -0,0529 0,0205 -2,580 0,0100 Hokx

Pepozyt}{ 'sektora niefinansowego ~0.0171 0.0044 3,860 0.0001 ok

i instytucji samorzadowych [tys. zt]

Udziat kredytow brutto z rozpoznana

utratg wartosci w kredytach brutto —45,2372 13,1124 -3,450 0,0006 Hokx

(z odsetkami) [%]

Udzial aktywow przychodowych 80,1830 | 22,6516 | 3,540 | 00004 |

pracujacych w sumie bilansowej [%]

U.d21al fun‘duszy wilasnych w sumie 72,4011 21,1668 3421 0,0006 .

bilansowej [%]

R? 0,80

Statystyka testu: F(8, 1522) = 66,6405 z wartoscia p = 7,31333¢ — 94

Test Walda: W = chi-kwadrat(306) = 3,17651¢e + 06 z wartoscia p = 0,53213

Test Doornika-Hansena: DH = chi-kwadrat(2) = 402,412 z wartoscia p = 3,17651¢ + 06

Test Breuscha-Pagana: LM = chi-kwadrat(1) = 289,389 z wartos$cig p = 6,75731e — 65

Test Hausmana: H = chi-kwadrat(8) = 52,7053 z wartoscia p = 1,22977e¢ — 08

*** zmienna istotna przy poziomie istotnosci 0,01, ** zmienna istotna przy poziomie istotnosci 0,05, * zmienna

istotna przy poziomie istotnosci 0,1.

Zrédto: Badania wlasne.

powodowat zmniejszenie zysku netto bankow o $rednio 49,5 tys. zl; poziom akty-
wow przychodowych pracujacych [tys. zt], ktorych wzrost o 1 min zt powodowat
obnizenie osigganego wyniku o $rednio 30,4 tys. zt; warto$¢ rzeczowych aktywow
trwatych [tys. zt], ktorych wzrost o 1 mln zt wiagzat sie ze spadkiem zysku netto
przecigtnie 0 52,9 tys. zt; warto$¢ depozytow sektora niefinansowego i instytucji
samorzadowych [tys. zt], ktorej wzrost o 1 min zt powodowatl obnizenie wyniku
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finansowego netto badanych bankéw o 17,1 tys. zt oraz udzial kredytow brutto
z rozpoznang utratg wartosci w kredytach brutto (z odsetkami) [%], ktorego zwigk-
szenie o 1 pp. skutkowalo zmniejszeniem omawianego wyniku o 45,2 tys. zt. Tak
okreslona posta¢ modelu pozwala na wyjasnienie zmiennos$ci zysku skorygowanego
netto na poziomie 0,80 co oznacza, ze zmienno$¢ wyniku finansowego netto w 20%
wynikata ze zmiennosci innych zmiennych niz ujete w modelu.

Z przedstawionych danych statystycznych wynika, ze wielko$¢ banku, ktoéra
czesto bywa okreslana przez pryzmat sumy bilansowej, ma pozytywny wptyw na
osiggane wyniki finansowe. Ponadto stymulujacy okazat si¢ wzrost udzialu warto$ci
»hormalnych” kredytow oraz udziatu funduszy wilasnych w sumie bilansowej. Co
ciekawe, wptyw zwigkszania wartosci dobrej jakosci ma wigkszy wptyw na maksy-
malizacje wyniku finansowego netto niz wptyw wzrostu udziatu funduszy wlasnych
banku w jego sumie bilansowe;j.

Czynnikami oddziatujagcymi negatywnie na mozliwo$ci powigkszania bada-
nych bankow okazaty si¢ wartos¢ kredytow ,,normalnych”, warto$¢ majatku mate-
rialnego banku, poziom depozytéw klientow skutkujacych roznymi kosztami pie-
nigdza, w zaleznos$ci od wymagalnosci i ustalen co do poziomu oprocentowania
oraz suma kredytdw z rozpoznang utratg wartosci. Co ciekawe, wzrost wartosci
»hormalnych” kredytow miat ujemny wptyw na zysk netto, podczas gdy wzrost
ich udzialu w sumie bilansowej juz mial wptyw dodatni. Fakt ten oznacza, Ze nie
tylko rozmiary akcji kredytowej decyduja o wynikach wprost, a jak si¢ okazuje
kluczowa jest dobra jako$¢ portfela, ktéra ma decydujace znaczenie dla zwigksza-
nia zysku netto.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania mialy charakter fragmentaryczny i nie wyczerpuja
wszystkich zagadnien determinant wyniku finansowego netto bankow, w zwigzku
z tym uzyskane wyniki nie mogg by¢ uogolnianie na catg populacj¢ bankow spot-
dzielczych w Polsce. Moga jednak stanowi¢ podstawe do dalszych, bardziej szcze-
gotowych dociekan w tym zakresie. Na podstawie przeprowadzonych badan sfor-
mulowano nastgpujgce wnioski:

1. Efektywnos$¢ badanych bankow spoldzielczych oceniana przez pryzmat wyso-
kosci zysku netto w latach 2014-2019 ogolnie spadta o prawie 13%. Zmien-
no$¢ wyniku finansowego netto w kolejnych latach utrzymywata si¢ na niskim
poziomie wynoszacym 0,11, co oznacza, ze podstawy dzialania tego sektora sa
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stabilne, a zachodzace zmiany rynkowe i regulacyjne w normalnych warunkach
dziatalnosci nie wywieraja znaczacego wplywu na efektywnos¢ sektora.

2. Majac na uwadze wyniki badan nad poziomem i zmiennoscig zysku netto grup
bankow spoldzielczych nalezy stwierdzi¢, ze wystepowaly roznice w omawia-
nych aspektach. Mate banki spotdzielcze odnotowaly najwyzszy spadek, o ponad
30%, najnizszy $redni wynik finansowy netto i charakteryzowaty si¢ najwyzsza
zmienno$cig tego miernika — 0,17. Duze banki notowaly za$ najwyzsze zyski
netto, a ich zmiennos$¢ byta najnizsza i wynosita 0,11. Wyniki te pozwalajg na
stwierdzenie, ze wielko$¢ banku mierzona sumg bilansowg ma wptyw na zmien-
no$¢ osiagganych wynikow finansowych netto. Oznacza to, ze mate banki sg bar-
dziej wrazliwe na zmiany otoczenia zewnetrznego oraz czynnikOw wewnetrz-
nych. Oznacza to rowniez, ze analiza efektywnosci bankéw uwzgledniajaca ich
wielko$¢ jest stusznym kierunkiem i powinna stanowi¢ uzupeienie catoscio-
wego podejscia badawczego.

3. Analiza czynnikéw wplywajacych na poziom wyniku finansowego netto
pozwolila na stwierdzenie, ze wystepowato, ceteris paribus, osiem istotnych
statystycznie determinant, wérod ktoérych wystepowaly: poziom sumy bilanso-
wej [tys. zt], udziat aktywow przychodowych pracujacych w sumie bilansowe;j
[%], udziat funduszy wilasnych w sumie bilansowej [%], warto$¢ bilansowa
brutto kredytow i innych naleznosci od sektora niefinansowego i instytucji
samorzadowych z rozpoznang utratg wartosci [tys. zt], poziom aktywow przy-
chodowych pracujacych [tys. zl], warto$¢ rzeczowych aktywow trwatych [tys.
zl], warto$¢ depozytow sektora niefinansowego i instytucji samorzadowych
[tys. z1] oraz udziat kredytow brutto z rozpoznang utrata wartosci w kredytach
brutto (z odsetkami) [%].

4. Wyniki badan wskazuja, ze maksymalizacji zysku netto badanych bankow spot-
dzielczych sprzyjat wzrost wielkosci mierzonej sumg bilansowg, a wigc orga-
niczny rozwdj, jak rowniez przerost udziatu ,,dobrych” kredytow w sumie bilan-
sowej oraz rosngcy poziom samofinansowania. Warto przy tym zauwazy¢€, ze
wplyw poziomu wskaznika dotyczacego jakosci kredytow na osiggany zysk netto
jest wiekszy niz wptyw wzrostu udzialu funduszy wlasnych w sumie bilansowe;.
Wazniejszymi destymulantami zysku okazaty si¢ wartos¢ bilansowa brutto kre-
dytow z rozpoznang utratg wartosci oraz ich udziat w kredytach brutto, jak row-
niez poziom rzeczowych aktywoéw trwatych. Przy czym zwigkszanie warto$ci
majatku trwatego w wickszym stopniu obniza zyski niz wzrost warto$ci 1 udzialu
kredytéw z rozpoznang utrata wartosci w kredytach ogétem. Moze to oznaczac,
ze aspekt zarowno jakosci portfela kredytowego, jak i rozmiarow akcji kredy-
towej moze mie¢ wigkszy wpltyw na mozliwosci osiggania wysokich zyskow
netto anizeli wielko$¢ banku spotdzielczego mierzona funduszami wlasnymi czy
majatkiem trwatym.
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Znaczenie zarzadcze komorki compliance
w banku spoétdzielczym

Wprowadzenie

Bankowos¢ spoldzielcza funkcjonuje w Polskim systemie bankowym od ponad
160 lat. Jest to sektor od zarania lokalny, jednakze charakteryzujacy si¢ wieloma war-
tosciowymi cechami, jak np. 100% polskiego kapitalu, doskonata znajomos$¢ potrzeb
swoich klientow i dbalos¢ o nich, szybka decyzyjno$¢ w placowkach bankow, uczest-
nictwo w wielu przedsiewzigciach w obrebie gmin, w ktorych banki te dziataja, czy
finansowanie lokalnych inicjatyw. Instytucje spotdzielcze to banki prowadzace dzia-
falnos$¢ duzo mniejszg anizeli banki komercyjne, oznacza to nie tylko mniejsze kapi-
taly wlasne, ale takze mniejsze zasoby kapitatu ludzkiego. W swej historii dziatalnosci
byly momenty, ktore wiazaly sie z trudno$ciami. Wspolczesnos¢ jednak jest rowniez
obfita w trudnosci, cho¢by niosac z sobg wyzwania regulacyjne, ustawodawcze oraz
wymogi naktadane na banki spotdzielcze, ktdre nie r6znig si¢ istotnie od wymogow
wzgledem bankéw komercyjnych, tj. bankow, ktorych rozmiar dziatania jest o wiele
wigkszy. Brak zachowania przez regulatorow zasady proporcjonalnosci powoduje, ze
banki spotdzielcze mierza si¢ czgsto z wielkimi problemami organizacyjnymi, praw-
nymi i finansowymi. Jednym z problemow zwigzanym z ww. elementami jest dostoso-
wanie systematycznie naktadanych na banki spotdzielcze przepisow prawnych wzgle-
dem wielko$ci oraz stopnia ztozonosci dziatalnosci operacyjnej banku spotdzielczego.
Niewlasciwe zarzadzanie w tym zakresie moze powodowac, iz ryzyko moze zmateria-
lizowac sig, a bank odczuje tego negatywne skutki. Aby temu zapobiec i zeby prowa-
dzone dziatania byly efektywne, wazne jest umieszczenie w strukturze organizacyjnej
bankow spotdzielczych komorki, ktorej dziatania skupione sa na dwoch aspektach:
zapewnieniu zgodnosci oraz takim zarzadzaniu ryzykiem braku zgodnosci, aby zmi-
nimalizowa¢ skutki jego zmaterializowania si¢, zar6wno te finansowe w postaci np.
kar pienieznych oraz bardzo istotne dla bankow skutki niefinansowe, z ktérymi moze
wigzac¢ si¢ niezadowolenie klientow czy utrata reputacji. Takg komorka jest wlasnie
compliance (komorka zgodnosci).

Przy nasilonej konkurencyjnosci wystepujacej na rynku finansowym wazne
jest zachowanie wielu cech, wartosci, ktore powinny by¢ wizytowka banku spot-
dzielczego, tj. dobrej reputacji, zaufania i zadowolenia klientow. Skutki jakie moze
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wywota¢ wystapienie ryzyka braku zgodnosci moga mocno warto$ci te nadszarp-
ng¢, dlatego w bankach zagadnieniu compliance powinno si¢ poswigci¢ szczegolng
uwagg. Obszar zarzadzania w ramach zapewnienia zgodno$ci jest szeroki, obejmuje
nie tylko sama tematyke przepisow, ale rowniez ochrone danych osobowych, prze-
ciwdzialanie nieuczciwej konkurencji, przeciwdzialanie praniu pieni¢dzy oraz wiele
innych. Tylko wlasciwy podziat zadan na wszystkich szczeblach struktury organiza-
cyjnej banku moze pozwoli¢ na skuteczne dziatanie w tym zakresie. Proces zapew-
niania zgodnosci to odpowiednie dziatania wiodacych organéw umieszczonych
w strukturze organizacyjnej bankow, az po samych pracownikow banku.

Nadzér nad bankami spétdzielczymi

Nadzér bankowy najczesciej definiowany jest jako instytucja, ktora dbajac o bez-
pieczenstwo i stabilnos¢ sektora bankowego, monitoruje dziatalnos¢ podlegtych jej
instytucji. Zgodnie z Art. 133 Ustawy Prawo Bankowe, gtownymi celami tego nad-
ZOru s3:

e zapewnienie bezpieczenstwa srodkow pieni¢znych ulokowanych w bankach na
rachunkach;

* zgodno$¢ dziatania banku z przepisami ustaw, statutem oraz decyzjg o wydaniu
zezwolenia na utworzenie banku'.

Ustawa o nadzorze rynkiem finansowym jako gtoéwne cele nadzoru wyodrebnia
migdzy innymi: prawidtowos¢ funkcjonowania, stabilnos$¢, bezpieczenstwo, przej-
rzysto$¢ oraz zaufanie do rynku finansowego’. W Polsce do 2007 roku nadzor spra-
wowany byt przez Komisj¢ Nadzoru Bankowego. Od 1 stycznia 2008 roku funkcje
te przejeta Komisja Nadzoru Finansowego, zgodnie z zapisami, ktore zawarte sa
w ustawie o nadzorze nad rynkiem finansowym z dnia 21 lipca 2006 roku. Druga
z ustaw regulujaca miejsce Komisji Nadzoru Finansowego w Polskim systemie
bankowym jest ustawa Prawo Bankowe. Komisja Nadzoru Finansowego jest insty-
tucja, ktora sprawuje nadzor nad dziatalnoscig bankow w Polsce. Obok sektora
bankowego nadzorem tym sg rowniez objete: rynek kapitalowy, ubezpieczeniowy
i emerytalny, instytucje ptatnicze, biura ushug ptatniczych oraz instytucje pieniadza

! Ustawa Prawo Bankowe z dnia 29 sierpnia 1997r. (Dz.U. 1997 r. nr 140, poz. 939).
2 Ustawa z dnia 21 lipca 2006r. o nadzorze nad rynkiem finansowym (Dz.U. 2006 r. nr 157, poz.
1119).
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elektronicznego®. Gtéwne dziatania sprawowane przez Komisje Nadzoru Finanso-
wego skierowane sa w stron¢ prawidlowosci funkcjonowania rynku finansowego,
rozwoju tegoz rynku oraz dziatan edukacyjnych i informacyjnych w jego zakresie.
KNF uczestniczy rowniez w przygotowaniu projektow aktow prawnych w zakresie
nadzoru nad rynkiem finansowym oraz dziataniach zmierzajacych do polubownego
rozstrzygania sporéw miedzy uczestnikami tego rynku®. Majg one na celu przede
wszystkim dbato$¢ o bezpieczenstwo srodkow finansowych ulokowanych w ban-
kach, zapewnienie zgodnosci tychze bankow z uregulowaniami prawnymi, statutem
banku oraz zezwoleniem KNF na utworzenie banku. Komisja, nadzorujac dziatal-
no$¢ bankow spotdzielczych, moze postuzy¢ sie metoda kontroli i analizy, ktora ma
na celu oceng sytuacji tychze bankow. W przypadku stwierdzenia uchybien najcze-
Sciej stosowanymi $rodkami sa: zalecenia, nakazy oraz sankcje’. Srodki te maja na
celu zapewnienie stabilnosci i bezpieczenstwa dziatania bankow spotdzielczych tak,
aby byly one w dalszym ciagu instytucjami zaufania publicznego. Niewykonanie
natozonych przez KNF zalecen moze wigza¢ si¢ z powaznymi konsekwencjami dla
banku, tj. m.in. zawieszeniem w czynnos$ciach lub odwotaniem cztonkéw zarzadu,
ograniczeniem dziatania banku, natoZzeniem na bank kary pieni¢znej lub dodatko-
wego wymogu kapitalowego oraz cofniecie zezwolenia na utworzenie banku®.

Pojecie ryzyka bankowego

Ryzyko zgodnie z rekomendacja M definiowane jest jako mozliwos$¢ wystapienia
negatywnych skutkow w dziatalnosci instytucji, tj. straty spowodowanej czynnikami
wynikajacymi z dziatalnosci bankow, badZz zupekie niezaleznymi od nich. Stow-
nik jezyka polskiego PWN pojecie ryzyka ttumaczy jako: ,,prawdopodobienstwo,
ze co$ si¢ nie uda, przedsigwzigcie, ktoérego wynik jest nieznany, niepewny, proble-
matyczny”’. Wyrazeniem czesto spotykanym przy pojeciu ryzyka jest niepewnosc¢.
R&zni sie ono od ryzyka pojeciem rozktadu prawdopodobienstwa. W sytuacji gdy
mowimy o ryzyku, ze prawdopodobienstwo zaistnienia niektorych ze zdarzen jest
znane, to w przypadku niepewnosci prawdopodobienstwa nie znamy, ale mozemy

3 www.knf.gov.pl (dostep: 04.04.2020).

* www.knf.gov.pl (dostep: 04.04.2020).

3 J. Benyskiewicz, R. Blaszak, Cz. Kosturek, Z. Mictki, A. Narloch, W. Pietrzychowski, Rada Nad-
zorcza w Banku Spotdzielczym, BODIE, Poznan 2017, s. 59.

¢ Ustawa Prawo Bankowe (Dz.U. z 1997 r. nr 140, poz. 939).

7 Stownik jezyka polskiego, PWN, sjp.pwn.pl
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je opisa¢®. Najczesciej spotykanym podziatem ryzyka spotykanym w literaturze jest
podziat na ryzyko czyste oraz ryzyko spekulatywne.
Ryzyko czyste to ryzyko, w ktorym jedynym sposobem na rozwigzanie danego
problemu jest wystapienie szkody.
Ryzyko spekulatywne to ryzyko, ktore moze skutkowac zaréwno osiagnigciem
zysku, jak i poniesieniem straty.

Tabela 8.1. Zewnetrzne czynniki ryzyka w banku spétdzielczym

Czynniki Czynniki Czynniki Czynniki
regulacyjne gospodarcze demograficzne polityczne

- systematycznie zmienia- systematycznie szukanie pracy przez zmiany
jace si¢ krajowe i unijne rosngca konku- mtodych wyksztatco- przepisow
przepisy zewnetrzne; rencja na rynku nych ludzi za granica, zewnetrznych

+ wymog dostosowania finansowym; a tym samym coraz na skutek zmian
przepisow krajowych do kryzysy gospodar- czestsze ich wyjazdy w opcjach poli-
przepisow unijnych; cze; poza Polske; tycznych;

« systematycznie rosnace utrudnienia stale rosnace ocze- brak wsparcia
wymogi sprawozdaw- w funkcjonowaniu kiwania klientow MSP na skutek
cze; niewielkich firm wobec produktéw braku polityki

- brak dostosowania prze- majacych duzy bankowych oraz auto- panstwa;
piséw zewngetrznych udziat w ilo$ci matyzacji czynnosci zakaz wywozu
do specyfiki dziatania klientow bankowo- bankowych; produktow do
bankow spotdzielczych; Sci spotdzielczej; systematycznie krajow objetych

« istotne zmiany sytuacja polityczna rosngce zagrozenia embargiem
w regulacjach dotycza- ijej wplyw na ze strony kanatow
cych bankéw spotdziel- gospodarke bankowosci elektro-
czych nicznej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Benyskiewicz, R. Blaszak, Cz. Kosturek, Z. Migtki, A. Narloch,
W. Pietrzychowski, Rada Nadzorcza w Banku Spoétdzielczym.

Ryzyko wystepuje praktycznie w kazdej dziatalnosci cztowieka. Nie da si¢ go
zupelie wyeliminowac, ale trzeba nauczy¢ si¢ prawidtowo nim zarzadzaé. Prawi-
dlowe zarzadzanie ryzykiem sktada si¢ z kilku etapow. Etapy te to: identyfikacja,
pomiar, monitorowanie oraz kontrola ryzyka. Istotna i bardzo pomocna jest ocena
przyczyn i czynnikow wystepowania ryzyka w kazdej dziatalnosci bankowej. Tylko
zapewnienie wszystkich etapéw zarzadzania ryzykiem moze zagwarantowac ogra-
niczenie do minimum skutkow, jakie moze ponie§¢ bank w przypadku zmateriali-
zowania si¢ ryzyka. Istnieje wiele czynnikdw majacych wpltyw na wystepowanie
ryzyka w dziatalno$ci bankow.

$S. Juszezyk, R. Balina, O. Kowalski, J. Rozynski, Aktywa i pasywa banku spotdzielczego w uje-
ciu zarzadczym, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2017, s. 41.
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Tabela 8.2. Wewnetrzne czynniki ryzyka w banku spotdzielczym

Czynniki
proceduralne

Czynniki
organizacyjne

Czynniki
techniczne

Czynniki
personalne

koniecznos¢ dosto-
sowania wewnetrz-
nych regulacji banku
do systematycznie
zmieniajacych si¢
przepisow zewnetrz-
nych;

jednakowe regulacje
wzorcowe z bankow
zrzeszajacych, brak
wystarczajacego
dostosowania ich do
specyfiki i dziatalno-
$ci roznych bankow
(brak standaryzacji);
brak wystarczajacego
wsparcia ze strony
dostawcow oprogra-
mowania, w dostoso-
waniu dziatalnos$ci do
przepisow zewnetrz-
nych;

wysokie koszty za
szkolenia

mala skala zatrud-
nienia, faczenie
zadan wykonywa-
nych przez pracow-
nikow, zwigkszone
ryzyko popehienia
btedu;

koniecznos¢ tacze-
nia funkcji nadzor-
czej z wykonawcza
wsrod cztonkow
zarzadu i 0sob na
kier. Stanowiskach;
brak dostatecznej
mozliwosci w pet-
nieniu funkcji kon-
troli wew. spowo-
dowanej faczeniem
funkcji w banku;
koniecznos¢ zle-
cania czynnos$ci na
zewnatrz z uwagi na
trudnos$¢ w pozyska-
niu fachowych osob

» dos$¢ wysokie pod

wzgledem kosz-

tow dostosowanie

systemow informa-

tycznych wykorzy-
stywanych do pracy

w banku do zmian

w przepisach;

niejednolite systemy

informatyczne wyko-
rzystywane przez
banki spotdzielcze;

- systematycznie
rosngce wymagania
w zakresie bezpie-
czenstwa systemow
wykorzystywanych
do pracy w banku,
jak réwniez zagrozen

ze strony bankowosci

elektronicznej;
 ograniczony dostep

do 0s6b z dziedziny

informatyki

coraz mniejsza ilos¢
wykwalifikowanej
kadry na wsi oraz

w mniejszych mia-
stach;

coraz wyzsze koszty
zatrudniania wykwa-
lifikowanych os6b;
wysokie koszty
specjalistycznych
szkolen;

coraz wyzsze
wymagania instytucji
nadzorczych co do
pracownikow, ktorzy
pehnia istotne funkcje
w banku;

mozliwo$¢ wyste-
powania btedow
spowodowanych
faczeniem zadan

w bankach spotdziel-
czych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Benyskiewicz, R. Blaszak, Cz. Kosturek, Z. Migtki, A. Narloch,
W. Pietrzychowski, Rada Nadzorcza w Banku Spoétdzielczym.

Wazna réwniez jest obserwacja otoczenia banku i systematyczne podejmowanie
odpowiednich dziatan, ktére mozna podzieli¢ na trzy grupy:

e Drziatania organizacyjne, dotyczace m.in. wiasciwego rozdzielenia funkcji
w banku, odpowiedniego podzialu kompetencji wsrod osob bedacych w zarza-
dzie, doskonalenia funkcji jaka jest kontrola wewnetrzna, wprowadzenia sys-
temu specjalistycznych szkolen oraz systematycznego podnoszenia standardow
obstugi klienta;

* Dziatania proceduralne, dotyczace m.in. stalego monitorowania zmian w prze-
pisach zewngtrznych, korzystanie ze wsparcia bankow zrzeszajacych oraz spot-
dzielni systemu ochrony w kwestii pomocy w dostosowaniu wewnetrznych
regulacji banku do zmienianych przepisow zewnetrznych oraz zastosowanie
mechanizméw kontrolnych podczas tworzenia procedur;

* Dziatania o charakterze technicznym, dotyczace m.in. podejmowania czynnos$ci
w kierunku dostosowania systemoéw informatycznych wykorzystywanych w bie-
zacej pracy banku do zmieniajacych si¢ przepisow prawa i regulacji wewngtrz-
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nych, posiadania odpowiedniej ilo$ci pracownikow w dziale IT, systematycz-
nych szkolen kadry w zakresie bezpieczenstwa srodowiska teleinformatycznego,
wspoOtpracy z bankami zrzeszajacymi oraz spotdzielnig systemu ochrony zrzesze-
nia w zakresie IT.

Rodzaje ryzyka wystepujacego w dziatalnosci
banku spétdzielczego

Podstawowymi rodzajami ryzyka wystepujacymi w dziatalno$ci banku s3”:

* Ryzyko kredytowe, w tym: ryzyko kontrahenta, ryzyko koncentracji oraz ryzyko
inwestycji w podmioty zalezne;

* Ryzyko rynkowe, w tym: ryzyko kursowe, ryzyko stop procentowych, ryzyko
cen towarow, ryzyko cen instrumentow;

* Ryzyko plynnosci, w tym: ryzyko niedopasowania aktywow i pasywow, ryzyko
rozliczenia, ryzyko koncentracji, ryzyko opcji;

* Ryzyko operacyjne, w tym: ryzyko technologiczne i techniczne, ryzyko outsor-
cingu, ryzyko prawne, ryzyko naduzy¢.

Pierwsze ryzyko kredytowe najczesciej definiowane jest jako ryzyko potencjalne;j
straty finansowej wywotanej niewykonaniem przez klienta catego lub czesci zobo-
wigzania w ustalonym z bankiem terminie. W literaturze mozna spotka¢ rowniez
definicj¢ ryzyka opierajaca si¢ o trzy aspekty, tj.: na ryzyku, iz klienci zaprzestang
splacania kredytu, ryzyku warto$ci zaangazowania w momencie zaprzestania splat
oraz na skuteczno$ci windykacji, tj. prawdopodobienstwie odzyskania naleznych
bankom $rodkow. Jest to ryzyko dos¢ istotne w dziatalnosci banku ze wzgledu na to,
iz proces kredytowania jest jednym z kluczowych procesow tychze instytucji oraz
podstawowym zrodtem przychodow. Przepisami regulujacymi zarzadzanie ryzykiem
kredytowym sg miedzy innymi rekomendacje Komisji Nadzoru Finansowego, tj.:

* Rekomendacja B — dotyczgca ograniczenia ryzyka inwestycji bankows;

* Rekomendacja C — dotyczaca zarzadzania ryzykiem koncentracji;

* Rekomendacja S — zawierajaca dobre praktyki w zakresie zarzadzania ekspozy-
cjami kredytowymi zabezpieczonymi hipotecznie;

* Rekomendacja T — zawierajaca dobre praktyki w zakresie zarzadzania ryzykiem
detalicznych ekspozycji kredytowych;

* Rekomendacja W — dotyczaca modeli stosowanych w bankach.

° Ibidem, s. 43.
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Poza rekomendacjami zastosowanie majg tu przepisy ustaw, jak réwniez Rozpo-
rzgdzenia Ministra Rozwoju i Finanséw oraz Parlamentu Europejskiego. Szczego-
towo ryzyko kredytowe opisuje rowniez Dyrektywa CRD Parlamentu Europejskiego
i Rady zawierajagca wymagania dotyczace zarzadzania tym ryzykiem'®. Proces
zarzadzania ryzykiem kredytowym sktada si¢ z kilku etapow, do ktorych zalicza sig:
identyfikacje ryzyka, pomiar ryzyka, monitorowanie, raportowanie oraz kontrole
i walidacje. Bardzo istotnym przy zarzadzaniu ryzykiem kredytowym jest utrzy-
mywanie stabilnego, bezpiecznego oraz dobrego jakosciowo portfela kredytowego
przynoszacego zamierzony przez bank dochdd z jak najmniejszg iloscig kredytow
przekwalifikowanych w sytuacje zagrozone. Najczesciej wystepujacym podziatem
czynnikow ryzyka kredytowego jest podzial na czynniki zewngtrzne, ktére wyni-
kaja gtdbwnie z otoczenia banku oraz wewnetrzne dotyczace polityki prowadzonej
przez bank''. Ryzyko kredytowe mozemy rozpatrywa¢ w dwoéch aspektach: jako
ryzyko pojedynczego kredytu badz ryzyko calego portfela kredytowego. W pierw-
szej sytuacji bank moze nie uzyska¢ zamierzonego przychodu lub ponies¢ strate
z tytutu niesptacenia pojedynczego kredytu. W przypadku drugiej z sytuacji ryzyko
dotyczy catego portfela kredytowego, na co gtowny wptyw maja powigzania migdzy
podmiotami oraz ekspozycjami. Prawidlowe zarzadzanie ryzykiem kredytowym to
najbardziej skuteczna metoda zabezpieczenia si¢ przed do$¢ wysokim zmaterializo-
waniem si¢ tegoz ryzyka. Metody zarzadzania sg odmienne jesli chodzi o podziat na
pojedynczy kredyt, a caly portfel. W przypadku zarzadzania pojedynczym kredy-
tem szczegolny nacisk kladzie sie na prawidtowe badanie wiarygodnosci zdolnosci
kredytowej juz na etapie przygotowywania wniosku kredytowego, przyjmowanie
odpowiednich zabezpieczen kredytowych, wykorzystaniu do badania zdolno$ci
kredytowej zewnetrznych baz, np. Biura Informacji Kredytowej, przeprowadzaniu
systematycznego monitoringu zabezpieczen kredytowych oraz prawidlowosci prze-
prowadzania windykacji oraz nadzoru nad portfelem kredytow zagrozonych. Bardzo
istotnym jest rowniez rozdzielenie funkcji zespotu, ktory dokonuje sprzedazy kre-
dytu a zespotu, ktory ocenia ryzyko.

Zarzadzajac ryzykiem calego portfela wazna jest dywersyfikacja ryzyka, badanie
skutecznosci przyjetych przez bank zabezpieczen, monitoring rynku nieruchomosci,
badanie struktury podmiotowej i produktowej portfela kredytowego, odpowiedni
podziat nadzoru nad ryzykiem wsrdd osob bedacych w Zarzadzie, monitoring port-
fela kredytow zagrozonych itp. W ramach ryzyka kredytowego mozemy wyodrebnic¢
takze inne ryzyka, ktore rowniez podlegaja monitorowaniu. Sg nimi:

10J. Benyskiewicz, R. Blaszak, Cz. Kosturek, Z. Mietki, A. Narloch, W. Pietrzychowski, op. cit.,
s. 208.
" Ibidem, s. 209.
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* Ryzyko koncentracji, ktore zgodnie z zapisami rekomendacji C jest zagrozeniem
spowodowanym nadmiernymi koncentracjami z tytutu ekspozycji w banku. Kon-
centracja ta moze dotyczy¢ grup powiagzanych klientow prowadzacych taka sama
dziatalno$¢ gospodarczg itp.;'?

* Ryzyko rezydualne, to zgodnie z Dyrektywg CRD ryzyko majace odniesienie
do stosowanych przez bank form zabezpieczen, tj. ryzyko, iz zabezpieczenia te
moga nie przynies¢ takiego efektu, jaki byt oczekiwany w momencie ich przy-
jecia;"

* Ryzyko detalicznych ekspozycji kredytowych'® jest zagrozeniem niewywigzania
sie klienta z umowy na detaliczng ekspozycje kredytowa, a tym samym mozli-
woS$¢ poniesienia przez bank straty z tego tytutu;

» Ryzyko ekspozycji zabezpieczonych hipotecznie'® jest ryzykiem zwigzanym
z mozliwo$cig poniesienia przez bank straty z powodu niewywigzania si¢
z umowy klienta korzystajacego z ekspozycji zabezpieczonej hipotecznie.
Ryzyko rynkowe w matym banku spotdzielczym czgsto ograniczone jest tylko

do ryzyka walutowego. Wystepuje w tych instytucjach, ktére prowadza rachunki
walutowe, prowadzacych obstuge dewizowa lub udzielajacych kredytow w obcych
walutach'®. Definicja tego ryzyka zawarta jest w Rekomendacji I, zgodnie z kt6ra:
ryzyko rynkowe to niebezpieczenstwo, iz na skutek niekorzystnych zmian kursu
walutowego pogorszy si¢ sytuacja ekonomiczno-finansowa instytucji jakimi sg
banki spotdzielcze'”.

Ryzyko stopy procentowej —definiuje si¢ w jako prawdopodobienstwo poniesienia
przez bank strat z tytutu niekorzystnych zmian warunk6éw rynkowych. Na warunki te
sktadaja sie przede wszystkim: kursy walutowe, stopy procentowe oraz ceny akcji.
Negatywne skutki wynikajace ze zmiany warunkow na rynku moga wplynac nieko-
rzystnie zarowno na wynik odsetkowy banku, a tym samym na wynik finansowy,
jak rébwniez na warto$¢ ekonomiczng kapitatu wlasnego. Warto zaznaczy¢, iz zmiana
warunkow moze spowodowac sytuacje, ktore w zupelnie odmienny sposob odniesie
skutki w wynikach finansowych banku, tj. wywota pozytywna zmiang.

Rekomendacja G z kolei ryzyko stopy procentowej definiuje podobnie, tj. jako
ryzyko narazenia wyniku finansowego, zarowno aktualnego, jak i przysztego na
negatywne skutki zwigzane ze zmiang stop procentowych'®. Ryzyko rynkowe moze

12 Rekomendacja C Komisji Nadzoru Finansowego.

13 Dyrektywa CRD.

14 J. Benyskiewicz, R. Blaszak, Cz. Kosturek, Z. Mietki, A. Narloch, W. Pietrzychowski, op. cit.,
s.214.

15 Ibidem, s. 59.

16 Tbidem, s. 218.

'7 Rekomendacja I Komisji Nadzoru Finansowego.

18 Rekomendacja G Komisji Nadzoru Finansowego.
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mie¢ wplyw na dwa portfele banku, tj. portfel handlowy oraz portfel nichandlowy.
Zgodnie z ww. rekomendacja, wyr6znia si¢ cztery gldéwne komponenty dotyczace
tegoz ryzyka, tj.'*:

ryzyko niedopasowania terminéw przeszacowania,
ryzyko opcji klienta,

ryzyko bazowe,

ryzyko krzywej dochodowosci.

Do wazniejszych metod zarzadzania ryzykiem stopy procentowej zalicza sig:
luke stopy procentowej — badajaca wptyw negatywnych zmian na wynik odset-
kowy;

duration — metode pomiaru badajgca negatywny wptyw zmian na warto$¢ ekono-
miczng kapitatu wlasnego;

testy warunkow skrajnych — oceniajace kondycje bankow spoldzielczych na
wypadek wystapienia sytuacji ekstremalne;.

Ryzyko ptynnosci jest ryzykiem, ktorego zarzadzanie reguluja w gtownej mierze

zapisy Rekomendacji P wydanej przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego. Zgodnie z tg
rekomendacjg definiuje si¢ je jako ryzyko, iz bank moze ponie$¢ nieakceptowalne
straty w wyniku utraty zdolno$ci do finansowania aktywow, jak rowniez termino-
wego regulowania swoich zobowigzan®’. Odpowiedni poziom ptynnosci w banku to
nie tylko gwarancja biezacego wywigzywania si¢ ze swoich zobowigzan, ale row-
niez w razie koniecznosci pokrycia strat wynikajagcych z prowadzonej dziatalnoéci?'.
Zarzadzanie ptynnoscig opiera si¢ gtdéwnie o cztery obszary:

ptynnos¢ $roddzienng — tj. zdolno$¢ do wywigzywania si¢ banku ze zobowia-
zan w danym dniu. Wazne jest, aby poziom $rodkow banku znajdujacych si¢ na
rachunku biezagcym, w kasach, bankomatach czy skarbcach byt na tyle wysoki,
aby wystarczal na wyplywy $rodkéw z rachunku biezacego, jak rowniez na
pokrycie prognozowanych wyptat gotowki;

plynnos¢ krétkoterminowa — tj. zdolnos¢ do wywiagzywania si¢ banku ze zobowig-
zan pieni¢znych, ktore przypadaja w okresie 30 dni nastepujacych po sobie. Dla
potrzeb ptynnosci bank utrzymuje instrumenty finansowe, takie jak: krotkotermi-
nowe lokaty migdzybankowe, bony pieni¢zne, obligacje itp., tj. takie instrumenty,
w przypadku ktorych w krétkim czasie jest mozliwos$¢ zamiany na gotowke;
ptynnos¢ srednioterminowa — zdolno$¢ banku do regulowania wszystkich zobo-
wigzan pieni¢znych , ktore przypadajg w okresie od 1 do 12 miesigcy;

1 Rekomendacja G Komisji Nadzoru Finansowego.
2 Rekomendacja P Komisji Nadzoru Finansowego.
21'S. Juszezyk, R. Balina, O. Kowalski, J. Rézynski, op. cit., s. 54.
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e plynnos¢ dlugoterminowa — zdolno$¢ do wykonywania wszystkich pienieznych
zobowigzan banku, ktore przypadajg w terminie powyzej roku.

Na okoliczno$¢ wystgpienia nieoczekiwanych zagrozen, w ktorych ptynnosé¢
moglaby by¢ zachwiana bank spotdzielczy przygotowuje specjalne scenariusze sytuacji
skrajnych, na ktorych wykonuje testy i do ktoérych przygotowuje dzialania awaryjne.

Ryzyko operacyjne jest ryzykiem, ktore dos¢ czgsto stanowi podstawe wystepo-
wania innych ryzyk bankowych generowanych przez kazdego pracownika banku.
Zgodnie z rekomendacja M, ryzyko operacyjne to mozliwo$¢, iz bank poniesie stratg,
na ktorg moga mie¢ wptyw dwa elementy: procesy wewnetrzne, tj. zawodnosc¢ ludzi,
systemow lub procesow, badz zdarzenia zewnetrzne, do ktorych zalicza si¢ row-
niez ryzyko prawne®’. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
575/2013 z dnia 26 czerwca 2013 roku w sprawie wymogow ostroznosciowych dla
instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych, w definicji ryzyka operacyjnego row-
niez zwraca uwagg na takie elementy jak: nieodpowiednie procedury wewnetrzne,
btedy ludzkie, btedy systemow oraz czynniki zewnetrzne. Ryzyko operacyjne zawiera
w sobie rowniez ryzyko prawne, nie uwzglednia si¢ jednak w ramach zarzadzania
nim ryzyka reputacji oraz ryzyka strategicznego®. Straty z tytutu zmaterializowa-
nia si¢ ryzyka operacyjnego moga oznacza¢ dla banku m.in.: straty finansowe lub
straty niefinansowe, jak np. utrate klientow czy naruszenie dobrej reputacji banku.
W zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym wykorzystuje si¢ najczesciej dwie metody:
analize¢ jakosciowa dotyczaca poprawy w zakresie funkcjonowania procedur oraz
analize ilociowa dotyczaca pomiaru wartosci ryzyka®. Ryzyko to oceniane jest na
podstawie zdarzen ryzyka operacyjnego ze wszystkich komorek organizacyjnych
banku zglaszanych do rejestru. Po ryzyku kredytowym ryzyko operacyjne to drugie
z istotniejszych rodzajow ryzyka w banku spétdzielczym.

Ryzyko braku zgodnosci jako element funkcji
compliance

Zgodnie z zapisami uchwaty 258/2011 Komisji Nadzoru Finansowego ryzyko
braku zgodno$ci definiowane jest jako skutki zwigzane z nieprzestrzeganiem regu-
lacji wewnetrznych, standardéw przyjetych w banku oraz przepisow prawa”. Poje-
cie ryzyka braku zgodno$ci wystepuje w wielu przepisach prawnych, ktére reguluja
zarzadzanie tymze ryzykiem, tj. m.in. w: Ustawie Prawo Bankowe, Uchwale KNF nr

22 Rekomendacja M Komisji Nadzoru Finansowego.
2 S, Juszezyk, R. Balina, O. Kowalski, J. Rozynski, op. cit., s. 60.
2 Ibidem, s. 60.

2 Uchwata Komisji Nadzoru Finansowego 258/2011.
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258/2011, Rekomendacji H , Rekomendacji M, Komitecie Bazylejskim ds. Nadzoru
Bankowego oraz Dyrektywie Unijnej MiFID. Zarzadzanie ryzykiem braku zgodno-
$ci powinno skladaé sie z nastepujacych elementow?>’:

* identyfikacji, ktora pozwala zlokalizowa¢ obszary ryzyka braku zgodno$ci, pod-
dana kolejnym nizej wymienionym etapom zarzadzania ryzykiem. Na tym etapie
istotne sg zrodia informacji o ryzyku, tj. np. rejestry ryzyka operacyjnego, rejestr
skarg klientow, informacje o otoczeniu prawnym itp.;

* oceny, ktora definiowana jest jako pomiar lub szacowanie ryzyka. Po wcze$niej-
szej identyfikacji ryzyka na tym etapie powinno si¢ oceni¢ jego poziom jako
wysoki, $redni lub niski. Z uwagi na to, iz ryzyko braku zgodnosci to ryzyko
trudno mierzalne, w jego ocenie wystepuje przewaga metod jakosciowych nad
metodami ilo§ciowymi. W ocenie ryzyka braku zgodno$ci wykorzystuje si¢ m.in.
takie metody jak: wskazniki KRI, mapy ryzyka, analizy scenariuszowe itp.;

* kontroli, podczas ktorej stosuje si¢ mechanizmy kontrolne oraz mechanizmy
ograniczajace ryzyko braku zgodno$ci w celu zmniejszenia zidentyfikowanego
1 oszacowanego ryzyka;

* monitorowania, majacego dwojaki charakter. W procesie tym monitorowaniu
podlega skuteczno$¢ zastosowanych mechanizmow, tj. czy na ich skutek poziom
zidentyfikowanego w poprzednich procesach ryzyka si¢ zmniejszyt. W drugim
ujeciu monitorowanie rozumiane jest jako funkcje kontrolne dla poprzednich eta-
pOw zarzadzania ryzykiem. Najczesciej spotykanymi technikami monitorowania
sa: testy zgodnosci, compliance maturity model, wskazniki wykonania, tj. np.
dotyczace rozpatrywania skarg i reklamacji oraz ankiety,

* raportowania, ktore jest ostatnim etapem zarzgdzania ryzykiem braku zgodno$ci.
Podziatlu raportow dokonuje si¢ ze wzgledu na czestotliwos$¢ ich sporzadzania, tj.
raporty wykonywane w cyklach miesi¢cznych, kwartalnych, rocznych oraz bie-
zace. Raporty kierowane sa do rady nadzorczej banku spoétdzielczego, komitetu
audytu oraz zarzadu banku.

Wazne jest, aby wszystkie wymienione powyzej elementy wystepowaty kolejno
po sobie.

Czesto spotykanym podziatem czynnikow, ktore moga wywota¢ wystapienie
ryzyka braku zgodnosci jest podziat na czynniki wewnetrzne wynikajace z wewngtrz-
nej dziatalnosci banku oraz czynniki zewngetrzne. Do czynnikéw wewngetrznych
mozemy zaliczy¢:

» brak wystarczajacej liczby kadry pracowniczej, a tym samym utrudniona mozli-
wos¢ biezacego dostosowywania regulacji wewnetrznych do zmieniajacych sig¢
przepiséw prawa;

20 k.. Cichy, Funkcja compliance w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, CEDUR, Warszawa
2015, s. 21-22.
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* niedostateczny dostep do ustug z zakresu prawa;

* niedostateczne kwalifikacje kadry;

* bledy popetniane przez pracownikow;

* trudnosci w dostosowaniu narzedzi informatycznych do zmieniajacych si¢ prze-
pisOw prawa;

* pojawianie si¢ w zawieranych przez bank umowach niedozwolonych klauzul.

Do czynnikow zewngtrznych mozna za$ zaliczy¢:

* gsystematycznie zmieniajgce si¢ przepisy zewnetrzne;

* niedostosowanie przepisow zewnetrznych do specyfiki dzialania bankow spot-
dzielczych;

* wcigz nasilajaca si¢ konkurencja na rynku ustug finansowych;

* niedostateczna oferta szkoleniowa z zakresu zmian w przepisach zewngtrznych;

* wysokie koszty zwigzane z wprowadzaniem zmian spowodowanych zmieniajg-
cymi si¢ przepisami prawa.

Niedostateczne zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci moze spowodowac
wystapienie negatywnych skutkoéw jakie instytucja moze ponies¢ w zwigzku ze zma-
terializowaniem si¢ tego ryzyka. Ponizej przedstawiono ich podzial, jak rowniez
przyktady.

Tabela 8.3. Skutki ryzyka braku zgodnosci

Skutki finansowe Skutki niefinansowe

« kary finansowe wynikajace z nieprzestrzegania; « brak zadowolenia klientow;
« przepis6w nalozone przez instytucje nadzorujace; « naruszony dobry wizerunek
« odsetki karne oraz odszkodowania; banku.

+ rekompensaty z tytutu niedotrzymania warunkow Umow.

Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Benyskiewicz, R. Btaszak, Cz. Kosturek, Z. Mietki, A. Narloch,
W. Pietrzychowski, Rada Nadzorcza w Banku Spoétdzielczym.

Istotnym w zarzadzaniu ryzykiem braku zgodnosci jest realizacja celow bezpo-
srednich ryzyka braku zgodnosci, tj. ograniczenie powyzszych skutkéw oraz celow
posrednich. Elementami, ktére mogltyby pomoc w ograniczeniu wystapienia ryzyka
braku zgodnosci, a jakie bank powinien systematycznie stosowac¢ sg m.in.:

* odpowiednie procedury w zakresie ryzyka braku zgodnos$ci oraz ich okresowa
weryfikacja 1 aktualizacja, poswigcenie szczegodlnej uwagi polityce zgodnosci,
bedacej podstawowym dokumentem w zakresie ryzyka braku zgodnosci;

* odpowiedni podziat zadan dotyczacych analizy braku zgodnosci;

* systematyczne szkolenia kadry pracowniczej;
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* wspolpraca z bankiem zrzeszajacym, spoldzielnig systemu ochrony zrzeszenia
oraz dostawcami systemow informatycznych;

* umieszczona w strukturze organizacyjnej banku niezalezna komorka ds. zgod-
nosci;

* systematyczne $ledzenie zmian w przepisach zewnetrznych i dostosowywanie
ich do regulacji wewnetrznych banku;

* przeprowadzanie audytéw przyjetych rozwigzan w zakresie ryzyka braku zgod-
nosci;

* wdrozenie sprawnego przeplywu informacji dotyczacego zmian przepisow.

Ilosciowymi wskaznikami czgsto stosowanymi w celu poznania efektywnos$ci
ryzyka sg m.in.*":
e liczba naruszen;
* liczba skarg i reklamacji klientow;
* warto$¢ kar, ktore zostaty natozone na bank przez instytucje zewnetrzne;
* liczba oraz warto$¢ odszkodowan, ktére bank musial zaptacic;
* liczba podejrzen dotyczacych prania pieni¢dzy;
* liczba zidentyfikowanych niezgodnosci.

Sa to elementy, ktore moga wystapi¢ w biezacej pracy banku spoldzielczego.
Jednakze im mniej jest takich zdarzen w rejestrach wewnetrznych bankdw spotdziel-
czych, tym na ogot lepsza efektywnos$¢ zarzadzania ryzykiem.

Pojecie compliance, normy regulujace
dziatalnos$¢ funkcji

Pojecie compliance najczesciej thumaczy sie jako: zgodnos$¢ dziatania prowadzo-
nej dziatalnos$ci z przepisami prawa, przyjetymi regulacjami oraz standardami poste-
powania®®. Compliance w pierwszym ujeciu pehi funkcje zapewniania zgodnosci
w instytucji dzieki odpowiednim mechanizmom kontrolnym oraz monitorowaniu
skutecznosci przestrzegania tychze mechanizmow. W drugim natomiast ujgciu poje-
cie compliance powigzane jest z zarzadzaniem ryzykiem braku zgodno$ci i wow-

2" E. Losiewicz-Dniestrzanska, Ryzyko braku zgodnosci w banku, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Katedra Bankowos$ci, Wroctaw 2014, s. 113.

28 }.. Cichy, Funkcja compliance w Bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, CEDUR, Warszawa
2015, s. 7.
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czas definiowane jest jako element zarzadzania ryzykiem wywodzacy sie z ryzyka

operacyjnego. Teoria ta oparta jest na dokumencie Bazylejskiego Komitetu Nadzoru

Bankowego ,,Zgodnos¢ 1 funkcja zapewnienia zgodno$ci w bankach”. Chociaz com-

pliance wywodzi si¢ z systemu kontroli wewnetrznej, to w polskim ustawodawstwie

istnieje relacja roztagcznosci. W art. 9 Prawa Bankowego wskazano, iz w ramach

systemu zarzadzania w banku istnieja co najmniej dwa elementy: system kontroli

wewnetrznej oraz system zarzadzania ryzykiem?. Aby ww. funkcje dziataty w petni

efektywnie, istotne jest utworzenie w banku komorki majacej za zadanie zapewnie-

nie tejze zgodnosci, jak rowniez zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci, tj. komorki

compliance. Obszarami na ktore zwraca si¢ szczegdlng uwage w ramach funkcji

compliance sg m.in.:

* przepisy zewnetrzne zwigzane z dziatalno$ciag bankoéw spotdzielczych;

* regulacje wewnetrzne bankow;

* informacje stanowiace tajemnic¢ bankowa;

* ryzyko braku zgodno$ci;

* polityka informacyjna (ujawnienia);

* whistleblowing (kanaly zglaszania nieprawidlowosci);

* przeciwdziatanie praniu pieni¢dzy;

* postepowania wyjasniajace (zgloszenia);

e konflikt interesow;

* ochrona danych osobowych;

* przeciwdziatanie nieuczciwej konkurencji, ochrona konsumentéw (przeglad wzor-
cowych umow w celu sprawdzenia czy nie zawierajg niedozwolonych klauzul);

* outsorcing i inne.

Powyzsze punkty pokazuja, iz proces zapewnienia zgodnosci dotyczy wielu
obszaréw w dziatalnosci bankow spotdzielczych usytuowanych w wiekszosci komo-
rek organizacyjnych bankow.

Kluczowa regulacja, na ktorej opiera si¢ dzialalno§¢ compliance w banku spot-
dzielczym jest Rekomendacja H Komisji Nadzoru Finansowego dotyczaca systemu
kontroli wewngtrznej, w ktdrej zagadnieniu zgodnosci poswigcona jest czegs¢ C.
Zgodnie z ta rekomendacjg, zapewnienie zgodnosci powinno by¢ jednym z celow
systemu kontroli wewnetrznej*’. Komérke ds. zgodnosci powinny charakteryzowaé
nastepujace elementy?':

* odpowiednie umieszczenie w strukturze organizacyjnej banku;
* jasne okreslenie obowiazkow i uprawnien oraz niezaleznosc;

2 L. Cichy, op. cit., s. 8.
30 Rekomendacja H Komisji Nadzoru Finansowego.
31 Tbidem.



8. ZNACZENIE ZARZADCZE KOMORKI COMPLIANCE W BANKU SPOtDZIELCZYM 187

* odpowiedni status kierujacego komorkg oraz pracownikow;

* bezposrednia podleglos¢ cztonkowi zarzadu lub prezesowi;

* odpowiednia liczba 0so6b dostosowana do skali dziatania banku oraz poziomu
narazenia banku na ryzyko braku zgodnosci.

Regulacja okreslajaca szczegotowe zasady dziatania komorki, jej cele i zakres
jest regulamin funkcjonowania komorki do spraw zgodno$ci, za ktérego opracowa-
nie odpowiedzialny jest kierujacy ta komorka. Elementy, ktore powinien zawierac
ten regulamin, aby dzialalnos¢ komorki byla jak najbardziej efektywna, zawiera
rowniez Rekomendacja H. W ramach compliance jednym z zadan jakie bank spot-
dzielczy powinien podjac jest okreslenie negatywnych skutkéw spowodowanych
nieprzestrzeganiem przepisoOw zewnetrznych, regulacji wewnetrznych oraz stan-
dardow postgpowania. Skutki te moga mie¢ zarbwno wymiar materialny, jak i nie-
materialny. Zaréwno jedne, jak i drugie moga nie$¢ z soba powazne konsekwen-
cje, ktore moga zakloci¢ dziatalnos¢ banku spotdzielczego. Dlatego tak wazne jest
podjecie wszelkich mozliwych dziatan, aby zminimalizowa¢ ryzyko wystapienia
ww. konsekwencji. Aby podjete dziatania zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci
byly efektywne, powinny odbywac si¢ one na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej.

Zadania w ramach funkcji compliance

Aby zapewnic jak najlepsza efektywnos¢ dziatan, ktore realizowane sg w ramach
funkcji compliance, podziat zadan powinien opiera¢ si¢ na trzech szczeblach wyni-
kajacych ze struktury organizacyjnej banku spotdzielczego. Pierwszym ze szcze-
bli jest zarzad oraz rada nadzorcza, bedace najwyzszymi organami banku, drugim
szczeblem jest komorka ds. zgodnosci, trzecim natomiast pozostate komorki i pra-
cownicy banku. Ponizej przedstawiono wazniejsze zadania ww. szczebli.

Zarzad banku:

* odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem braku zgodno$ci, w tym m.in: za
mechanizmy, ktére zapewniaja niezalezno$¢ komorce, zasoby kadrowe, ktore
sg niezbedne do efektywnego wykonywania dzialan zwigzanych z ryzykiem
braku zgodnosci, systematyczne podnoszenie kwalifikacji zaréwno kierujacego
komorka, jak i jej pracownikow, zapewnienie odpowiedniego statusu kieruja-
cemu komorka oraz odpowiedniego zakresu uprawnien pracownikom komorki;

* odpowiedzialno$¢ za opracowanie polityki zgodnosci.
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Rada nadzorcza:

* nadzorowanie wykonywanych przez zarzad obowigzkow dotyczacych ryzyka
braku zgodnosci, w tym zatwierdzanie wysoko$ci wynagrodzenia dla kieruja-
cego komorka ds. zgodnosci;

» zatwierdzanie regulacji dotyczacych ryzyka braku zgodnosci;

* ocena efektywnos$ci zarzadzania ryzykiem braku zgodnos$ci dokonywana z cze-
stotliwo$cig minimum roczna;

* informacja do banku zrzeszajacego lub jednostki zarzadzajacej systemem ochrony
o ww. wynikach.

Komérka ds. zgodnosci
Kierujacy komorka:

* odpowiedzialnos$¢ za opracowanie regulaminu dotyczacego komorki ds. zgodno-
$ci oraz rocznego planu dziatania tejze komorki;

» zatwierdzanie procedur, metodyk oraz wynikéw zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci, tj. jego identyfikacji, monitorowania oceny i kontroli;

* raportowanie ww. wynikow do organow banku, w tym opracowanie zasad tegoz
raportowania;

* odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ procesu dotyczacego zarzadzania ryzykiem braku
zgodnosci.

Pracownicy komorki ds. zgodnosci:

* prowadzenie dziatan zgodnych z etyka zawodowa, zasadami poufnosci w zwigzku
z pozyskiwanymi informacjami, ktére sg niezbedne do wykonywania zadan;

* kierowanie si¢ przy wykonywaniu czynnosci niezalezno$cia i obiektywizmem;

* odpowiedzialno$¢ za nalezyte dokumentowanie wykonywanych czynnosci,
odpowiednie zabezpieczenie dokumentacji oraz archiwizacje;

* wrazie wystgpienia krytycznego poziomu ryzyka niezwtoczne przekazanie infor-
macji osobie nadzorujacej ryzyko braku zgodnosci.

Uwzgledniajac powyzsze warto podkreslic, ze zarzad petni role organu catkowi-
cie odpowiedzialnego za proces zapewnienia zgodnosci, rada nadzorcza natomiast
ponosi odpowiedzialnos¢ za nadzorowanie dziatan wykonywanych przez zarzad
w tym zakresie. Nalezyte wykonywanie zadan na kazdym z ww. szczebli pozwala
na odpowiednie zapewnienie zgodnosci, zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci
oraz zmniejszenie ryzyka jego wystgpienia. Dzialania, ktére bank moze podjac, aby
zapewnienie zgodnosci bylto realizowane na jak najwyzszym poziomie, sg bardzo
zblizone do tych, ktore wystepuja w zarzadzaniu ryzykiem braku zgodnos$ci. Szcze-
gblna uwaga poswigcona jest zatem:
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e $ledzeniu zmian w przepisach zewnetrznych;

* odpowiedniemu dopracowaniu regulacji wewngtrznych do zmian w przepisach;
* odpowiedniemu podziatowi zadan w zakresie zapewnienia zgodnosci;

* dziataniom zmierzajacym do zapewnienia odpowiedniego przeptywu informacji;

* szkoleniom kadry w zakresie zmian w przepisach;

* postepowaniu zgodnie z etykg oraz wymogami;

* biezacej aktualizacji wewnetrznych regulacji;

e stosowaniu zasad dobrej praktyki bankowej, ktore opracowane zostaly przez

Zwigzek Rewizyjny Bankow Polskich;

* wspotpracy z bankiem zrzeszajacym oraz spotdzielnig systemu ochrony zrze-
szenia.

Analizujac dziatalnos¢ funkcji compliance, w literaturze spotka¢ mozna jej
podziat ze wzgledu na wykonywane zadania w poszczegdlnych komoérkach banku.
Najczesciej spotykanymi modelami w ramach tej funkcji sa:

* model centralny,
* model hybrydowy,
* model rozproszony.

W tabeli 8.4 przedstawiono ich charakterystyke.

Tabela 8.4. Modele funkcji compliance

Model centralny Model hybrydowy Model rozproszony
Caly proces zarzadza- | Proces zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci | Proces zarzadzania ry-
nia ryzykiem braku oraz zapewnienia zgodno$ci rozdzielone sg zykiem braku zgodno$ci
zgodnosci oraz za- miedzy komorke ds. zgodnosci oraz jednostki | oraz zapewnienia zgod-
pewnienia zgodnosci | banku jak rowniez pracownikow. Do zadan nosci skupione sa gtow-
skupione sg w komor- | komorki ds. zgodnosci nalezy odpowiedzial- nie w jednostkach banku
ce ds. zgodnosci. Ko- | nos¢ za caly proces zarzadzania ryzykiem oraz wérdd szeregowych

morka ma dostgp do | braku zgodnosci, tj. m.in. monitorowanie oraz | pracownikow. Komorka
jednostek banku oraz | raportowanie tegoz ryzyka, zadaniem jednostek | ds. zgodnosci to jedynie

pracownikow. Jest oraz pracownikow jest natomiast dziatanie posrednik w przekazie

podlegta bezposrednio | zgodnie z przepisami prawa oraz regulacjami informacji do zarzadu.

zarzadowi banku. wewngtrznymi. Cze$ciowo uczestniczg one Czasami jej udzial w mo-
réwniez w procesie zarzadzania ryzykiem braku | delu rozproszonym jest
zgodnosci. zbedny.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie L. Cichy, Funkcja compliance w bankach, Komisja Nadzoru Finansowe-
go, CEDUR, Warszawa 2015.

Najbardziej popularnym z trzech wyzej wymienionych modeli jest model hybry-
dowy. Fakt ten wynika z zapiséw w rekomendacjach oraz przepisach. Zgodnie z za-
pisami Rekomendacji M Komisji Nadzoru Finansowego, rekomendowane jest usta-
nowienie komorki compliance, jednakze zadania rozdzielone sg miedzy t¢ komorke
a jednostki banku.
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Niezaleznos$¢ compliance

Zgodnie z wytycznymi EUNB (EBA, Internal Governance), funkcja compliance
powinna charakteryzowac¢ si¢ niezaleznoscig. Oznacza to, iz powinno by¢ bardzo
wyrazne rozgraniczenie mi¢dzy monitorowaniem i kontrolg a wykonywaniem zadan
podlegajacych tejze kontroli. Niezalezno$¢ ta dotyczy zar6wno zapewnienia zgod-
nosci, jak rowniez zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci, tj. samej komorki ds.
zgodnosci oraz kierujacego tg komorka. Funkcja compliance powinna charakteryzo-
wac si¢ nastepujacymi elementami:

e pracownicy wykonujacy zadania w pewnym zakresie nie mogg jednoczesnie ich
monitorowac 1 kontrolowac;

* powinno by¢ wyrazne organizacyjne oddzielenie funkcji compliance od dziatal-
nosci podlegajacej przez nig kontroli i monitorowaniu;

* kierujacy komorka podlega osobie, ktora nie ponosi odpowiedzialno$ci za zarza-
dzaniem tym obszarem, ktory komorka monitoruje i kontroluje.

Ze wzgledu na fakt, iz proces compliance, tj. proces zapewnienia zgodnosci doty-
czy wszystkich pracownikéw, komodrek organizacyjnych oraz wielu czynnosci wyko-
nywanych w banku, trudno jest zagwarantowac¢ catkowitg niezaleznos¢ wszystkich
pracownikow banku. Dziataniami, ktore powinno si¢ podja¢ w celu przestrzegania
wymogu niezaleznosci sg*%:

* wydzielenie w banku funkcji compliance oraz zapewnienie jej niezaleznosci;

* nadanie kierujacemu funkcjg compliance odpowiedniego statusu oraz zapewnie-
nie mu niezaleznosci;

* wydzielenie w banku niezaleznej komorki ds. zgodnosci;

* ustanowienie odpowiednich mechanizmoéw kontrolnych w zakresie niezaleznosci.

Do roli komorki ds. zgodnos$ci naleza m.in.:

* identyfikacja ryzyka braku zgodnosci;

* ocena i kontrola ryzyka braku zgodnosci;

* monitorowanie ryzyka braku zgodnosci;

* opracowanie metodyki zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci;

* ocena zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci na poziomie catego banku, jak
roéwniez w poszczegolnych obszarach.

Istotna jest takze rola poszczegdlnych pracownikow banku, gdyz sa oni pod-
stawowym zrodtem informacji o ryzyku wystepujagcym w komorkach, w ktorych
pracuja. Zgodnie z modelem hybrydowym sg oni odpowiedzialni za wykonywanie
czesci zadan zwiazanych z ryzykiem braku zgodno$ci.

32 £. Cichy, op. cit., s. 15.
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Podsumowanie

Banki spoldzielcze, podobnie jak wszystkie banki, to instytucje zaufania publicz-
nego, silnie zwigzane z lokalnym spoteczenstwem, majace dtugoletnig historie, ktéra
w pewnych okresach byta dla nich bardzo trudna. Zwlaszcza okresy wojen, wcigz
narastajgce wymogi ustawodawcze to tylko niektore z elementdéw z jakimi przyszio
si¢ zmierzy¢ temu sektorowi. Spoldzielnie bankowe prowadza efektywna dziatal-
no$¢, chociaz specyfika i zasieg ich dziatania znacznie si¢ roznig od dziatalnosci
bankéw komercyjnych. Wspdtczesnos¢ niesie z soba wiele wyzwan. Jednym z nich
sg skutki, jakie banki moga ponie§¢ w przypadku zmaterializowania si¢ ryzyka kre-
dytowego, operacyjnego, ptynnosci czy ryzyka braku zgodnosci, ktéremu zostata
poswiecona w tym rozdziale szczegdlna uwaga.

Problemem do$¢ czgsto wystepujacym w dzialalnosci instytucji spotdzielczych
staje si¢ zapewnienie zgodnosci prowadzonej przez nie dziatalnosci z przepisami
prawa oraz zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci. Przepisy oraz wymogi nakta-
dane na banki w polskim ustawodawstwie sg jednakowe zarowno dla bankow spot-
dzielczych, jak i bankéw komercyjnych, a tym samym niedostosowane do specyfiki
i zakresu dziatania bankow spotdzielczych. Ze wzgledu na brak przestrzegania przez
regulatora zasady proporcjonalno$ci, ogromnym wyzwaniem jest dostosowanie dzia-
falnosci instytucji spotdzielczych do ww. przepisow. Wpltyw na owg trudno$¢ ma tu
zarowno duzo mniejszy zasi¢g dzialania, jak rowniez ograniczone zasoby kadrowe,
czyli sytuacje zupetie odmienne anizeli w przypadku bankéw komercyjnych. Brak
dostatecznej kontroli nad zapewnieniem zgodno$ci moze skutkowac¢ dla banku spot-
dzielczego negatywnymi konsekwencjami. Dlatego tak wazna jest systematyczna
weryfikacja zmieniajacych si¢ przepisow prawa oraz dostosowanie ich do wewnetrz-
nych regulacji banku, dbato$¢ o systematyczne szkolenie kadry, ktora powinna poste-
powac etycznie, przestrzegajac tajemnicy bankowej i obowigzujacych regulacji oraz
zapewni¢ usytuowanie w strukturze organizacyjnej bankow komorki compliance,
ktorej zakres dzialania to zadania skierowane w zapewnienie zgodnosci.

Dziatanie zgodnie z przepisami prawa to wymog, ktory warunkuje prowadzenie
dziatalnosci bankowej, pomagajacy zapewni¢ bezpieczenstwo i stabilno$¢ w dzia-
talnosci bankow spotdzielczych. Nieprzestrzeganie przepisow prawa moze nie tylko
narazi¢ bank na kary finansowe, ale rowniez spowodowac, iz reputacja banku moze
zosta¢ naruszona. Komorka compliance, charakteryzujaca si¢ catkowitg niezalezno-
$cig oraz cechami zawartymi w Rekomendacji H, powinna spowodowac¢, aby banki
spotdzielcze postrzegane byly jako instytucje zaufania publicznego. Wazne jest, aby
w dalszym ciggu banki spoldzielcze utrzymywaty swoja pozycje¢ na rynku, dbajac
o wizerunek, na ktory tak dtugo pracowaty. Inwestycja w jako$¢ jaka stato si¢ powo-
fanie komorek compliance w dtuzszym horyzoncie czasowym powinna przyniesc
pozytywne efekty dla catego sektora bankowosci spotdzielcze;.
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Zarzadzanie aplikacjami internetowymi
i mobilnymi w banku spétdzielczym

Wprowadzenie

Narzedzia stosowane przez bankowcow i ich klientow, usprawniane z biegiem
czasu, stawaly si¢ obszarem ciaglego i szybkiego rozwoju. Procesy bankowe ewo-
luowaly wraz z wiedza i doswiadczeniem ludzi. Lata osiemdziesiate i dziewiec-
dziesigte XX wieku to narodziny ery komputera i technologii internetowych (IT).
Rewolucja technologiczna stata si¢ nieunikniona zaréwno dla spoteczenstwa, jak
i dla bankow.

Szybki rozwdj ogolnoswiatowej sieci spowodowat diametralne zmiany w banko-
wosci 1 jej otoczeniu. Dla bankow spotdzielczych zaczat si¢ czas szybkich przemian
spotecznych, gospodarczych i technologicznych. Od poczatku XXI wieku proces
zmian stat si¢ nieodwracalny. Poczatkowo bankowos¢ internetowa byta dodatkiem
do bankowosci tradycyjnej (oddzialowej) i Swiadczyta o ,,nowoczesnym” podejsciu
banku do klienta. Funkcjonalno$¢ takiego kanatu dostepu byta znacznie mniejsza
niz dzisiaj. Liczyl si¢ sam fakt rozwoju technologicznego. W drugiej dekadzie XXI
wieku uleglo to zasadniczej zmianie. Dostep do rachunkéw i ustug bankowych przez
Internet stat si¢ standardem. Brak takiego kanatu dostepu uniemozliwiat dalszy roz-
woj. Co wigcej, od kilku lat obserwuje si¢ szybki rozwoj bankowosci mobilnej. Spo-
teczenstwo informacyjne i nowe pokolenia klientow stawiajg przed bankami zupet-
nie inne wymogi. Nowoczesna formuta funkcjonowania bankéw jest wyzwaniem,
ktoremu banki spotdzielcze starajg si¢ sprosta¢. Zmiany stajg si¢ motorem rozwoju.

Od bankowosci tradycyjnej do bankowosci
internetowej i mobilnej

Dotychczas banki wypracowaly dwa powszechnie wykorzystywane kierunki
dystrybucji swojej oferty produktow i ustug. Tradycyjny kierunek charakteryzuje si¢
kontaktem cztowieka z cztowiekiem. Klienci w tradycyjnym kanale bezposrednim
spotykaja si¢ z pracownikiem banku (doradca, sprzedawca, kasjerem) w placowce
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bankowej. Do tej grupy zaliczamy réwniez kontakt telefoniczny bezposrednio z pra-
cownikiem banku. W bankach spétdzielczych, gdzie bankowosc¢ relacyjna jest trady-
cyjnie wazna, ten model kontaktu z klientem jest wciaz dominujacy. W najwickszych
pozostatych bankach kanal bezposredni komunikacji oddaje miejsce bankowosci
elektronicznej. Jednak ze wzgledu na specyfike niektorych produktow bankowych
w dalszym ciagu kanal bezposredni jest popularny, zwlaszcza przy udzielaniu kredy-
tow dlugoterminowych. Tradycyjna bankowos$¢ posrednia zamienia z jednej strony
spotkania pracownika banku na innego posrednika (zazwyczaj przedstawiciela firmy
zajmujgcej si¢ posrednictwem ustug bankowych) — rysunek 9.1.

Kanaty dystrybucji

I
| 1

Tradycyjne Elektroniczne
Bezposrednie Pos_redh!e Bezposrednie Posrednie
Ep (z posrednikiem (poprzez strone (poprzez strone
(z pracownikiem talcs h i ¢
banku) akze w ramacl internetowsg 7 nnternetovyz—l
franczyzy) banku) innego podmiotu)

Rysunek 9.1. Klasyfikacja kanatéw dystrybucji oferty bankowej skierowanej do klienta masowego

Zrodto: M. Zaleska, Bankowos¢, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 158.

Bankowos¢ elektroniczna jest oparta na kontakcie klienta z systemem bankowym
bez udziatu pracownika banku lub posrednika. Automatyzacja procesow bankowych
umozliwia popularyzacje tego kanatu dystrybucji ustug bankowych. Przyktadem
takiego modelu bezposredniego jest strona internetowa i konta na portalach spoteczno-
sciowych. Modele posrednie to bankowos¢ internetowa i mobilna. Zalicza si¢ tu row-
niez rozwijajacy si¢ od 2019 roku kanat dostepu przez podmioty trzecie w systemie
PSD2, gdzie pozabankowe firmy przejmuja obowiazki przeprowadzania za klientow
czynnos$ci bankowych (ptatnosci, sprawdzania salda, historii operacji itp.).

Warto w powyzszym kontekscie podkresli¢, ze bankowos¢ od poczatkdéw powsta-
nia miata charakter prorozwojowy. Najpierw rewolucja przemystowa wyzwolita
szybki rozwd6j bankowosci tradycyjnej z obstuga klientow w placowkach banko-
wych. Ustugi bankowe staly si¢ jednym z podstawowych czynnikéw wzrostu gospo-
darczego. Zaczely by¢ postrzegane jako odpowiednik krwioobiegu w organizmie
gospodarczym. Z biegiem czasu wszystkie procesy bankowe, dajace si¢ zautoma-
tyzowac, przekazano do realizacji systemom informatycznym. Komputery staty si¢
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codziennym narzedziem pracy w bankach — z poczatku jako szybkie kalkulatory,
p6zniej jako bazy danych klientéw i transakcji bankowych, by w koncu przenies¢
ksiggi finansowe bankéw na serwery. Centralizacja procesow bankowych w sieciach
komputerowych stata si¢ zrédlem rozwoju bankowosci elektronicznej. Rewolucja
elektroniczna pozwolita klientom bankéw na uzywanie elektronicznych kanatow
dostepu do banku i nowych ustug bankowych: karty ptatnicze i kredytowe, ban-
komaty/wptatomaty, korzystania z telefonéw (bankowos¢ telefoniczna), modemow
komputerowych (bankowos$¢ korporacyjna). Bankowos¢ elektroniczna stata sig
naturalnym elementem wspomagajacym bankowos$¢ tradycyjng (oddziatowq).

Nastepna rewolucja informacyjna odmienita na stale zatozenia i priorytety roz-
woju podmiotow gospodarczych. Nastata nowa era szybkiego rozwoju techno-
logicznego. Nowe mozliwosci innowacyjne i globalizacja sieci komputerowych
pozwolity na rozwdj bankowosci elektronicznej, opartej na technologii szybkiego
przesytania informacji z zastosowaniem systemow telekomunikacyjnych i infor-
matycznych. Internet i szybki rozwdj technologii infrastruktury teleinformatycznej
sprzyjal powstawaniu nowych kanatow dystrybucji ustug i produktow bankowych.
Od poczatku XXI wieku najszybciej rozwijajacym si¢ kanatem dystrybucji ustug
ogo6lnie pojetej bankowosci elektronicznej stata sie bankowos$¢ internetowa. Glo-
balizacja rynkow gospodarczych i powstanie spoteczenstwa informacyjnego opar-
tego na wiedzy naukowej oraz technologiach informatycznych zmienity niemal catg
swiatowg gospodarke. Dla nowych pokolen nowoczesne rozwiazania technologiczne
staly si¢ standardem, zwlaszcza w relacjach z bankami. Mimo ze pojgcie banko-
wosci internetowej nie doczekalo si¢ jednej, powszechnie uznanej i obowigzujace;j
definicji, to intuicyjnie zostato juz trwale osadzone w praktyce bankowej. Podsta-
wowa wlasnos$cig bankowosci internetowej jest zastosowanie Internetu w infrastruk-
turze $wiadczenia ustug bankowych. Mozna jg traktowac jako sposob prowadzenia
dziatalno$ci bankowej i zagwarantowania jej miejsca w strukturze organizacyjnej
bankéw. Umiejetne wykorzystanie wlasciwosci i mozliwosci Internetu moze przy-
nie$¢ dlugoterminowa przewage konkurencyjng danego banku na rynku i kreowac
unikalng warto$¢ w percepcji klientow'.

Z danych zaprezentowanych na rysunku 9.2 wynika, ze w ciagu ostatnich trzech
lat liczba aktywnych uzytkownikéw bankowosci internetowej w Polsce si¢ podwo-
ita. Aktywni uzytkownicy to tacy, ktorzy korzystaja z dostgpu do konta i serwisu
bankowego przez Internet. Wspdtczesnie podstawowym czynnikiem rozwoju jest
fatwy dostep do wiekszosci ustug bankowych oraz stale rozwijajacy si¢ katalog
ustug dodatkowych (faktoring, ksiegowos¢, planowanie wydatkoéw, ubezpieczenia,
rzagdowe projekty wsparcia finansowego, zaufany podpis elektroniczny itp.). Portale

VE. Slazak, E. Guzek, Innowacyjna bankowos¢ internetowa Bank Web 2.0, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 15.
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Rysunek 9.2. Liczba aktywnych klientow bankowosci internetowej (10 najwiekszych bankéw w Polsce)

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie https:/prnews.pl/raporty/bankowosc-internetowa

bankowosci internetowej staty si¢ w pewnym sensie wirtualnym centrum finanso-
wym klienta.

W tabeli 9.1 uwzglgdniono dane z 15 bankdéw o profilu uniwersalnym. Lacznie
na koniec IV kwartatu 2019 roku i poczatek 2020 roku banki te posiadaty ponad
35 mln klientéw z podpisang umowa umozliwiajaca korzystanie z kanatow elektro-
nicznych’?. Zmiana w ostatnim kwartale o 5,2% wyraza wyrazng tendencje wzro-
stowa, co swiadczy m.in. o duzym znaczeniu bankowosci internetowej i jej rozwoju
w Polsce. Miniaturyzacja elektroniki, szybki rozwo¢j technologii bezprzewodo-
wych, w szczeg6lnosci urzadzen i systemow mobilnych spowodowat zwrocenie
si¢ klientéw w strone bankowosci mobilnej (m-banking), tj. odmiany bankowos$ci
internetowej opartej na korzystaniu z takich urzadzen jak smartfony, tablety, iPhony
i iPady. Na poczatku uzytkownicy mobilni korzystali z przegladarek internetowych
na swoich urzadzeniach. Dostawcy bankowosci internetowej utworzyli bankowos¢
responsywna (RWD), ktora dostosowata interfejs uzytkownika w przegladarce inter-
netowej do indywidualnych parametréw urzadzenia. Inaczej bowiem wygladata na
ogot strona internetowa bankowosci RWD na komputerze stacjonarnym, inaczej na
tablecie i jeszcze inaczej na smartfonie.

Wspolczesnie bankowos¢ mobilna to dedykowane aplikacje na urzadzenia wia-
$nie mobilne, ktorych obstuga jest prosta i intuicyjna, dostosowana do percepcji
uzytkownikow. Bezpieczne protokoty transmisji danych i tatwy dostep do swojego

2 https://prnews.pl/raport-prnews-pl-rynek-bankowosci-internetowej-iv-kw-2019-449652 (dostep:
20.05.2020).
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Tabela 9.1. Liczba klientéw indywidualnych majacych podpisang umowe umozliwiajgca korzystanie
z bankowosci internetowej (nie tylko ROR)

Bank IV kw. 2019 | ITkw. 2019 | IV kw. 2018 | Zmiana k/k | Zmiana r/r
PKO BP i Inteligo™ 8938 700 8 845 000 10 721 000 93 700 -1 782 300
Santander Bank Polska | 4 046 288 3940 751 3709 813 105 537 336 475
mBank 4032 556 3979263 3 845 255 53293 187 301
ING Bank Slaski 3 744 000 3 898 000 3795 000 -154 000 -51 000
Bank Pekao 3633 946 3387 699 3306 499 246 247 327 447
Bank Millennium 3048 511 2573 131 2326 553 475 380 721 958
Alior Bank 3001210 2 763 860 2561430 237 350 439 780
BNP Paribas 2512 687 1822 153 1380 548 690 534 1132 139
Credit Agricole 983 397 954 776 883 032 28 621 100 365
Citi Handlowy" 664 351 664 351 676 490 bd. -12 139
Bank Pocztowy 520 602 527 863 526 382 -7261 -5780
TMUB 493 888 496 144 498 947 -2256 -5 059
BOS” 125200 125200 125 300 bd. -100
Raiffeisen Polbank 0 0 746 100 0 -746 100
Eurobank 0 0 478 459 0 -478 459
Razem 35745336 | 33978 191 35580 808 1767 145 164 528

“Brak danych za IV kwartat 2019, przyjeto ostatnie dostepne dane.
“"Spadek wartosci r/r wynika ze zmiany metodologii podawania danych przez PKO BP.

Zrédto: https:/prmews.pl/raport-prnews-pl-rynek-bankowosci-internetowej-iv-kw-2019-449652 wg 20.05.2020.

konta bankowego z kazdego miejsca na $wiecie gdzie jest taczno$¢ z Internetem
spowodowaly gwattowny rozwdj tego kanalu komunikacji i zarzadzania. Co wig-
cej, z kazdym rokiem wzrasta funkcjonalno$¢ bankowosci mobilnej. Wiele dodat-
kowych ushug przycigga potencjalnego uzytkownika. Identyfikacja miejsca uzyt-
kownika mobilnego przez sie¢ GSM i lokalne miejsca dostepu do Wi-Fi (hot-spot)
dodatkowo wzmacniajg powigzanie klienta z placdéwka bankowg. Klient otrzymuje
w bankowosci mobilnej informacje o najkorzystniejszych ustugach dedykowanych
dla jego grupy odbiorcow, a indywidualizowany profil uzytkownika powoduje, ze
bank prezentuje w duzym zakresie spersonalizowane ustugi wtasnie dla niego.

Tabela 9.2 dotyczy uzytkownikow, ktorzy korzystaja nie tylko z aplikacji, ale takze
z serwisOw lite czy RWD. Niektore banki doliczaja w tym zakresie tez uzytkownikow,
ktorzy loguja sie z urzadzen mobilnych do standardowych systemow transakcyjnych.
W ciagu ostatnich trzech lat liczba aktywnych uzytkownikow bankowosci mobilnej
w Polsce wzrosta o ponad 75%. Swiadczy to o coraz wigkszej popularnosci tego kanatu
dostepu do bankowosci, w szczegdlnosci wsrod mlodego pokolenia klientow. Dalszy
rozw0j technologii internetowych i sieci 5G (,,Internet rzeczy”) spowoduje prawdopo-
dobnie jeszcze szybszy rozwoj bankowosci mobilne;.
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Rysunek 9.3. Liczba aktywnych uzytkownikéw bankowosci mobilnej w Polsce

Zrodho: Opracowanie wlasne na podstawie https:/prnews.pl/raporty/bankowosc-mobilna

Tabela 9.2. Liczba aktywnych uzytkownikéw aplikacji mobilnej na telefon komdrkowy, minimum
jedno logowanie w miesigcu w danym kwartale

Bank Tkw. 2020 | IVkw.2019 | Tkw.2019 | Zmianak/k | Zmiana t/r
PKO BP 2 801 459 2 560 497 2012570 240 962 788 889
mBank 2 005 301 1894 721 1571093 110 580 434 208
ING Bank 1700 000 1599 000 1288 000 101 000 412 000
Pekao 1462 693 1384 812 797 718 77 881 664 975
Santander Bank Polska 1373679 1290 836 1 048 828 82 843 324 851
Bank Millennium 1269 187 1179 004 817 000 90 183 452 187
BNP Paribas 492 600 425955 181 600 66 645 311 000
Alior Bank 419 990 373619 238 079 46 371 181911
Credit Agricole 237022 217 879 139 376 19 143 97 646
TMUB 83 701 82 500 76 768 1201 6933
eurobank 0 0 100 892 0 -100 892
Raiffeisen Polbank 0 0 86 000 0 -86 000
Razem 11845632 | 11008 823 8357924 836 809 3487708

Zrodto: https://prnews.pl/raport-prnews-pl-liczba-uzytkownikow-bankowych-aplikacji-mobilnych-i-kw-2020-r

Z danych zaprezentowanych w tabeli 9.2 wynika, ze wzrost liczby aktywnych
uzytkownikow aplikacji mobilnej na telefon komorkowy w 2020 roku wzgledem
roku wezesniejszego o blisko 42% $wiadczy o duzym dalszym potencjale rozwojo-
wym w tym zakresie. Polska bankowos$¢ mobilna stata si¢ wzorem dla innych krajow
europejskich. Coraz bardziej rozbudowany katalog ustug oferowanych w bankowo-
$ci mobilnej stat si¢ katalizatorem rozwoju bankéw komercyjnych i spotdzielczych.
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System bankowosci internetowej EBO eBank Online RWD

Producentem i1 dostawca systemu bankowosci internetowej EBO eBank Online
RWD jest firma [-BS.pl z siedziba w Stalowej Woli. Z rozwigzan EBO eBank Online
RWD korzysta juz ponad 100 tysiecy uzytkownikow w 70 bankach spotdzielczych
w Polsce. System dawal w czasie uruchomienia w bankach dostep do ponad 180
tysiecy rachunkéw bankowych®. System EBO RWD wspotpracuje z bankowymi
systemami finansowo-ksiggowymi bankow spotdzielczych w jednej z dwoch wybra-
nych przez dany bank spoétdzielczy formie wdrozenia. Pierwszym z tych rodzajow
wdrozenia jest instalacja calego systemu bankowosci internetowej w strukturze
teleinformatycznej banku, na serwerze uruchomionym w banku. Po stronie banku
jest zorganizowanie, uruchomienie i zarzadzanie dostgpem klientoéw do systemu
EBO RWD — w szczegdlnosci szerokopasmowe stabilne potaczenie internetowe,
administracja IT serwerem, systemem operacyjnym i aktualizacjg systemu. Drugim
rodzajem wdrozenia jest instalacja systemu EBO RWD na serwerach w siedzibie
firmy [-BS.pl — w ramach umowy outsourcingowej migedzy bankiem i dostawcg sys-
temu internetowego. Po stronie dostawcy systemu lezy petna administracja syste-
mem EBO RWD oraz zapewnienie dostgpu dla klientow banku. Architektura EBO
RWD oparta jest na systemie responsywnym, czyli pozwala na plynne korzystanie
zard6wno na smartfonie, tablecie, jak i ekranie laptopa czy komputera stacjonarnego.
Co wazne, portal dopasowuje si¢ do wielkosci ekranu dowolnego urzadzenia. Do
obsthugi wystarczy przegladarka internetowa, zatem nie trzeba instalowa¢ dedyko-
wanej aplikacji, wystarczy odwiedzi¢ stron¢ banku i przej$¢ proces logowania, aby
moéce wygodnie korzystaé ze swoich produktow bankowych. Logike catego systemu
zaprojektowano w taki sposob, aby maksymalnie utatwi¢ wykonywanie przelewow
czy dotadowan GSM. Uzytkownika witaja na ekranie widzety pokazujace istotniej-
sze informacje: saldo, stan $§rodkow, skrot do nowego przelewu, czy histori¢ ostat-
nich operacji. Ekran startowy uzytkownik moze zdefiniowa¢ samemu, aby dopaso-
wac zakres i kolejno$é ustug do swoich potrzeb?,

System bankowosci internetowej EBO eBank Online RWD posiada rozbudowang
baz¢ uprawnien dla klientow i uzytkownikéw. Klientem systemu EBO RWD moze
by¢ osoba fizyczna lub instytucjonalna (firma, rolnik, osoba prowadzaca dziatalnos¢
gospodarczg, jednostka samorzadu terytorialnego, spotki i spotdzielnie, stowarzy-
szenie, fundacja, inna jednostka niefinansowa), z ktdra bank podpisal umowe na pro-
wadzenie rachunku bankowego. Uzytkownikiem EBO RWD jest zazwyczaj osoba
fizyczna, ktora loguje si¢ do bankowosci internetowej w imieniu klienta na podstawie

3 https://ebo24.pl (dostep: 20.05.2020).
# Ibidem (dostep: 20.05.2020).



200 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

uprawnien nadanych przez klienta. Osoby fizyczne prowadzace rachunki oszcze-

dnosciowo-rozliczeniowe sg jednoczesnie klientem i uzytkownikiem EBO RWD.

Do podstawowych funkcjonalno$ci bankowosci internetowej w banku naleza:

— obstuga rachunkéw bankowych (biezacych, oszczednosciowych, pomocniczych,
masowych), poprzez sprawdzanie salda, wolnych §rodkéw, historii operacji ban-
kowych, drukowanie potwierdzen operacji, raportow i wyciggéw bankowych);

— tworzenie, zatwierdzanie i przesylanie przez uprawnionych uzytkownikow zlecen
przelewow bankowych do systemu finansowo-ksiggowego banku (na rachunki
wlasne, inne w banku, ELIXIR, SORBNET, walutowych/zagranicznych, w me-
chanizmie podwdjnej platnosci — Split Payment, zlecen stalych i z przyszta data
ksiggowania);

— tworzenie paczek z wigksza liczbg przelewow jednorazowych;

— zarzadzanie lokatami terminowymi (utworzenie, likwidacja przed terminem
zakonczenia);

— przeglad kredytow, kart platniczych i kredytowych;

— zarzadzanie bazg odbiorcow;

— dotadowanie telefonéw komorkowych;

— 1importowanie/eksportowanie danych przelewow/wyciggéw bankowych z/do
whasnych systemow ksiegowych klienta;

— sktadanie wnioskow o $wiadczenia wychowawcze ,,Rodzina 500+, ,,.Dobry
Start” oraz tarczy finansowej 2.0;

— dokonywanie natychmiastowych ptatnosci internetowych w systemie Prze-
lewy24, PayByNet.

Uzytkownicy EBO RWD maja szeroki wybor konfigurowania ekranu, rozmiesz-
czenia komponentdéw, dopasowania czesciej uzywanych opcji oraz wprowadzania
przyjaznych nazw dla wygodniejszego logowania i wyboru rachunku. Uzytkow-
nicy konfiguruja metody autoryzacji i logowania, urzadzen mobilnych oraz zabez-
pieczen. Tworcy systemu EBO RWD od poczatku projektu zachowywali najwyz-
sze standardy zabezpieczen dla klienta i banku. Strona internetowa z dostgpem do
systemu EBO RWD posiada zabezpieczenia szyfrowania protokotu internetowego
(https — hypertext transfer protocol secure), a certyfikat bezpieczenstwa strony jest
aktualizowany przez bank. W celu zapewnienia pelnej ochrony, wszystkie zdarzenia
od logowania po wylogowanie uzytkownika sa zapisywane w tzw. logach systemo-
wych. System EBO RWD posiada silne uwierzytelnienie uzytkownika wymagane
przez Dyrektywe PSD2. Klient moze wybra¢ sposob logowania i autoryzacji zlecen
przez uzycie wiadomosci SMS lub EBO Token Pro — aplikacje mobilng uwierzytel-
niajacg uzytkownika EBO RWD (rys. 9.4).

W dzisiejszym $wiecie uwierzytelnienie uzytkownika w trakcie logowania do
dowolnego systemu lub autoryzacji transakcji online wymaga posiadania skutecz-
nej mobilnej aplikacji (mobilny token on-line). Dzigki wykorzystaniu zaawanso-
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wanych mechanizmoéw w znaczacy sposob
= Pulpit podnosi ona poziom bezpieczenstwa korzy-
stania z bankowoSci internetowej, a przy-
jazny interfejs oraz szybko$¢ komunikacji
sprawiaja, ze autoryzacja operacji skraca
PO, sie do czasu jednego klikniecia®. Oprocz
mechanizmdéw bezpieczenstwa wdrozo-
nych w samym systemie informatycznym,
klient moze réwniez dowolnie podwyzszac
stopnie zabezpieczenia przez wprowadze-
nie filtrow logowania (z wybranych urza-
dzen lub miejsca) i stosowa¢ dwuetapowe
logowanie (hasto maskowalne). Jednym
z bardziej istotnych czynnikow wplywaja-
cych na bezpieczenstwo uzytkownika w In-
ternecie jest jego wiedza o zagrozeniach
S @ ‘j,e wystgpujacych w obszarze bankowosci
i o < internetowej. Oprocz zalet bank powinien
stara¢ si¢ w kontaktach z klientami zwra-
ca¢ uwageg na zachowania, ktére znacznie
zmniejszaja ryzyko w Internecie.

Wszystkie

" Potwierdzono

Logowanie do bankowosci

~” Potwierdzono

Rysunek 9.4. Przyktad aplikacji EBO Token Pro

Zrodto: Opracowanie whasne.

System bankowosci mobilnej EBO Mobile

Bank udostgpnia system bankowos$ci mobilnej EBO Mobile klientom i uzytkow-
nikom juz posiadajacym system bankowosci internetowej EBO RWD. Uzytkownik
samodzielnie ze sklepu internetowego Play instaluje bez optat aplikacje EBO Mobile
na swoim urzgdzeniu mobilnym. Po uruchomieniu aplikacji musi przyporzadkowac
te aplikacje 1 urzadzenie mobilne w swojej bankowosci internetowej. Sparowanie
bankowosci mobilnej z bankiem nastgpuje w systemie bankowos$ci internetowej.
W tym celu w systemie EBO RWD uzytkownik definiuje metod¢ dostgpu przez
urzadzenie mobilne i aplikacjg¢ EBO Mobile. Odpowiednie kody aktywacyjne z sys-
temu EBO RWD przenosi do EBO Mobile.

Bankowos¢ mobilna EBO Mobile charakteryzuje si¢ funkcjonalnos$cig, prostym
1 intuicyjnym interfejsem na urzadzeniu mobilnym oraz relatywnie wysokim stopniem
bezpieczenstwa. Dedykowana jest dla uzytkownikéw, ktérzy nie wymagaja rozbudo-

> https://ebotoken.pl (dostep: 20.05.2020).
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wanego menu opcji i raportow, wydrukow i dodatkowych ustug bankowych. Podsta-
wowym kryterium jest szybki dostep do swojego rachunku bankowego, utworzenia
zlecenia przelewu, dotadowan telefonu komoérkowego i przegladu operacji banko-
wych. Wystarczy mie¢ smartfon lub tablet z systemem operacyjnym Android, by moc
korzysta¢ z bankowos$ci mobilnej. Wazne przy tym jest to, ze uzytkownik sam moze
zdefiniowac kolejnos¢ dostepnych opcji w aplikacji EBO Mobile. Aplikacja umozliwia
szybki dostep do salda, wolnych §rodkow i historii operacji. Oprocz standardowych
funkcji przelewoéw bankowych, uzytkownik moze utworzy¢ szybki przelew przez
zeskanowanie kodu QR (opcja: fotoprzelew), dzigki czemu zlecenie przelewu wypetnia
si¢ automatycznie. Dotadowanie telefonu komorkowego jest rowniez szybkie, dzigki
mozliwosci zdefiniowania najcze$ciej dotadowywanych urzadzen i kwot. Dodatko-
wym atutem jest szybki podglad do swoich kredytow, kart ptatniczych i kredytowych
oraz lokat terminowych. Wszystkie raporty z rachunkow prezentowane sg graficznie
w postaci wykresow. Co wigcej, tzw. widzet z wykresem o saldzie rachunku mozna
réwniez wystawiC na pulpit urzadzenia, co nie powoduje koniecznosci kazdorazowego
logowania si¢ do banku. A dla 0sob korzystajacych z bankomatéw mozna wykorzysta¢
wygodny panel do wyszukiwania najblizszego bankomatu bezprowizyjnego.

Bezpieczenstwo i funkcjonalnosé¢ bankowosci mobilnej

Podstawowe zabezpieczenia EBO Mobile to: kod bezpieczenstwa (PIN) podczas
logowania si¢ do banku, wykorzystanie do logowania odcisku palca (funkcji urza-
dzenia mobilnego) oraz zdefiniowanie poziomu zabezpieczenia autoryzacji zlecen
przelewow bankowych i dotadowan telefonow komorkowych (dodatkowe hasto
uzytkownika, odcisk palca, hasto maskowalne itd.) — rysunek 9.5 Kazda aplikacja
EBO Mobile musi by¢ aktywowana w bankowosci internetowej klienta. Tam réw-
niez uzytkownik moze dowolnie zarzadza¢ swojg aplikacja EBO Mobile (dezakty-
wacja, zmiana urzgdzenia mobilnego).

W pierwszej dekadzie XXI wieku w bankach spoldzielczych wdrazano system
bankowosci internetowej dla klientow indywidualnych (System Bankowosci Inter-
netowej def3000/REB) i klientow instytucjonalnych (System Korporacyjnej Banko-
wosci Internetowej def3000/CEB), uruchamiano réwniez bankowos$¢ telefoniczna
z wysylaniem wiadomosci tekstowych o aktualnym saldzie na rachunku klienta.
Podstawowym urzadzeniem do autoryzacji uzytkownika indywidualnego byt token
RSA SecurlID, tj. generator haset jednorazowych w formie breloczka z ekranem cie-
klokrystalicznym. Klienci instytucjonalni korzystali rowniez z kart magnetycznych
i czytnikow podtaczanych do portu USB komputera klienta. Zastosowanie protokotu
HTTPS (HyperText Transfer Protocol Secure), tj. szyfrowanej wersji standardowego



9. ZARZADZANIE APLIKACJAMI INTERNETOWYMI | MOBILNYMI... 203

[
x

Bank Spéldzielczy w Lesnicy

€ 8|0

MOBILE

)

Przyléz palec do caytnika

ZALDGUJ KDDEM PIN

11} O <

Rysunek 9.5. EBO Mobile

Zrédto: Opracowania wiasne.
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Rysynek 9.6. Tokeny Vasco Digipass 260
i RSA SecurlD

Zrodto: Opracowanie whasne.

protokotu internetowego pozwolilo na zwigk-
szenie bezpieczenstwa transmisji danych. Dwa
systemy bankowosci internetowej firmy Asseco
Poland S.A. dla bankéw spoétdzielczych, chociaz
o podobnym wizualnie dla uzytkownika inter-
fejsie, posiadaly rozny stopien funkcjonalnosci.
System SBI-def3000REB przeznaczony dla
0so0b fizycznych, rolnikow i przedsigbiorcow
indywidualnych pozwalatl intuicyjnie wybrac
podstawowe funkcje: przegladanie rachunkéw
bankowych (saldo, wolne $rodki, histori¢ opera-
cji bankowych), zlecenie przelewu bankowego
w walucie polskiej (przelewy wewnetrzne,
ELIXIR), zatozenie lub likwidacje lokat ter-
minowych, zlecen stalych oraz przekazywa-
nie migdzy klientem a bankiem komunikatow
i wiadomosci. System SKBI-def3000CEB prze-
znaczony dla firm, samorzadu terytorialnego
i bardziej wymagajacych klientow pozwalat na
autoryzacje zlecen przelewow przez wiecej niz
jednego uprawnionego uzytkownika (tzw. wie-
lopodpis), obstuge przez jedna jednostke nad-
rzedng klienta innych jednostek podrzgdnych
(tzw. multimodulo). Co wiecej, rozbudowany
interfejs uzytkownika umozliwial tworzenie
raportéw finansowych, zindywidualizowanych
wyciggow bankowych. Obydwa systemy pod-
legaty okresowym udoskonaleniom. Wprowa-
dzono obstuge rachunkéw masowych z wirtu-
alnymi indywidualnymi rachunkami ptatnikow
klienta oraz dotadowania z rachunku banko-
wego telefonow komorkowych.

Z biegiem czasu wprowadzono alterna-
tywny sposob uwierzytelnienia klienta i jego
zlecen za pomoca wiadomosci SMS (SBI-
-def3000REB) lub tokendéw Vasco Digipass
260, ktore oprocz ekranu z kodem jednorazo-

wym posiadaty klawiatur¢ numeryczng do wpisywania kodow aktywacji urzadze-
nia 1 potwierdzen operacji w systemie bankowosci internetowe;j (rys. 9.6).
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Banki spotdzielcze nie zaprzestaly poszukiwan coraz to bardziej nowoczesnych
rozwigzan w bankowosci elektronicznej dla swoich klientow. Rozwo6j bankowosci
mobilnej i skok technologiczny zapoczatkowaty proces zmiany dostawcy bankowo-
Sci internetowej. W drugiej dekadzie XXI wieku banki spétdzielcze zaczety wpro-
wadzac¢ system bankowosci internetowej EBO eBank on-line RWD oraz bankowo-
$ci mobilnej EBO Mobile, byty to produkty firmy [-BS.pl. Oprocz dotychczasowych
funkcjonalnos$ci systemu bankowos$ci internetowej wprowadzono kolejne rozwia-
zania silnego uwierzytelniania autoryzacji uzytkownika, spetiajagce wymagania
Dyrektywy PSD2. Bankowos¢ internetowa zostata udoskonalona o responsywnos¢,
co przejawialo si¢ m.in. poprzez automatyczne dostosowanie interfejsu uzytkownika
do urzadzenia i rozdzielczos$ci. System pozwalal na wtasng kompozycje sktadnikow
systemu na ekranie klienta. Wprowadzono mozliwosc¢ zlecen przelewéw SORBNET,
tj. natychmiastowych oraz przelewoéw walutowych i zagranicznych.

W systemie EBO eBank on-line RWD dla klientow instytucjonalnych banki spot-
dzielcze coraz powszechniej oferujg mechanizm podzielonej ptatnosci, tj. zlecen prze-
lewow z podziatem ptatnosci na wartos$¢ brutto i podatku VAT, a klienci indywidualni
moga sktada¢ wnioski o §wiadczenia wychowawcze ,,Rodzina 500+ oraz ,,Dobry
Start”. Co wigcej, od poczatku drugiego kwartatu 2020 roku klienci instytucjonalni
maja dostep do wnioskoéw Polskiej Fundacji Rozwoju w programie Tarcza Finansowa
2.0. Banki spotdzielcze wdrozyty przez system EBO eBank on-line RWD ptatnosci
PayByNet, ktory to system zostal wprowadzony przez KIR w 2007 roku. Umozliwia
on dokonywanie bezposrednich platnosci elektronicznych w sklepach internetowych®.
Jednakze kolejnym wyzwaniem dla bankoéw spotdzielczych bedzie prawdopodobnie
powszechne wdrozenie ptatnosci natychmiastowych BlueCash oraz Express Elixir.
W bankach spotdzielczych coraz powszechniej przedstawiany jest klientom system
bankowos$ci mobilnej, oparty na dedykowanej aplikacji na smartfony i tablety z syste-
mem operacyjnym Android. Na urzgdzenia mobilne Apple przeznacza si¢ zazwyczaj
responsywna wersje systemu bankowosci internetowe;.

W celach zarzadczych w bankowosci internetowej mozna zdefiniowac nastepu-
jace grupy klientow:

— klienci bankowosci internetowej, tj. klienci indywidualni i instytucjonalni, dla kto-
rych dany bank prowadzi rachunki obstugiwane przez bankowo$¢ internetowa;

— aktywni klienci bankowosci internetowej, tj. klienci, ktorzy zalogowali sig
w EBO eBank on-line RWD co najmniej raz w okresie ostatniego miesigca lub
kwartatu;

— klienci bankowosci mobilnej, tj. klienci bankowos$ci internetowej, ktorzy
dodatkowo posiadaja dostep do rachunkéw bankowych za pomoca bankowosci
mobilnej;

© https://www.paybynet.pl (dostep: 20.05.2020).
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— aktywni klienci bankowosci mobilnej, tj. klienci, ktorzy zalogowali si¢ w EBO

Mobile co najmniej raz w okresie ostatniego miesigca lub kwartatu.

Jezeli klient, wiasciciel rachunku sam obstuguje w bankowosci internetowej lub
mobilnej swdj rachunek, to jest jednoczesnie samodzielnym uzytkownikiem. Jezeli
za$ klient upowaznil inne osoby do czesciowej lub petnej obstugi rachunkéw banko-
wych przez bankowo$¢ internetowa lub mobilng, to kazdy z nich jest uzytkownikiem
systemu. Wiekszo$¢ klientéw indywidualnych, rolnikow oraz przedsigbiorcow prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza jest jednoczesnie klientami i uzytkownikami. Klienci
instytucjonalni posiadaja zazwyczaj wigcej niz jednego uzytkownika. Dostawcy ban-
kowos$ci mobilnej wprowadzaja nowa wersje EBO Token PRO, a w pierwszej potowie
2020 roku banki spéldzielcze testowaly mozliwosci tego systemu.

Zarzadzanie bezpieczenstwem transakcji klientow
w bankach spétdzielczych

Bankowo$¢ internetowa i mobilna staje si¢ standardowym kanatem dostgpu
klientow do ustug bankowych. Zaletami systemu EBO eBank on-line RWD oraz
EBO Mobile jest nieograniczony dostep do rachunkéw bankowych klienta i duza
funkcjonalno$¢ systemoéw. Co wiecej, mozliwe jest wdrazenie dodatkowych apli-
kacji mobilnych, ktére umozliwiaja klientom ptacenie telefonem za zakupy, dzieki
wykorzystaniu technologii NFC w systemie Google Pay. Nowe technologie i ustugi
bankowe wymagaja jednak szczegblnej troski o bezpieczenstwo transakcji prze-
prowadzanych przez klientow poza bankiem. Banki spotdzielcze przeprowadzaja
okresowe szkolenia dla administratorow systemow i pracownikow bankow zarowno
z obstugi i wdrozenia u klienta nowych funkcjonalnos$ci, jak rowniez zwracajg uwage
na aspekty bezpieczenstwa uzytkowania srodkéw dostgpu w Internecie. Zasady bez-
piecznego uzytkowania sprz¢tu komputerowego to m.in.: aktualizowanie systemu
operacyjnego, systemow antywirusowych i zapory sieci internetowej, legalno$ci
i aktualnosci oprogramowania, czyszczenia zasobéw komputerowych z nieuzywa-
nych aplikacji, okresowych konserwacji sprzgtu komputerowego.

Zasady bezpiecznego uzytkowania Internetu to m.in.: zasada zachowania ogra-
niczonego zaufania do stron, plikow i poczty elektronicznej, ochrona przed wytu-
dzaniem danych (phishing), znajomos$¢ metod dziatania oszustow, poznanie metod
zwigkszenia bezpieczenstwa w bankowosci internetowej, tj. silne uwierzytelnienie,
filtry logowania, hasta maskowane, dodatkowe urzadzenia autoryzujace. Co wig-
cej, chodzi réwniez o przyjecie prawidtowych nawykow pracy w Internecie. Mimo
zachowania bezpieczenstwa, klient powinien mie¢ nawyk okresowego sprawdza-
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nia wszystkich swoich operacji bankowych, zmiany haset dostepu i informowania
swojego banku o zauwazonych nieprawidtowosciach. Takie dziatania, zalecane row-
niez w rekomendacji D.14 i D.16 Komisji Nadzoru Finansowego’, zwickszaja bez-
pieczenstwo $rodkéw pienieznych klienta oraz tworza podstawy dalszego rozwoju
i wzrostu zaufania do banku spétdzielczego.

Podsumowanie

Aplikacje internetowe oraz mobilne maja duze znaczenie we wspotczesnej ban-
kowosci spotdzielczej oraz dla jej stabilnego rozwoju mimo konkurencji ze strony
bankow komercyjnych. Od zarania swej dzialalno$ci banki spotdzielcze staraty sie
sprosta¢ oczekiwaniom klientow, a czgsto wyj$¢ z nowymi pomystami i produktami.
Bankowo$¢ jako taka byla i jest swego rodzaju krwioobiegiem gospodarki kraju
— potaczona z kazda dziedzing aktywnosci gospodarczej. Wspdtczesnie, w dobie
rewolucji technologicznej i informacyjnej, bankowo$¢ jest rowniez czegsciag global-
nej gospodarki.

Banki spoétdzielcze, z natury zakorzenione w lokalnej spotecznosci, oferuja
jej najnowsze zdobycze technologii i informatyki. Dbajac o swoich wtascicieli
i lokalnych klientow, mysla o stabilnym rozwoju, gdyz zrownowazony, stabilny
rozw0j warunkuje lepsza przysztos¢ bankowosci spédldzielczej. Nowoczesne,
»inteligentne” urzadzenia mobilne staty si¢ nieodzownym codziennym narzedziem
pracy, nauki i rozrywki. Dzisiaj stuza nie tylko do kontaktoéw miedzyludzkich, ale
w duzej czesci do zarzadzania §rodkami finansowymi firmy, budzetem domowym
i platno$ciami za towary i ustugi.
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Bankowos¢ mobilna
jako kanat kontaktu klienta i banku

Wprowadzenie

Ewolucja technologii informatycznej oraz telefonicznej doprowadzita do wyod-
regbnienia nowego rodzaju bankowosci elektronicznej, ktéra okresla si¢ bankowoscia
mobilng. Jej sensem jest udostepnienie uzytkownikom zdalnego korzystania z ustug
bankowych za posrednictwem réznego rodzaju urzadzen przeno$nych przy zastoso-
waniu metod komunikacji niefonicznej. Bankowos¢ mobilna osadzila si¢ juz w re-
aliach oferty polskich bankow. Jest coraz czgsciej uzywana przez klientow 1 trakto-
wana jako strategiczny kanat rozwoju funkcjonalnego i biznesowego dla bankéw. Po
wdrozeniu aplikacji internetowych bankowo$¢ mobilna to kolejny etap, ktory banki
wprowadzaja jako nowe metody przyciagnigcia klientow.

Niniejszy rozdziat przybliza biezacy obraz bankowosci mobilnej oraz pozwala
przyjrzec si¢ perspektywom rozwoju. Przedstawiono ewolucje innowacyjnych rozwig-
zan w bankowos$ci mobilnej z uwzglednieniem kwestii bezpieczenstwa tego kanatu
dostepu do ustug bankowych. Mozna przyjac, ze bankowo$¢ mobilna ma potencjat, aby
zmienic relacje miedzy bankami a klientami. Zmiany wigzg si¢ z likwidacja czasowych
i lokalizacyjnych ograniczen operacji bankowych. Banki korzystaja z osobistego cha-
rakteru urzadzen mobilnych wykorzystywanych do realizacji strategii marketingowych.
Bankowo$¢ mobilna ma mozliwos¢ zmniejszenia dystansu dzielgcego ja od innych
kanatéw dostgpu do ushug bankowych. Jednakze nowosci technologiczne to rowniez
pojawiajace si¢ nowe zagrozenia. Ryzyko, na jakie narazeni sa abonenci bankowosci
mobilnej, moze by¢ skutecznie ograniczane dzigki rozwigzaniom technologicznym
oraz przestrzeganiu rekomendowanych zasad bezpieczenstwa w tym zakresie.

Bankowos¢ mobilna w Polsce

Bankowos$¢ mobilna to pojecie, ktére mozna okresli¢ jako sposob korzystania
z ustug bankowych z wykorzystaniem aplikacji zainstalowanych w telefonach lub
na tabletach z dostepem do Internetu. Bankowo$¢ mobilna oferowana jest juz prawie
przez kazdy bank w Polsce. Aplikacja bankowa wykorzystuje nowoczesne funkcje
w urzadzeniach mobilnych (kamera, GPS, czujniki potozenia), by oferowa¢ klientom
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unikalne rozwigzania podczas korzystania z bankowos$ci. Podstawowa roznica mie-
dzy aplikacjami polega zazwyczaj na zakresie dostgpnych operacji oraz na rodzaju
i liczbie funkcji dodatkowych, specyficznych, ale niekoniecznie finansowych'.
Mozna w zwigzku z tym zada¢ pytanie, co r6zni bankowo$¢ internetowa od mobil-
nej. Podstawowg rdznica jest to, ze w przypadku tej drugiej zupekhie nie jest ona
zalezna od miejsca. Jednakze w zwigzku z rozwojem technologicznym, rozmywa
sie granica miedzy bankowos$ciami internetowa a mobilna. Istota e-bankowosci staje
si¢ korzystanie przez zainteresowanych z ushug bankowych w sposob samodzielny,
w kazdym miejscu i w kazdym czasie’. Wydawaé mogloby sie, ze bankowo$é
mobilna jest najnowszym ulepszeniem. Jednak w rzeczywistosci ustuga ta jest nie-
mal rowna wiekiem bankowosci internetowej. Pierwsze proby skorzystania z oferty
banku w telefonie komoérkowym podjeto jeszcze w XX wieku. Na poczatku banko-
wos$¢ mobilna dziatata w oparciu o SMS-y i protokolty WAP (Wireless Application
Protocol).> W swojej podstawowej formie SMS Banking (Short Messaging Service
Banking) przypominat obecne alerty SMS. Wiadomosci takie stanowily informacje
o transakcjach na rachunku klienta. Pierwszg instytucja finansowa, ktora udostepnita
klientom taka mozliwos¢ byt Wielkopolski Bank Kredytowy, ktory w 1999 roku, t;.
w czasie udostgpnienia bankowosci internetowej, wprowadzit mozliwos¢ otrzymy-
wania informacji o saldzie i ostatnich pigciu transakcjach za posrednictwem telefonu
komorkowego. Jednakze byt konieczny do spetienia jeden warunek, mianowicie
uzytkowany telefon musiat dziata¢ w okreslonej sieci telefonicznej. Wielkopolski
Bank Kredytowy byt rowniez pierwsza instytucja, ktéra umozliwita swoim klien-
tom dostep do konta przy uzyciu telefonu komoérkowego z przegladarka WAP. Byto
to w 2000 roku. Jednak rozwigzania te nie przyjety si¢ do masowego uzytkowa-
nia. Kanat WAP z czasem byl wycofywany w kolejnych bankach. Jedyna uzywana
masowo ustuga, bazujaca na krotkich wiadomosciach tekstowych pozostaly kody
autoryzacyjne SMS, co ciekawe wykorzystywane w roznych funkcjach, na przyktad
takich jak aktywacja aplikacji czy autoryzacja zlecen klienta.

Technologia WAP okazata si¢ jednak zbyt kosztowna oraz ograniczona®*. Wysokie
koszty korzystania z Internetu, naliczane przez operatora, nie zachg¢calty do korzy-
stania z tego rozwigzania. Wérdd 150 tys. uzytkownikow tej technologii dokonano
zaledwie 2 tys. transakcji na taczng kwotg 2 min zP.

! http://wiecjestem.us.edu.pl/bankowosc-elektroniczna-bankowosc-mobilna (dostep: 17.03.2020).

2 K. Wojtacha-Pawlak, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr
239, 2015.

3 A. Borcuch, Bankowos¢ elektroniczna w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 114.

* Ibidem, s. 114.

>'W. Boczon, Historia bankowoéci mobilnej w Polsce, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Historia-
bankowosci-mobilnej-w-Polsce-7284816.html (dostep: 17.03.2020).
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Na poczatku XXI wieku z technologia WAP wigzano duze nadzieje. Nowe
modele telefonow wyposazono w przegladarki internetowe. Takie telefony dawaty
mozliwos¢ przegladania stron www. Za pomocg WAP mozna byto wykonywaé pod-
stawowe operacje finansowe. Mozna byto réwniez zarzadza¢ lokatami, wykonywacé
przelewy czy sprawdza¢ saldo. Jednakze nie przypominato to obecnego surfowania
w Internecie. Telefony miaty mate, monochromatyczne wys$wietlacze, a WAP byt
zbiorem linkow tekstowych. Co wiecej, wowczas jeszcze nikt nie styszat o telefonach
z ekranem dotykowym. Jednak niektorzy eksperci byli entuzjastycznie nastawieni
i formutowali tezy, iz bankowo$¢ mobilna wykorzystujaca te technologi¢ zastgpi
bankowos¢ internetowg oraz ze WAP jest naturalnym etapem ewolucji w sposobie
obstugi klientow bankow. Prognozowano nawet, ze w niedalekiej przysztosci poja-
wig si¢ pierwsze banki dziatajagce wylacznie w formule banku internetowego.

Kolejna fala rozwoju bankowo$ci mobilnej nadeszta w 2010 roku. Jej cecha byto
powstanie prostych wersji systemow transakcyjnych, ktore byty dostepne w przegla-
darkach mobilnych. W kolejnym etapie dotaczyly dedykowane aplikacje dostgpne
na gléwnych platformach obstugiwanych w telefonach komorkowych. W tym czasie
bankowos$¢ mobilna stata si¢ istotng czg¢scig oferty zaro6wno dla klientow indywidu-
alnych, jak i biznesowych prawie we wszystkich bankach komercyjnych. Stwier-
dzi¢ mozna, ze w tym obszarze odbywat si¢ specyficzny wyscig, ktory objat obszar
rozwoju funkcjonalnego i posunig¢ marketingowych. Jednoczesnie banki zaczety
dostrzegac potencjat w ,,mobile’u” i realng podstawe dla wygenerowania nowych
zrodet przychodow bankow. Bankowos¢ mobilna daje mozliwos¢ wzrostu rynku
ptatnosci mobilnych i oszczednosci kosztowych w stosunku do tradycyjnych kana-
1ow obshugi klienta. To sktonito instytucje finansowe w ustanowieniu mobilnego
kanatu dystrybucji i obstugi klienta, jako centrum strategicznego zainteresowania.

Klienci bankowosci mobilnej w Polsce

Miarg dajacg obraz popularnosci bankowosci mobilne;j jest liczba uzytkownikow,
ktorzy aktywnie korzystaja z bankowosci mobilnej. Wedtug stanu na 30 wrzesnia
2019 roku, z bankowosci mobilnej korzystato ponad 13 mln oséb. To jest 800 tys.
wiecej niz jeden kwartal wezesniej i o 2,5 miliona wigcej w pordwnaniu do stanu
sprzed roku. Najwigkszy udzial klientow korzystajacych z bankowos$ci mobilnej,
bo 3,2 min jest w PKO Bank Polski SA. Kolejnym bankiem jest mBank z 2,2 min
portfelem klientéw mobilnych. Trzecie miejsce w tym rankingu zajmuje ING Bank
Slaski z 2 mln klientéw. W zestawieniu po III kwartale 2019 r. nie uwzgledniono
Eurobanku i Raiffeisen Polbanku. Banki te zostaty wchionigte odpowiednio przez
Bank Millennium i przez BNP Paribas — tabela 10.1.
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Przedstawione dane obejmuja uzytkownikow korzystajacych z bankowosci mobil-
nej w szerokim rozumieniu tego znaczenia, tzn. sg to nie tylko aplikacje, ale takze
serwisy lite i RWD. W zestawieniu sg takze liczone osoby, ktore tylko loguja si¢ do
standardowych aplikacji bankowosci internetowej za pomocg urzadzen mobilnych.
W ponizszym katalogu brakuje kilku mniejszych instytucji finansowych, ktore nie
podaja do publicznej wiadomosci informacji o swoich klientach. Do grupy takich
bankéw zalicza si¢ Nest Bank czy Idea Bank. Warto dodaé, Zze coraz wiecej ustug
mozna realizowaé cyfrowo, a polscy konsumenci sg czgsto ich entuzjastami. Taki
sposob zalatwiania spraw doceniamy przede wszystkim za szybkos¢, wygode i do-
stepno$¢ w dowolnym miejscu i czasie. Badania Mastercard pokazuja, ze niektore
cyfrowe ustugi, takie jak wysytanie wiadomosci e-mail czy wyszukiwanie informacji
w Internecie, majg tak ugruntowang pozycje w naszym codziennym zyciu, ze trudno
sobie wyobrazi¢, jak moglibySmy bez nich funkcjonowaé¢. Wieksza cyfryzacje pol-
skich konsumentow na tle Europy Srodkowo-Wschodniej wida¢ w zakresie korzysta-
nia z ustug finansowych. Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych (81%) z naszego

Tabela 10.1. Liczba uzytkownikow bankowosci mobilnej, ktérzy minimum raz w miesigcu logujg sie
do banku z poziomu urzadzenia mobilnego

Bank 1l kw. 2019 11 kw. 2019 1l kw. 2018 Zmiana k/k Zmiana r/r

PKO BP 3260786 3033029 2612983 227757 647 803
mBank 2208 844 2110 097 1840 290 98 747 368 554
ING Bank Slaski 2006 000 1907 000 1671956 99000 334 044
Bank Pekao 1637 491 1393813 1206 329 243678 431162
Santander Bank Polska 1617 425 1568 501 1350 024 48924 267 401
Bank Millennium 1207730 1128738 888 000 78992 319730
Alior Bank 397 504 340 957 219705 56 547 177 799
BNP Paribas 306 000 255 400 157 000 50 600 149 000
Credit Agricole 193 948 164 878 106 773 29070 87175
Citi Handlowy* 153282 153 282 149 402 bd. 3880
TMUB 80753 77716 72 686 3037 8067
eurobank 0 130 731 141767 -130 731 -141 767
Raiffeisen Polbank 0 0 7615 0 -76 115
Razem: 13069 763 12 264 142 10 493 030 805621 2576733

* bank nie podat danych za Ill kw. 2019 r., przyjeto stan z poprzedniego kwartatu.

Zrodto: https://prnews.pl/polska-bankowosc-liczbach-iv-kw-2018-raport-442279 (dostep: 17.03.2020).
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kraju, bioragcych udziat w badaniu Mastercard, korzysta z bankowosci on-line (§rednia
dla regionu to 63%), a po mobilne ustugi ptatnicze (rozumiane jako portfele mobilne
oraz bankowos$¢ mobilng) siggamy najczesciej w tym regionie Europy, srednio niemal
10 razy w miesigcu (a $rednia dla regionu Europy Srodkowo-Wschodnigj to 5,4).

Polacy coraz czgsciej korzystaja z uslug bankowych na smartfonach. Warto
dodaé¢, iz 63% badanych deklaruje, ze korzysta z ustug banku w spos6b mobilny
($rednia 52%), a ponad potowa polskich konsumentéw (52%) korzysta z réznych
form ptatnosci mobilnych oferowanych przez banki, podczas gdy w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej wskaznik ten utrzymuje si¢ na poziomie 40%. Na pytanie,
»czym by placili, jesli nie plastikowa kartg i gotowka”, 60% ankietowanych wska-
zato wlasnie na telefon. Te wysokie wyniki moga by¢ efektem powszechnej dostgp-
nosci cyfrowych ustug platniczych oferowanych przez polskie banki®.

Funkcjonalnos¢ bankowosci mobilnej

Perspektywa wygodnego korzystania z dostgpu do ustug bankowych w dowol-
nym miejscu i czasie wraz z systematyczng obnizka cen zaawansowanych urzadzen
przenosnych, a takze kosztoéw komunikacji sprawia, ze bankowo$¢ mobilna stanie si¢
prawdopodobnie w najblizszym czasie naturalng alternatywa dla pozostatych form
kontaktu banku z klientami i klientow z bankiem. Stanowi ona kolejna szans¢ na
zwigkszanie samoobstugi klientow w zakresie realizacji czynnosci bankowych, co
w dtuzszej perspektywie powinno przyczyniac si¢ do redukcji kosztow dziatalnosci
bankoéw i poprawy ich efektywnosci kosztowej. Z kolei osobisty charakter i multi-
medialne funkcjonalnosci nowoczesnych urzadzen mobilnych pozwalaja na bardziej
trwatle zacie$nienie wspolpracy klienta z bankiem oraz adresowanie do niego sperso-
nalizowanych ofert produktowych, a takze informacji marketingowych’.

Nowoczesne generacje telefonéw, smartfonoéw i tabletow udostepniajg komfor-
towa, wielokanatowa tacznos¢ klienta z bankiem. Urzadzenia z aplikacja zyskuja
funkcje kart ptatniczych, pozwalajac na realizacj¢ transakcji w punktach handlowych
czy wyplate gotowki w bankomatach. Postep ten sprawil, ze bankowo$¢ mobilna
zaczyna by¢ obecnie traktowana jako najwazniejszy obszar innowacji w bankowo-
$ci detalicznej®. To, co dla uzytkownika stanowi najwieksza warto$¢ w bankowosci
mobilnej, to jej funkcjonalno$¢ i trzeba przyznaé, ze na tym polu mozna mowic

© https://interaktywnie.com/biznes/artykuly/biznes/najpopularniejsze-uslugi-cyfrowe-z-czego-ko-
rzystamy-najchetniej-259635 (dostep: 17.03.2020).

7 https://www.kul.pl/files/433/roczniki 2015 nr 2/01-Bolibok Corr.pdf (dostep: 17.03.2020).

8 B. Ensor, The state of mobile banking 2012, Forrester Research Inc., Cambridge 2012, s. 2.
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o szybkiej i korzystnej ewolucji. Wspodtczesne aplikacje mobilne (specjalne oprogra-
mowania instalowane na urzadzeniach mobilnych umozliwiajace dostep do rachun-
kéw bankowych i korzystanie z ustug bankowych) zapewniajg m.in.:

* szybkie i tatwe logowanie — czterocyfrowy kod PIN, odcisk palca lub symbol
graficzny ,,nakreslany” na wyswietlaczu umozliwiajg zalogowanie si¢ do konta;

» kontrole finanséw — dzigki aplikacji szybko mozna sprawdzi¢ stan swoich rachun-
koéw, kart 1 innych produktéw oszezednosciowych i inwestycyjnych;

* szybka realizacj¢ przelewow krajowych i zagranicznych, potwierdzanych wcze-
$niej ustalonym kodem PIN lub wbudowang autoryzacja;

* dotadowania telefonu — mozna wygodnie i szybko dotadowa¢ swoj telefon na
karte pre-paid.

* dostep do dodatkowych produktéw i ustug — wykorzystujac aplikacje mobilng
mozna zalozy¢ lokate, sptaci¢ zadtuzenie karty kredytowej oraz ztozy¢ wniosek
o kredyt;

* Dbiezaca analiz¢ kursow walut — aplikacja pozwala na $ledzenie kurséw walut
z mozliwos$cig przeliczen na wbudowanym kalkulatorze;

* mobilng skrytke, gdyz w aplikacji mobilnej bankowosci mozna przechowywac
np. paragony lub karty lojalnosciowe oraz gadzety powiazane z dokonywanymi
platnosciami;

* operacje zblizeniowe — dzigki nim klient nie potrzebuje gotowki ani karty ptatni-
czej, wystarczy mie¢ telefon, ktorym mozna wyptacic¢ pienigdze z konta, a takze
zapltaci¢ za zakupy i ustugi w punktach obstugujacych ptatnosci typu BLIK;

* lokalizacj¢ bankomatow i oddziatow bankowych — klient moze szybko odnalez¢
droge do najblizszego oddziatu bankowego lub bankomatu/wptatomatu.

O tym, ktore z powyzszych funkcjonalnosci dostepne sa w ramach danej aplika-
cji decyduje bank. Zazwyczaj jednak banki konkurujagc migdzy sobg o klienta rozbu-
dowuja te ustuge, by mdc spetniac najbardziej wygorowane oczekiwania. Aplikacje
mobilne bankow tworzone sa zazwyczaj w taki sposob, aby mogty by¢ obstugiwane
przez urzadzenia korzystajace z platform systemowych takich jak: Android, iOS,
a takze Windows Phone. Niektore banki (np. Bank Pekao, PKO BP, Bank Millenium
czy City Handlowy) oferuja takze aplikacje dla BlackBerry oraz Symbian,. Ostatnia
z wymienionych aplikacji dotyczy oferty Banku Pekao oraz PKO BP. W celu sko-
rzystania z bankowos$ci mobilnej nalezy ze strony internetowej banku wybrac¢ opcje
zgodna z systemem operacyjnym swojego telefonu lub wyszuka¢ aplikacje swojego
banku w sklepie z aplikacjami, np. Google Play, App Store. Po pobraniu aplikacji,
do czego wymagane jest potaczenie z Internetem, nastepuje instalacja aplikacji na
telefon danego klienta.

Mimo Ze bankowo$¢ mobilna to nie tylko aplikacje natywne, jest ona coraz cze-
$ciej utozsamiana z tzw. apkami przeznaczonymi dla uzytkownikow smartfondw.
Aplikacje te staty sie takze dominujagcym dla wielu sposobem zarzadzania rachun-
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kami osobistymi za posrednictwem smartfondw oraz iPhonow, a banki ktada nacisk
na ich rozw6j w obszarze ustug mobilnych, poprawiajac stale funkcjonalno$¢ korzy-
stania poprzez dodawanie nowych funkcji. Ze statystyk wynika, ze klienci loguja si¢
do aplikacji najczesciej po to, by sprawdzi¢ stan konta, przejrze¢ historie transakcji
lub wykona¢ przelew. Ale bankowos¢ mobilna oferujaca tylko te trzy funkcje raczej
nie znalaztaby uznania w oczach uzytkownikoéw. Mozliwos¢ realizacji ptatnosci
mobilnych, sktadania wnioskéw o kredyty, zamawianie kart, otwieranie nowych
rachunkéw, kupowanie ubezpieczen itd. to tylko niektore funkcje, jakie obecnie
mozna znalez¢ w aplikacjach oferowanych przez banki w Polsce.

Dostepne aplikacje mobilne oraz ich ocena

W czasach supremacji technologii mobilnej nad innymi kanatami kontaktow
klienta z bankiem i banku z klientem, wszechstronnos$¢ i zakres aplikacji banko-
wych czgsto decyduja o wyborze banku przez klienta. Pod wzgledem popularno-
$ci i korzystania z bankowos$ci mobilnej, Polska plasuje si¢ w $cistej europejskiej
czolowce. Jak wynika z danych Zwiazku Bankow Polskich, z aplikacji mobilnych
bankoéw korzysta juz ponad 13 milionéw Polakow, z czego prawie 9 milionow
loguje sie do niej przynajmniej raz w miesigcu’. Na pytanie skierowane do klien-
tow ,,Ktora aplikacja bankowa w Polsce jest najlepsza?” trudno jest udzieli¢ jedno-
znacznej odpowiedzi. Mozna jednak dokona¢ porownania liczby obecnych funkcji
w poszczegolnych aplikacjach. Ocena wygody korzystania z nich jest natomiast
subiektywna i trudna do oceny.

Innym problemem jest wybidrczosé czgsci raportdw czy rankingow, ktore obej-
muja tylko cze$¢ dostepnych aplikacji lub wdrozonych funkcji. W miare obiektyw-
nym sposobem oceny aplikacji bankowych wydaje si¢ by¢ poréwnanie ich $redniej
liczby korzystania, wyciagnietej z not wystawionych poszczegdlnym programom
przez ich uzytkownikoéw w marketach takich jak App Store czy Google Play. Cho¢
ten sposob oceny nie jest idealny, bo oceny w sklepach z aplikacjami wystawiaja
przede wszystkim klienci danego banku, biorac pod uwage swoje specyficzne ocze-
kiwania, to jest to dos¢ dobre i dostepne kryterium umozliwiajace porownywanie
jakosci roznych aplikacji ze sobg.

W tabeli 10.2 i na rysunku 10.1 zaprezentowano dane dotyczace rankingu ban-
kowych aplikacji mobilnych wyrazajace si¢ liczba realnych uzytkownikow aplikacji
mobilnych, czyli takich, ktoérzy w ciggu ostatnich trzech miesi¢cy zalogowali sig

? https://www.najlepszekonto.pl/bankowe-aplikacje-mobilne (dostep: 17.03.2020).
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Tabela 10.2. Ranking bankowych aplikacji mobilnych w Google Play

Pozycja Bank Ocena Liczba Pozycja Ocena Awans/ Pozycjaw Ocena
w2019 glosow w2018 w2018 Spadek 2017 wGP 2017
w tys.

1 PKO BP 47 2761 1 47 0 1 46
2 mBank 46 1518 2 46 4 45
3 Santander 4.6 93,4 5 45 2 5 45
4 Millennium 46 459 3 46 -1 2 46
5 Credit Agricole 43 216 6 4.2 1 6 43
6 Alor 4.2 173 10 34 4 1 3.6
7 Getin 42 7.9 7 39 1] 10 3.8
8 BNP Paribas 41 T 12 31 4 18 28
9 ING 3,9 54,6 8 38 -1 12 35
10 Pekao 3,9 16,7 9 38 -1 8 3,8
1" R. Polbank = b 7 18 25 7 9 3.9
12 T-Mobile UB 33 6,7 1 31 -1 14 3.1
13 Euro Bank 32 0,7 14 31 1 7 4

14 Plus 31 1.7 13 31 -1 13 3.4
15 Idea 31 16 17 28 2 17 3

16 Nest 2,9 22 16 28 1] 16 31
17 Citi 26 3.4 15 29 -2 15 3.1
18 BOS 17 03 19 18 1 19 2.1

Zrodto: https://www.cashless.pl/6851-raport-bankowosc-mobilna-i-platnosci-mobilne-w-polsce-2019 (dostep:
17.03.2020).

© min. 1 logowanie w ostatnich 3 mies. O ukytkownicy mobile only

2 560 497

drednia
1054 243
119 425 743
541 313
371 289
190 464 220 967
PKO BP mBank Mullennmum Alior Bank + TMUB BNP Paribas
® MBS
— ¥ .

Rysunek 10.1. Ranking bankowych aplikacji mobilnych z najwiekszg liczba aktywnych uzytkowni-
kéw wg stanu na styczen 2020 roku

Zrédto: https://mobirank.pl/2020/03/17/ranking-liczby-uzytkownikow-aplikacji-bankowych-styczen-2020/ (do-
step: 17.03.2020).
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przynajmniej raz w aplikacji mobilnej banku. Analizujac dane zaréwno z jednego,
jak 1 drugiego rankingu, na pierwszym miejscu znalazt si¢ Bank PKO BP z liczbg
ponad 2,5 min aktywnych uzytkownikow.

Wady i zalety korzystania z bankowos$ci mobilnej

Rozwazania na temat wad i zalet korzystania z bankowo$ci mobilnej trwaja od
jej zarania. Kazda ze stron podaje rozmaite argumenty, jednak obserwacje bieza-
cych trendow pokazuja, ze bankowo$¢ mobilna zyskuje przewage nad serwisami
w wariancie przeznaczonym dla komputeréw. Zgodnie z badaniem TNS Kantar na
temat bankowosci cyfrowej, ktore przeprowadzono w maju 2019 roku, ponad 96%
polskich uzytkownikow Internetu deklaruje, ze z takiej oferty korzysta lub korzy-
stalo w przesztosci. Wsrdd pozytywow bankowosci mobilnej ankietowani najcze-
$ciej wymieniali:

* szybkos¢ — 76%,
e latwos¢ uzycia — 71%,
* dostepnos¢ w dowolnym miejscu i czasie — 30%.

W badaniu TNS Kantar udziat wzig¢li internauci z 11 krajow, réwniez z Polski. Co
ciekawe, wyniki badan dowodza, ze dla Polakéw oszczednos¢ czasu jest wazniejsza
niz dla innych Europejczykow. Srednia europejska warto$¢ dla znaczenia szybkosci
wynosi 66%. Mozna zatem powiedzie¢, ze Polacy chca dokonywac operacji finan-
sowych mozliwie szybko'’. Z uwagi na fakt, ze aplikacje bankowosci mobilnej sg
przygotowywane zarowno pod konkretne systemy operacyjne, jak i modele telefo-
now, to sa one doktadniejsze niz serwisy internetowe, ktore apriorycznie powinny
sie¢ dawac uruchomic¢ i dziata¢ na jak najwiekszej liczbie urzadzen stacjonarnych.
Zainstalowana aplikacja nie wymaga pamigtania oraz wpisania adresu interneto-
wego. Aby z niej skorzystac¢, wystarczy ja uruchomié. Warto zwrdci¢ uwagg na to, ze
aplikacje mobilne w poréwnaniu do innych sa wyraznie mniej zalezne od predkos$ci
faczy internetowych. Dzieje si¢ tak z uwagi na to, ze nie wymagaja one pobierania
informacji mato istotnych z punktu widzenia uzytkownika, np. grafiki, ktore sa na
state zintegrowane z dang aplikacja. Jedng z wazniejszych zalet mobilnych aplika-
cji bankowych jest to, ze daja one klientowi dostep do operacji na koncie banko-
wym niezaleznie od miejsca, w ktorym si¢ akurat on znajduje. Jednak korzystajac
z aplikacji poza krajem, w sytuacji, kiedy nie ma dostepu do darmowego Wi-Fi,

10 https://newsroom.mastercard.com/eu/pl/press-releases/badanie-mastercard-polacy-cenia-sobie-
bankowosc-mobilna-i-online-za-wygode-i-szybkosc-oczekuja-bezpieczenstwa/ (dostgp: 10.05.2020).
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nalezy liczy¢ si¢ z dodatkowymi kosztami roamingu. Koszty te sg juz zazwyczaj
na akceptowalnym poziomie w UE dzigki dyrektywom Unii Europejskiej i Rozpo-
rzadzeniu Wykonawczemu Komisji (UE) 2016/2286 z 15 grudnia 2016 roku. Sa to
przepisy dotyczace stosowania strategii uczciwego korzystania i metod oceny zréw-
nowazonego charakteru zniesienia dodatkowych optat z tytulu detalicznych ustug
roamingu'.

Bankowos$¢ mobilna posiada rowniez wady, ktore s3 w pewnym sensie wynikiem
jej ciaglego rozwoju. Najczeséciej wskazywana wada bankowosci mobilnej jest to,
ze do swojego dziatania potrzebuje potaczenia z Internetem. W dzisiejszych czasach
zasigg Internetu jest coraz lepszy i miejsc, gdzie lacze jest bardzo slabe jest coraz
mniej. Jednak klienci bankowosci mobilnej zwracajag uwage na to, ze banki oferuja
aplikacje przystosowane do kilku systemow operacyjnych najczesciej dostgpnych na
smartfonach. Za wad¢ uwaza si¢ rowniez to, ze kazdy bank posiada osobng aplikacje
przeznaczong tylko dla swoich klientow i czgsto si¢ zdarza, ze punkty platnicze akcep-
tuja platnosci telefonem za posrednictwem jedynie jednego rodzaju aplikacji. Ponadto
moga wystepowac roznice miedzy mozliwosciami dostgpnych aplikacji. Klienci wska-
zuja takze potrzebe powstania jednej wspolnej aplikacji dla wszystkich bankéw w Pol-
sce. Warto doda¢, ze btgdem jest wskazywanie jako wady ryzyka dla takich transakcji.
Bezpieczenstwo bankowosci mobilnej jest podobnie wysokie jak dla innych sposobow
dokonywania transakcji na przyktad w bankowosci internetowe;.

Ryzyka w bankowosci mobilnej

Podstawowym obowigzkiem bankoéw jest zapewnienie bezpieczenstwa na
odpowiednim poziomie. Wedlug Grzywacza, doswiadczenia z praktyki bankowej
potwierdzaja, ze rozwoj nowoczesnych ustug bankowych zalezy w istotnym stop-
niu od skuteczno$ci przekonania klientobw o wysokim poziomie bezpieczenstwa
stosowanych technologii. Przedsigbiorstwa i osoby fizyczne czesto pytaja o bez-
pieczenstwo przy podejmowaniu decyzji o korzystaniu z taczy elektronicznych
w kontaktach z bankiem i sktadaniu tg drogg réznych zlecen. Z drugiej strony media
informujg o naduzyciach dokonywanych za pomoca technologii informatycznych,
co wywoluje opory przy korzystaniu z ustug bankowosci elektronicznej, w tym
z bankowosci mobilnej'?. Klient, ktéremu bank zapewni bezpieczenstwo, bedzie

' http://data.europa.eu/eli/reg_impl/2016/2286/0j (dostep: 10.05.2020).
12 J. Grzywacz, Bankowos¢ elektroniczna w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2016, s. 118.
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korzystal z nowoczesnych technologii i rozwigzan obstugi finansowej. Opinie na
temat bezpieczenstwa ustug oferowanych przez banki sg zréoznicowane i zalezg od
wieku, wyksztatcenia, ptci, stanu cywilnego, miejsca zamieszkania, przynaleznosci
do grupy spoteczno-zawodowej, dochodéw itp.

Przepisy prawa sg waznym elementem zarowno dla uzytkownikow technologii
informacyjnych, jak i dla instytucji udostgpniajacych takie technologie. Wazniejsze
z nich to:

e ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych;

* ustawa z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych;

* ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe;

* ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny;

* ustawa z dnia 18 wrze$nia 2001 r. o podpisie elektronicznym,;

e ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny;

e ustawa z dnia 12 wrze$nia 2002 1. o elektronicznych instrumentach ptatniczych;
* ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa;

* ustawa z dnia 18 lipca 2002 r. o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna.

Szybki rozwo6j nowoczesnych sieci informatycznych uzasadnia konieczno$é¢
dostosowania istniejacych regulacji prawnych do nowych zmian i uwarunkowan.
Kwestia cyberbezpieczenstwa i wymogdéw z nim zwigzanych coraz czegsciej jest
przedmiotem regulacji prawnych. Szybki rozwoj technologii, a co za tym idzie
wzrost cyberzagrozen dla obywateli, organizacji czy nawet catego panstwa, sta-
nowi wyzwanie dla ustawodawcy. Zagadnienie cyberbezpieczenstwa jest ztozone,
dlatego uregulowania prawne z tego obszaru to szereg tematycznie powigzanych
z sobg aktow prawnych, zardwno na poziomie unijnym, jak i krajowym. Pierwsza
rekomendacja dotyczaca zarzadzania obszarami technologii informacyjnej i bez-
pieczenstwa srodowiska teleinformatycznego w bankach zostata wydana w formie
uchwaty Komisji Nadzoru Bankowego w grudniu 2002 roku. Zastapiona zostata
obowigzujaca Rekomendacja D, przyjeta uchwata w styczniu 2013 roku. Reko-
mendacja ta, ustawa o Krajowym Systemie Cyberbezpieczenstwa, a takze Dyrek-
tywa PSD2 tworzg trojpak regulacyjny, wyznaczajacy ramy postgpowania bankow
w obszarze cyberbezpieczenstwa. Rekomendacja D powinna by¢ stosowana przez
wszystkie banki, w tym banki spotdzielcze. Jednak wedhug KNF, ogoélna zasada
jest, ze wdrozenie rekomendacji powinno uwzgledni¢ skale dziatalnosci oraz profil
ryzyka banku. Ustawa o Krajowym Systemie Cyberbezpieczenstwa (KSC) z 5 lipca
2018 roku jest odpowiedzig polskiego ustawodawcy na unijne regulacje w zakresie
cyberbezpieczenstwa, czyli Dyrektywe Network and Information Security (NIS)".
Ustawa o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa (KSC) wraz z towarzyszacymi
rozporzadzeniami tworzg krajowy system bezpieczenstwa, czyli system, ktory ma

13 Ustawa z 5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczefistwa (Dz.U. 2018 poz. 1560).
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na celu zagwarantowanie odpornos$ci systemow information technology (IT) na dzia-

lania naruszajace poufnos¢, integralnos¢ i autentycznos¢ przetwarzanych danych lub

zwigzanych z nimi ustug oferowanych przez systemy na poziomie krajowym (KSC).

Ustawa o KSC naktada na banki bedace operatorami ustug kluczowych obowigzki

dotyczace m.in.: szacowania ryzyka wystgpienia incydentu, stosowania wtasciwych

srodkéw bezpieczenstwa oraz obstugi i zarzadzania incydentami.

Podstawowym obowigzkiem w zakresie krajowego systemu cyberbezpieczen-
stwa jest wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem w systemie informa-
tycznym wykorzystywanym do $wiadczenia ushugi kluczowej. System zarzadzania
bezpieczenstwem IT w banku musi zapewniaé:

* szacowanie ryzyka, prowadzenie systematycznego szacowania ryzyka wystg-
pienia incydentu, tj. zdarzenia, ktore ma lub moze mie¢ niekorzystny wplyw na
cyberbezpieczenstwo;

* zarzadzanie ryzykiem,;

* wdrozenie odpowiednich i proporcjonalnych do oszacowanego ryzyka srodkow
organizacyjnych i technicznych, co wazne, z uwzglgdnieniem najnowszego stanu
wiedzy;

* informacje o cyberzagrozeniach i podatno$ciach na incydenty;

* zarzadzanie incydentami;

* zapobieganie i ograniczanie wpltywu incydentdéw na bezpieczenstwo systemu,

* Dbezpieczng komunikacj¢ w ramach krajowego systemu cyberbezpieczenstwa.
Dyrektywa PSD2 weszta w zycie 13 stycznia 2016 roku i jest nowelizacja dyrek-

tywy PSD z 2007 roku, ktora wprowadzila zasadnicze ramy prawne dla funkcjo-
nowania sektora ustug ptatniczych w catej Unii Europejskiej. Kraje cztonkowskie
zostaty zobligowane do wdrozenia przepisow dyrektywy PSD2 do prawa krajowego
do dnia 13 stycznia 2018 roku. Celem dyrektywy PSD2 byto dostosowanie przepi-
sOw unijnych do zmian wynikajacych z szybkiego rozwoju rynku ustug ptatniczych,
w szczegolno$ci w obszarze platnosci elektronicznych, w tym mobilnych oraz
pojawienia si¢ nowych rodzajéw ustug ptatniczych, tj. ustug dostepu do rachunku
i $wiadczonych przez podmioty trzecie (Third Party Providers — TPP). Regulacja
okresla zbior zasad, ktore znajdujg zastosowanie zarowno do obecnych, jak i przy-
sztych dostawcow ustug platniczych'®. Zasady te maja na celu zapewnienie, aby
podmioty te mogly z soba konkurowa¢ na rownych warunkach, co ma doprowadzi¢
do zwigkszenia wyboru, wydajnosci i przejrzystosci ustug platniczych, jednoczesnie
wzmacniajac zaufanie konsumentéw do rynku ptatnosci.

'4 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 roku w spra-
wie ushug ptatniczych w ramach rynku wewnetrznego, zmieniajaca dyrektywy 2002/65/WE, 2009/110/
WE, 2013/36/UE i rozporzadzenie (UE) nr 1093/2010 oraz uchylajaca dyrektywe 2007/64/WE.
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Zasady bezpieczenstwa elektronicznych ustug bankowych

Banki zapewniaja, ze ich aplikacje sa bezpieczne i chronig klientow przed ata-

kami hakerow. Wszystko za sprawa certyfikatow producentow aplikacji, a takze
zabezpieczen takich jak:

indywidualny kod dostegpu (czterocyfrowy kod PIN);

szyfrowane potaczenie aplikacji z bankiem;

blokada dostepu do systemu po trzykrotnym btgdnym wprowadzeniu kodu PIN;
odpornos$¢ aplikacji mobilnej na tzw. phishing, czyli zmiang strony banku na fat-
szywa strong i wytudzanie danych;

ustalanie indywidualnych limitow na koncie dotyczacych transakcji w mobilne;j
bankowosci;

mozliwos¢ dezaktywacji aplikacji mobilnej z poziomu bankowosci internetowe;j
poprzez zalogowanie si¢ na innym urzadzeniu w przypadku utraty telefonu;
ochrona przed przechwyceniem danych klienta i rachunku, gdyz dane te nie sg
przechowywane w pamigeci telefonu.

Bankowo$¢ elektroniczna, a co z tym idzie bankowo$¢ mobilna, ma nastgpujace

atrybuty:

poufnos¢, czyli gwarancja o dostgpie do danych jedynie 0sob uprawnionych,
integralnos$¢, czyli gwarancja, ze sposob przesytania danych jest prawidlowy
i dane te nie mogg by¢ zmienione,

autentyczno$¢, czyli gwarancja, ze osoba, ktora dokonuje transakcji jest ta, za
ktora si¢ podaje,

niezaprzeczalno$¢, czyli brak mozliwos$ci zanegowania faktu, ze wiadomos$¢
elektroniczna zostala nadana badz odebrana,

niezawodnos¢, czyli gwarancja, ze system dziata we wtasciwy sposob oraz zgod-
nie z jego przeznaczeniem'>.

W swoim dziataniu bank, oferujac bankowo$¢ mobilng, winien zapewnic:
natychmiastowe potwierdzenie tozsamosci osob realizujacych transakcje,
stosowanie skutecznego systemu szyfrowania transmisji informacji i zapewnie-
nia jej catkowitej poufnosci,

odpowiednie zabezpieczenie serwera instytucji bedacej dostawcg internetowych
ustug finansowych przed nielegalnym dostepem,

zabezpieczenie serwera przed celowymi atakami przeprowadzanymi zaréwno
z zewnatrz (Internet), jak i od $rodka (sie¢ lokalna).

15 A. Gospodarowicz, Bankowo$¢ elektroniczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2005, s. 55.
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Wedhug Grzywacza, bezpieczenstwo operacji elektronicznych zalezy od klienta,
ktory powinien przestrzegaé $cisle okre$lonych zasad'®. Tymczasem na catym $wie-
cie prowadzone sg badania, ktére udowadniaja, ze aplikacje bankowosci mobilnej
nie sa tak bezpiecznym rozwigzaniem jak reklamuja banki. Okazuje si¢ bowiem,
ze osoby korzystajace z bankowosci mobilnej sg jeszcze bardziej narazone na ataki
hakerskie niz klienci wykorzystujacy tylko i wylgcznie bankowo$¢ internetowa,
mimo ze z badania, ktére opracowal osrodek TNS Polska na zlecenie KNF wynika,
iz ponad 90% uzytkownikow bankowosci elektronicznej nie spotkato si¢ z cyberata-
kiem w sposob bezposredni'’. Problem ten dostrzegta takze Komisji Nadzoru Finan-
sowego, ktora zlecita przeprowadzenie badan w tym zakresie. Wyniki potwierdzity,
ze ofiarami cyberprzestepcoOw czesciej padaja klienci korzystajacy z bankowos$ci
mobilnej, poniewaz:

* rzadziej niz osoby korzystajace z komputerow/laptopow dbajg o odpowiednie
zabezpieczenie swoich urzadzen;
* hakerom tatwiej jest wykorzysta¢ luki systemowe telefonow, szczegdlnie tych,

w ktorych nie ma zadnego oprogramowania antywirusowego.

Nie oznacza to jednak, ze klienci banku winni zrezygnowac z mobilnej bankowosci.
Obrona przed zagrozeniami nie jest skomplikowana, ale musi by¢ stosowana zawsze
i bez zadnych wyjatkow. Powstaje pytanie o dzialania zabezpieczajace. W zwiazku
z tym banki w swoich komunikatach zwracajg szczeg6lng uwage klientow, aby:

* uzywac trudnego w odszyfrowaniu kodu PIN;

* nigdy nie ujawnia¢ nikomu swojego kodu PIN do aplikacji;

* nie zapisywac¢ kodu PIN ani pozostatych haset do bankowosci w pamigci urzg-
dzen mobilnych;

* korzysta¢ z og6lnej blokady urzadzen mobilnych i uzywac¢ weryfikacji graficznej
lub kodu PIN innego niz ten do aplikacji bankowe;j;

* nie korzystac z aplikacji bankowos$ci mobilnej podczas potaczenia z niezabezpie-
czong siecig Wi-Fi;

* w przypadku utraty urzadzenia z aplikacja mobilna, natychmiast dokonac jej dez-
aktywacji z poziomu bankowosci internetowe;j;

*  wylaczy¢ bluetooth;

* pamietaé o zabezpieczeniach antywirusowych i aktualizacjach systemu'®.

Przy zastosowaniu dowolnej kombinacji zabezpieczen warto zwréoci¢ uwagg,
ze tancuch bezpieczenstwa wskazanego systemu jest tak silny jak jego najstabsze
ogniwo. W przypadku bankowosci mobilnej jest nim zazwyczaj klient jako koncowy

16 . Grzywacz, op. cit., s. 120.

7M. Krzysztoszek, Bankowos¢ elektroniczna w teorii i praktyce. Materiaty edukacyjne dla §rodo-
wiska szkolnego, Warszawa 2017, s. 11.

18 https://www.kontomaniak.pl/poradniki/bankowosc-mobilna (dostep: 20.03.2020).
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uzytkownik. Na ogot nie wystarcza wyszukane metody zabezpieczen, jezeli klient
ich nie zastosuje. Duzo zalezy od nawykow klienta, ktoéry zwyczajowo akceptuje
metody, ktore sg mu znane. Nie bez znaczenia jest rOwniez kwestia tatwosci postugi-
wania si¢ wybranymi metodami'®. Implementacja Dyrektywy PSD 2 ma réwniez na
celu poprawienie poziomu bezpieczenstwa systemow platniczych. Wszystkie dzia-
fania wykonywane za posrednictwem elektronicznego kanatu dystrybucji, chodzi tu
o sie¢ mobilng oraz Internet, musza spetnia¢ okreslone warunki silnego uwierzytel-
niania, tj. opiera¢ si¢ na dwuetapowej weryfikacji tozsamosci uzytkownika.

Strategie bankow wobec kanatu mobilnego

Znaczenie bankowos$ci mobilnej w strategii biznesowej podmiotow finansowych
jest duze i niepodwazalne. Istniejg jednak roznice strategiczne zar6wno w pozy-
cjonowaniu ustug mobilnych poszczegdlnych bankéw w kontekscie ich strategii
komunikacji z klientem, jak i procesu rozwoju funkcjonalnos$ci samej aplikacji.
Banki, ktore oferuja bankowo$¢ mobilna, daja swoim klientom dostep do informa-
cji o posiadanych rachunkach i produktach, dostep do informacji niezbednych do
przelewow na rachunki oraz mapy lokalizacji placowek i bankomatoéw. Nie sg to
funkcje skomplikowane, jednak najczesciej wykorzystywane przez klientow, dla-
tego stanowig kluczowy argument, ktéory ma przekona¢ potencjalnych uzytkowni-
koéw do skorzystania z ustugi bankowosci mobilnej wlasnie tego, a nie innego banku.
Dzigki ciggtemu rozwojowi technologii banki moga oferowa¢ swoim klientom coraz
bardziej wyrafinowane operacje, funkcjonalnos$ci takie jak przelew na numer tele-
fonu czy wyptate gotowki z bankomatu bez uzycia karty. Udostepniane rozwigzania
mobilne banki probuja wpisywa¢ w szeroka strategi¢ multi- oraz omnikanatowo-
$ci. Zaklada ona, ze bank zapewnia swoim uzytkownikom dostep do produktow
i ustug zar6wno w kwestii zakupu, jak i obstugi, we wszystkich udostepnionych
kanatach, rozpoczynajac od oddzialow, przez call center, Internet az po bankowos¢
mobilng. Jednak kluczowg cze¢$cig tej koncepcji jest rozwoj kanatlu zdalnego — inter-
netowego w polaczeniu z mobilnym. Bankowo$¢ mobilna to rowniez duzy koszt
dla banku. Zazwyczaj koszty wdrozenia aplikacji mobilnej i jej utrzymania oraz
ciagly rozwdj sa wysokie. Przychody za$ z bezposrednio realizowanych ustug sg na
0go6t niskie, przy czym wazniejszymi zrodtami przychoddéw sag ptatnosci mobilne,

19°S. Wojciechowska-Filipek, Metody kontroli dostepu w bankowosci elektronicznej, Warszawa
2016, s. 566.
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dotadowania GSM, ptatnosci natychmiastowe i sprzedaz wysokomarzowych pro-
duktow, nie tylko bankowych®.

Jednak wdrazanie i rozwijanie bankowosci mobilnej daje mozliwo$¢ obnizania
kosztow obstugi klientow. Oferowanie klientom nowego kanatlu obstugi, za pomoca
ktorego mogg zaspokoi¢ wigkszos¢ swoich potrzeb bankowych, w znaczny sposob
odcigza pracownikow w stacjonarnych placoéwkach oraz infolinii. Od kilku lat banki
przyktadaja specjalng wage do dalszego migrowania obstugi klienta do kanatow
elektronicznych, oferujac coraz szerszg game produktow sprzedawanych w formule
samoobstugowe;j. Takie podej$cie, mimo wysokich kosztow statych jest dla bankoéw
optacalne. Mozna zaobserwowac, ze coraz wigcej bankoéw wdraza lub deklaruje cheé
wdrazania mozliwosci zakupu nowych produktéw w bankowosci mobilne;.

Procesy sprzedazowe i integracja z innymi kanatami

Banki w celu poprawienia swojej efektywnosci zarowno dochodowej, jak i kosz-
towej, wdrazaja nowe funkcjonalnosci w bankowosci mobilnej, pozwalajace nie
tylko na odcigzenie oddziatéw, ale rowniez na zwigkszenie przychodoéw finanso-
wych. Z uptywem czasu klienci ustug bankowos$ci mobilnej 1 internetowej z tatwo-
$cia wykorzystuja wiele rodzajow przelewow i ptatnosci. Nastepnym krokiem stato
si¢ dla bankow oferowanie swoim klientom zautomatyzowanych procesow umozli-
wiajacych zakup produktow bankowych i finansowych dostepnych on-line. Sprze-
daz depozytow terminowych w kanale mobilnym dokonywana jest od poczatku jego
istnienia. Jest to produkt nieskomplikowany, a zakup nie stanowi dla stron ryzyka.
Banki oferujace bankowo$¢ mobilng umozliwiaja zaktadanie lokat w tym kanale,
wykorzystuja réwniez produkty depozytowe do promocji swojej bankowosci mobil-
nej poprzez sprzedaz lokat o wyzszym oprocentowaniu. Warto dodac, ze procesy
sprzedazowe produktow kredytowych w kanatach elektronicznych bankéw sa zja-
wiskiem stosunkowo nowym. Banki na ogét zachowawczo podchodza do udziela-
nia kredytow on-line, szczeg6lnie z uwagi na bezpieczenstwo. Procedury okresla-
jace sposob podpisywania umowy o kredyt gotowkowy przez klienta przez dlugi
czas uniemozliwiaty wdrozenie tych procesé6w w kanale zdalnym. Najczesciej takie
rozwigzania dotycza klientow posiadajacych odpowiednio dluga histori¢ w danym
banku i spetniajg okres§lone wymogi zwlaszcza pod katem regularnosci wptywow
lub gdy bank dokonywat juz wczesniej oceny zdolnosci kredytowej przy udzielaniu
innego produktu. Wzrost zapotrzebowania na ustugi finansowe sprawit, ze banki

20 https://obserwatorium.biz/wp-content/uploads/2018/12/1_PL.pdf (dostep: 21.05.2020).
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podjety dziatania majace na celu zaspokojenie potrzeb klientow, ale przede wszyst-
kim by pozyska¢ nowych i nowe zrodta dochodow. Do tego rodzaju aktywnos$ci
dobrze wpisuja si¢ rowniez firmy ubezpieczeniowe. Produkty ubezpieczeniowe sto-
sunkowo tatwo mozna potaczy¢ z oferta bankow. Zmiany w bancassurance wymu-
sita rosngca popularno$¢ bankowosci internetowej, a w szczegdlnosci bankowosci
mobilnej. Cyfrowy bank staje si¢ skutecznym dostawca ubezpieczen rdéznego typu,
zwlaszcza: turystycznych, mieszkaniowych, polis zdrowotnych czy zyciowych,
a nawet komunikacyjnych.

Zaawansowane mozliwo$ci dzisiejszych smartfonow pozwalajg na wprowadzenie
innowacyjnych rozwigzan dokonywania transakcji bez uzycia kart ptatniczych. Ptat-
nosci mobilne to jedno z czgsciej stosowanych rozwigzan w bankowos$ci mobilne;.
Instytucje finansowe wprowadzily na rynek znaczaca liczb¢ aplikacji z przekazem
marketingowym, ze ptacenie telefonem jest wygodne, bo nie trzeba mie¢ przy sobie
portfela ani karty. Pojecie ptatnosci mobilnych definiowane jest jako realizowanie
transakcji bankowych za posrednictwem urzadzenia mobilnego z wykorzystaniem
bezstykowych technologii radiowych, takich, jak: NFC, Bluetooth, podczerwien lub
bezprzewodowe polgczenie z Internetem®'. W zwigzku z tym dzigki innowacyjnym
rozwigzaniom smartfon moze petni¢ funkcje elektronicznego portfela. Uzytkownicy
bankowosci mobilnej zyskali szybki kanat do przelewow dzieki kodom QR. Rozwdj
bankowosci w ogole, w tym transakcji bezgotowkowych i ulatwienia przesytania pie-
niedzy sprawily, ze kody zaczeto wykorzystywac do dokonywania szybkich ptatno-
$ci. Jest to mozliwe dzigki zintegrowaniu skanera kodéw z aplikacja mobilng banku.
W praktyce faktury czy inne dokumenty opatrzone kodem QR mozna zeskanowac
czytnikiem kodéw zainstalowanym w telefonie. Sfinalizowanie transakcji wymaga
tylko akceptacji wykonujacego. Warto pamigtac¢ przy tym, ze szybki przelew jest
mozliwy tylko na smartfonie z zainstalowang aplikacja do odczytywania kodow QR.
Aby dokonac optaty nalezy uruchomic aplikacj¢ mobilng banku i wybrac opcje prze-
lewu za pomoca zeskanowanego kodu. Odczytanie kodu powoduje wyswietlenie si¢
na ekranie wszystkich zapisanych w nim danych typu: nazwa sprzedawcy, adres czy
numer konta. Po sprawdzeniu informacji nalezy zatwierdzi¢ wykonanie transakcji.
Nalezy podkresli¢, ze szybki przelew automatycznie wychodzi z konta bez potrzeby
logowania si¢ do banku lub r¢cznego wpisywania informacji niezbednych do trans-
feru gotowki?.

Technologia Near Field Communication (NFC) polega w skrocie na interakcji
telefonu z urzadzeniem znajdujacym si¢ w poblizu, w istocie pozwala na dwukierun-
kowa komunikacj¢ wykorzystujaca fale radiowe do tgcznosci urzadzenia mobilnego

2l A. Borcuch, Rozwdj rynku ptatnosci mobilnych w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2016, s. 111.
22 https://www.przelewy24.pl/blog/naczympolegajaplatnosciqrikiedysieznichkorzysta (dostep:
23.05.2020).



226 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

z terminalem ptatniczym czy innym urzadzeniem mobilnym. Dziatanie NFC mozna
poréwnac do platnosci kartg zblizeniowa. Po uruchomieniu w urzadzeniu mobilnym
aplikacji platniczej przyktada sie¢ je do terminala z technologia zblizeniowa i ptatnosé
zostaje wykonana. Poczatkowo technologia NFC miata zrewolucjonizowa¢ rynek,
ale szansa jej rozpowszechnienia jest jej udoskonalenie typu Host Card Emulation
(HCE), ktére pozwala bankom i innym instytucjom finansowym oferowac¢ ptatnosci
NFC bez zawiazywania partnerstwa biznesowego i konieczno$ci dokonywania zto-
zonych negocjacji z operatorami telefonii komorkowych.

Kolejnym rozwigzaniem ptatnos$ci mobilnych jest Blik. Jest to wynalazek polski
opracowany przez spotke Polski Standard Platnosci. Udzialowcami Spotki sg PKO
BP, mBank, Alior Bank, Bank Millennium, Santander Bank Polska oraz ING Bank
Slaski. System jest obstugiwany przez Krajowa Izbe Rozliczeniowa. Funkcjonowa-
nie Blika opiera si¢ na generowaniu jednorazowych 6-cyfrowych kodéw w aplikacji
mobilnej. Kody wazne sg przez dwie minuty. Odbiorcy otrzymali uniwersalne roz-
wigzanie pozwalajace na:

* dokonywanie platnosci w sklepach naziemnych i internetowych;
* wyplaty i wplaty gotowki w bankomatach;
* przelewy na telefon tzw. P2P (person to person) oraz czeki®.

Banki wykorzystuja rowniez rozwigzania biometryczne. Narzedzia biometryczne
sa znaczacym elementem rozwoju rowniez bankowosci mobilnej. Rozwigzania te
opieraja si¢ na zatozeniu, ze nie ma dwdch identycznych osdb, w zwigzku z tym sys-
tem wykorzystuje weryfikacje cech fizjonomii czy anatomii czlowieka, takich jak
np.: struktura teczowki, odcisk palca i uktad siatkowki oka czy tez naczyn krwionos-
nych palca lub dtoni, glos, czy rysy twarzy**. Warto doda¢, ze wprowadzenie w zy-
cie dyrektywy unijnej PSD 2 pozwolito tzw. fintechom na szersze dziatania w zakre-
sie $wiadczenia ustug finansowych, roéwniez we wspotpracy z bankami. Przy czy
okreslenie FinTech oznacza szerokg i niejednorodng grupe rozwigzan technologicz-
nych o profilu finansowym. Rozwigzania te mozna zastosowa¢ w takich obszarach,
jak: ptatnosci, bankowos$¢ detaliczna, bankowo$¢ mobilna, wymiana walut, crowd-
funding (crowd — thtum, funding — finansowanie, finansowanie spotecznosciowe),
pozyczki spolecznosciowe (peer-to-peer), waluty cyfrowe, doradztwo finansowe
i inwestycyjne, obrot instrumentami finansowymi, zarzadzanie finansami osobi-
stymi, ubezpieczenia itp.”. Analizujac to zagadnienie warto wspomnie¢, Ze rozbu-
dowane mozliwosci dokonywania ptatnosci elektronicznych oferuje FinTech Revo-
lut, ktory powstat w Londynie w 2015 roku. Pozwala na otworzenie konta z poziomu

% https://blikmobile.pl/ (dostep: 23.05.2020).

2* A. Gospodarowicz, op. cit., s. 127-128.

25 W. Springer, Nowe technologie a sektor finansowy. FinTech jako szansa i zagrozenie, Poltex,
Warszawa 2017, s. 98.
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aplikacji na smartfonie. Konieczne przy tym jest dotadowanie konta poprzez karte
kredytowa lub debetowa lub przelew bankowy. Aplikacja tworzy wirtualng karte
debetowa Revolut, z ktorg uzytkownik moze wyptaci¢ pienigdze z bankomatu, zre-
alizowaé przelew, zaptaci¢ zblizeniowo oraz monitorowa¢ swoje wydatki dzieki
opcji wbudowanego budzetowania. Revolut pozwala na dokonywanie transakcji
i przelewoéw w ponad 150 walutach za pomocg mig¢dzybankowego kursu waluto-
wego, co przektada si¢ na nisko prowizyjne zakupy w obcych walutach. Umozliwia
réwniez wymiane walut fiducjarnych na takie jak: Bitcoin, Ethereum, Litecoin®.

Szanse i bariery rozwoju bankowosci mobilnej

To, co ulega przemianom na 0go6t ma szanse na dalszy rozwoj, ale rowniez moze
napotka¢ bariery dalszej ewolucji. Transcendentne i immanentne bariery bankowo-
$ci mobilnej moga przeszkodzi¢ w:

* dalszym upowszechnieniu korzystania z bankowosci mobilnej, gdzie poten-
cjalny rynek polski okreslany jest na maksymalnie 13 milionow klientow aktyw-
nie korzystajacych z bankowosci internetowej. W zwiazku z tym moze nastgpic
wyczerpanie si¢ naturalnej bazy do dalszej migracji klientow korzystajgcych
z aplikacji natywnych w sposob naturalny;

* rozwoju funkcjonalnym, to jest dalszym wprowadzaniu kolejnych ustug i funk-
¢ji w bankowosci mobilnej i ich pozytywnym odbiorze przez klientow. Moze
dojs¢ do probleméw z wdrazaniem produktéw, ktore sa zbyt skomplikowane,
aby dostosowac je do wymagan urzgdzen mobilnych (sg to m.in. tzw. testy zgod-
nosci konieczne do przejscia, aby mdc rozpoczac np. inwestowanie w fundusze
inwestycyjne);

* Dbezpieczenstwie transakcji realizowanych w srodowisku mobilnym, zarowno ze
wzgledu na realne zagrozenie, np. dedykowane ataki na bankowos¢ mobilng jak
i percepcje klientow, na ktéra moga oddzialywac czynniki zewnetrzne (media,
niezrozumienie specyfiki kanatu, szum informacyjny, plotki). Zagrozeniem moze
by¢ rowniez brak swiadomosci klientéw dotyczacej bezpiecznego korzystania ze
smartfonéw wskutek np. niskiej popularnosci korzystania z programow antywi-
rusowych.

Mimo okreslonych barier mozna kreowa¢ szanse biznesowe dla bankowosci
mobilnej, wptywajace pozytywnie na jej dalszy rozwo6j. Czynnikiem pozytywnym
jest wzrost rozpowszechniania si¢ bankowosci mobilnej. Nastgpuje rosngca eksplo-

26 https://www.revolut.com/pl-PL/o-revolut (dostep: 23.05.2020).
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racja smartfonami praktycznie kazdego segmentu socjodemograficznego. Promocja
rozwigzan bankowosci mobilnej wykorzystywana jest rOwniez przez operatorow
telefonii komorkowej i producentow urzadzen mobilnych. Co wigcej, umiejscowie-
nie bankowosci mobilnej jako centrum strategii w danym banku pozwala zwickszaé
che¢ wspotpracy z innymi kanatami i zapewnia¢ odpowiednie inwestycje. Weara-
bles, tzw. technologie ubieralne to nic innego jak stwierdzenie, ze smartphone to za
mato. Urzadzenia mobilne to m.in. inteligentne zegarki, pier$cienie, okulary, hetmy
czy bransoletki, za pomocg ktérych mozna dokonywa¢ ptatnosci, a w perspekty-
wie nie tylko platnosci. Wedlug przewidywan, wartos¢ gatezi wearables do konca
2021 roku wyniesie globalnie ponad 31 miliardéw dolaréw”’. Duze znaczenie ma
to, ze dalszy rozwoj bankowosci mobilnej wptynie na zwigkszanie przychodow
finansowych dla sektora bankowego i wyniku finansowego poprzez m.in. udostep-
nienie ustug wysokomarzowych do jakich przykladowo nalezy mobilna wymiana
walut. W zwigzku z tym tworcy bankowych aplikacji, chcac jak najlepiej zaspokajac
potrzeby ich uzytkownikdw, staraja si¢ tworzy¢ coraz bardziej innowacyjne rozwia-
zania. Przede wszystkim takie, ktore uwzgledniajg najnowsze trendy w projektowa-
niu doswiadczen uzytkownikow oraz standardy uzytecznosci aplikacji. Rekapitulu-
jac, wprowadzane zmiany z pozycji bankow, rowniez w bankowosci mobilnej, maja
prowadzi¢ do powigkszania wyniku finansowego.

Bankowos¢ BPS Mobilnie

Wigkszo$¢ bankdéw spotdzielczych, posiadajacych bankowos¢é mobilna, oferuje
swoim klientom wersje¢ light. Tylko kilka bankow posiada bankowo$ci mobilng
w postaci aplikacji natywnej, a BPS SA oferuje ponadto aplikacje natywna dla junio-
row powyzej 13. roku zycia. Wigkszos¢ bankow komercyjnych posiadajacych ban-
kowos$¢ mobilng, wykorzystuje technologie RWD (Responsive Web Design). Jest to
technika projektowania strony www tak, aby jej wyglad i uktad dostosowywat si¢
automatycznie do rozmiaru okna urzadzenia, na ktérym jest wyswietlany, np. prze-
gladarki, smartfona czy tabletu. Strona tworzona w takiej technice jest uniwersalna
i wysSwietla si¢ dobrze zar6wno na duzych ekranach, jak i na smartfonach czy table-
tach. Wersja light, jako specjalna wersja systemu bankowosci internetowe;j jest przy-
stosowana do urzadzen mobilnych. System transakcyjny w tej wersji zostat przygo-
towany w taki sposob, by w jak najmniejszym stopniu obcigzac tacze internetowe.
Elementy graficzne systemu zredukowano do minimum, dzigki czemu wy$wietlanie
stron jest szybkie, a przez to wygodne. Aplikacja natywna jest typowa aplikacja

7 https://pl.wikipedia.org/wiki/Wearables#cite note-1 (dostep: 26.05.2020).
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mobilng, napisang od podstaw w jezyku programowania odpowiednim dla danego
systemu operacyjnego. Wszystkie funkcje sg pisane od podstaw przez programiste,
co umozliwia tworzenie rozbudowanych aplikacji oraz nie ogranicza kreatywnoS$ci
programisty co do liczby funkcji.

e System ‘in-
e25

|eAplikacja
BPS Mobilnie

Rysunek 10.2. Rozwigzania internetowe Banku BPS SA

Zrodto: https://www.bankbps.pl/bankowosc-internetowa/e25/aplikacja-mobilna (dostep: 27.05.2020).

Aplikacje ,,BPS Mobilnie” wprowadzono w Banku BPS SA na przetomie pierw-
szego i drugiego kwartatu 2016 roku (rys. 10.2). Jest to wersja mobilna systemu ban-
kowosci internetowej e€25.pl, cechuje si¢ wygoda, nowoczesnoscia, a jednoczesnie,
jak dotychczas, jest bezpieczna w zarzadzaniu produktami i ustugami bankowymi ze
smartfona lub tabletu. Aplikacja BPS Mobilnie moze by¢ tez uruchomiona w dwoch
mobilnych systemach operacyjnych, tj. Android oraz iOS. Aplikacja BPS Mobilnie
jest dostepna dla kazdego chetnego klienta Banku BPS, ktory posiada dostep do
bankowosci internetowej €25.pl.

Wymogi techniczne i bezpieczenstwo BPS Mobilnie

W celu zainstalowania aplikacji BPS Mobilnie uzytkownik, w zalezno$ci od sys-
temu operacyjnego dziatajacego na urzgdzeniu mobilnym, powinien w przypadku
systemu Android odnalez¢ jg w sklepie Google Play i zainstalowacé na swoim urza-
dzeniu mobilnym, a w przypadku systemu i0S zainstalowac¢ ja, kupujac ze sklepu
AppStore bezposrednio na tym urzadzeniu mobilnym, badz za posrednictwem kom-
putera przy uzyciu programu iTunes. W obydwu przypadkach nalezy posiada¢ zare-
jestrowane konto w elektronicznym sklepie iTunes Store. Co istotne, pobranie i in-
stalacja aplikacji BPS Mobilnie sg bezptatne. Bank BPS SA udostepnia kody QR,
utawiajac osobie zainteresowanej odnalezienie aplikacji w sklepie (rys. 10.3).
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P> Google play ‘ App Store

Zrodto: https://www.bankbps.pl/bankowosc-internetowa/e25/aplikacja-mobilna (dostep: 27.05.2020).

Przed pierwszym uzyciem aplikacji konieczne jest powigzanie jej z kontem w sys-
temie bankowosci internetowej €25 Banku BPS. Aplikacja wymaga od uzytkownika
podania nazwy uzytkownika oraz hasta do bankowosci internetowej €25, jest to ostatni
raz, kiedy podaje si¢ to hasto w bankowosci mobilnej. Od tej pory klient postuguje si¢
juz wylacznie ustawionym przez siebie kodem PIN, ktory zdefiniuje w drugim kroku
uruchamiania aplikacji mobilnej. Wybrany kod PIN nalezy wpisa¢ dwukrotnie, aby
system sprawdzit i zapisal go poprawnie. Nastepnie operator jest proszony o wpisanie
go jeszcze raz, aby moc przejs¢ do ekranu poczatkowego i w 100% mobilnie korzy-
sta¢ juz z produktow Banku BPS. Aplikacja mobilna BPS Mobilnie jest jak dotych-
czas zabezpieczona na kilka sposobow, miedzy innymi sg to:

* szyfrowane polaczenie z Bankiem,

* 4-cyfrowy kod PIN stuzacy do kazdorazowego logowania si¢ do aplikacji,

* blokowanie dostepu do bankowosci mobilnej i internetowej po 5-krotnym poda-
niu btednego kodu PIN, loginu lub hasta (przy parowaniu aplikacji z urzadze-
niem mobilnym),

* automatyczne przejscie aplikacji do ekranu podania kodu PIN po 10 minutach
bezczynnos$ci lub wygaszeniu si¢ urzadzenia.

Dodatkowo Bank BPS SA w swoim przewodniku dla uzytkownika, zwraca

uwage na zasady bezpieczenstwa i wskazuje, aby:

* nigdy nie zapisywac i nie podawa¢ nikomu kodu PIN do aplikacji mobilnej,

* zapisany przez uzytkownika kod PIN w procesie parowania aplikacji z urzadze-
niem musi by¢ trudny do rozszyfrowania,

* nalezy instalowa¢ aplikacje tylko ze Sklepéw Google Play lub Apple AppStore
(lub uzywajac iTunes),

* posiada¢ aktualng wersje systemu operacyjnego i dba¢ o regularng aktualizacje,

* posiada¢ system antywirusowy na urzadzeniu do korzystania z aplikacji mobilnej,

* korzysta¢ z wersji systemow operacyjnych (Android od wersji 2.3, iOS — od
wersji 5),
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* nie uzywac aplikacji na urzadzeniach z odblokowanym dostepem do plikow sys-
temowych (tzw. zrootowanych, co oznacza nazwe konta, ktore ma petng kontrole
nad systemem. Z zatozenia konto typu root nie powinno by¢ uzywane do pracy,
do ktorej wystarczytoby zwykte konto z ograniczonymi uprawnieniami),

* wlaczy¢ dodatkowe zabezpieczenia urzadzenia (np. kod PIN),

* nie pozostawia¢ swojego urzgdzenia mobilnego bez nadzoru.

Jezeli urzadzenie mobilne, na ktérym zainstalowano mobilng aplikacje bankowa
zostanie skradzione lub zgubione, niezwtocznie nalezy skontaktowaé si¢ poprzez
infolini¢ z Bankiem BPS w celu zablokowania aplikacji. Mozna takze zablokowac
caty kanal bankowosci elektronicznej, korzystajac z wersji internetowej systemu e25
(www.e25.pl). Co do funkcjonalnosci BPS Mobilnie warto podkreslic, ze za posred-
nictwem aplikacji mobilnej BPS Mobilnie klient moze zleci¢ wykonanie réznego
rodzaju przelewow, m.in.:

e krajowych,

* z odroczonym terminem realizacji w PLN,

» zrachunku karty kredytowe;j,

* przelew podatkowy do US.

Aplikacja daje mozliwo$¢ zarzadzania zleceniami statymi i tworzenia listy kon-
trahentéw. BPS Mobilnie pozwala réwniez na pobranie potwierdzen zrealizowanych
transakcji, udostepnia wyciagi bankowe, daje dostep do historii transakcji na rachun-
kach 1 kartach ptatniczych. Co wigcej, mozna otworzy¢ lokaty terminowe w PLN,
zmieni¢ wysoko$¢ limitow oraz dokona¢ zastrzezenia karty platniczej. Klient moze
réwniez splaci¢ karte kredytowg oraz ma informacje o biezacym zadluzeniu. Zaleta
aplikacji mobilnej Banku BPS jest mozliwos¢ ptynnego przetgczania miedzy kon-
tem firmowym a osobistym. Jest dostepny réwniez bezposredni kontakt z infolinia
banku dziatajacg 24 godziny na dobg.

BPS Mobilnie obstuguje rowniez uzytkownikow matoletnich (JUNIOR). Jed-
nakze osoba niepeinoletnia ma dostep jedynie do wybranych funkcjonalnosci,
moze mi¢dzy innymi wysta¢ przelew oraz ustawi¢ zlecenie state krajowe. Ope-
racje te wymagaja zatwierdzenia przez opiekuna prawnego, ktory moze tego
dokona¢ poprzez bankowos$¢ internetowa lub podobnie jak uzytkownik Junior
poprzez aplikacje BPS Mobilnie. Zarowno dla zalogowanego, jak i niezalogowa-
nego uzytkownika dostepna jest funkcja wyszukiwania placowek 1 bankomatow
zrzeszenia BPS. Do ekranu mozna przej$¢, wybierajac w menu bocznym aplika-
cje ,,Placowki i bankomaty”. Jezeli telefon posiada aktywng ustuge geolokaliza-
cji, aplikacja automatycznie pokaze bankomat lub placowke najblizszg miejsca,
w ktorym znajduje si¢ uzytkownik. Co wiecej, dotkniecie pineski, ktéra oznacza
ja na mapie, spowoduje rozwinigcie okna z informacjami na temat bankomatu lub
placowki (rys. 10.4).
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Rysunek 10.4. Prezentacja wyszukiwarki oddziatéw Banku BPS i bankomatéw

Zrodto: https://www.bankbps.pl/bankowosc-internetowa/e25/aplikacja-mobilna

W Banku BPS SA wprowadzono réwniez ustuge BLIK, dodatkowo Bank rozwaza
wprowadzenie aplikacji w wersji na Windows Mobile 10 oraz wersji RWD. Warto
wspomnie¢, ze w 2016 roku uzytecznos¢ BPS Mobilnie doceniono w rankingu maga-
zynu ,,Forbes” zatytutowanym ,,Najlepsza bankowo$¢ mobilna dla MSP”. Aplikacja
ta znalazla si¢ wsérdd dziewigciu najlepszych wowczas na rynku, a podstawg oceny
byta wiasnie funkcjonalno$é®. Bank BPS SA, tak jak i inne banki, ciggle doskonali
i rozszerza bankowe aplikacje mobilne. Chodzi o dalszy rozwoj, utrzymanie i pozy-
skiwanie nowych klientow oraz wzrost przychodow i wyniku finansowego.

BPS Mobilnie w statystykach

Bankowos¢ mobilna staje si¢ z kazdym rokiem coraz bardziej popularna. Za jej
atrakcyjnoscig przemawia argument: ,,telefon mam zawsze przy sobie”. Nowoczesne
formy zarzadzania pieniedzmi za pomocg bankowosci internetowej i mobilnej to pod-

28 https://www.bankbps.pl/__data/assets/pdf file/0015/271302/BWS_NR_9 2016.pdf (dostep:
27.05.2020).
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stawa w dzisiejszych czasach. Najwazniejsza miara obrazujacg popularnos¢ banko-
wosci mobilnej jest liczba 0sob aktywnie korzystajacych z tego rozwigzania. W tabeli
10.3 zaprezentowano dane dotyczace liczby klientow logujacych si¢ w aplikacji BPS
Mobilnie na rachunek z urzadzenia mobilnego (smartfona lub tabletu) przynajmniej
raz w miesigcu. Dodatkowo statystyka objeci zostali zarowno klienci uzywajacy ban-
kowych aplikacji mobilnych, jak i korzystajacy z serwisu internetowego (¢25.pl).

Tabela 10.3. Liczba uzytkownikéw bankowosci internetowej i mobilne;j

Bankowo$¢ internetowa Bankowos$¢ mobilna

aczna liczba uzytkownikow

; .. . laczna liczba uzytkownikow niezaleznie od kontekstu klienta
niezaleznie od kontekstu klienta & Y

stan na dzien 31.12.2006. stan na dzien 31.12.2006 r.
48 037 2159

stan na dzien 30.04.2020 r. stan na dzien 30.04.2020 r.
59 728 6073

Zrodto: Opracowanie whasne.

Istotny jest tez podziat klientow na wybdr mobilnego systemu operacyjnego, tj.
Android oraz iOS (tab. 10.4). Z danych wynika, ze najbardziej popularnym syste-
mem operacyjnym przy korzystaniu z BPD Mobile jest Android.

Tabela 10.4. Podziat klientéw wedtug systemu operacyjnego

System operacyjny Liczba uzytkownikéw stan na dzien 30.04.2020 r.
Android 4403
iO0S 1670

Liczba uzytkownikéw tacznie 6073

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejny podziat klientow to podziat na klienta detalicznego oraz biznesowego (tab.
10.5). Warto zauwazy¢, ze liczba klientow jest znacznie wigksza niz liczba uzytkow-
nikow. Taka sytuacja jest wynikiem funkcjonalno$ci BPS Mobile, tj. ptynnego przela-
czania migdzy kontem firmowym a osobistym, co moze oznaczac, ze jeden uzytkow-
nik dziata w imieniu np. dwoch klientéw jako klient detaliczny i biznesowy.

Tabela 10.5. Podziat klientow wedtug segmentéw

Klienci Liczba klientow
indywidualni 6204
korporacyjni 1678

Liczba uzytkownikéw facznie 7 882

Zrodto: Opracowanie whasne.
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W latach 2016-2020 liczba uzytkownikow bankowosci mobilnej podwoita sig,
a liczba korzystajacych z bankowosci internetowej znaczaco wzrosta. Wcigz rosngca
przewage bankowosci mobilnej nad internetowa mozna zawrze¢ w stowach: ,,bo
telefon mam zawsze przy sobie”. Warto podkresli¢, ze prawie co siddmy internauta
na $wiecie laczy si¢ z Internetem tylko za pomoca urzadzen mobilnych, gownie
smartfona, a 15% internautow korzysta tylko i wylacznie ze smartfona. Mozna zatem
z duzym prawdopodobienstwem zatozy¢, ze bankowos¢ mobilna to przysztos¢ ban-
kowosci na najblizsze dekady.

Bank BPS SA odczuwa stale rosnacg konkurencje¢ na rynku ustug finansowych,
dlatego dazy do doskonalenia produktéw bankowych, oferujac kompleksowe roz-
wigzania w tym zakresie. Stara si¢ takze poszukiwa¢ wcigz nowych drog dotarcia
do klienta. Mozna nawet stwierdzi¢, ze wrgcz zabiega o potrzeby mlodego klienta.
Przyktadem tego moze by¢ organizacja r6znego rodzaju projektow adresowanych do
mlodziezy gimnazjalnej. Obecno$¢ banku, ktory chee by¢ ceniona i rozpoznawalny,
na portalach spolecznosciowych jest dzisiaj prawie obowigzkowa. Bank ma do dys-
pozycji kilka kanatdéw, ktore wykorzystuje do skutecznej komunikacji z klientami.
Wybor odpowiednich kanatow komunikacji jest pierwszym i waznym krokiem do
tworzenia skutecznych sposobow dotarcia do wybranej grupy docelowej klientow.

Podsumowanie

Znaczacy postep w dziedzinie technologii teleinformatycznych, jaki nastgpit
w latach 2016-2020, a zwlaszcza poprawa funkcjonalnosci i upowszechnianie si¢
smartfonéw 1 tabletow w polaczeniu ze znaczacym spadkiem kosztow transferu
danych w sieciach telefonii komoérkowej sprawit, ze bankowos$¢ mobilna znalazta
si¢ w centrum uwagi zarowno bankow, jak i ich klientow. Mozna sadzi¢, ze innowa-
cje produktowe i procesowe jakie ksztattujg i bedg ksztattowaé bankowos$¢ mobilng
sprawia, ze bankowo$¢ mobilna bedzie coraz bardziej atrakcyjna dla klientow i ban-
kow. Bankowos$¢ ta ma zatem potencjat, aby zmienia¢ charakter i zakres relacji bank
—klient. Dotyczy to zarbwno wielorakich mozliwosci realizacji operacji bankowych,
w zasadzie bez ograniczen czasowych i przestrzennych, jak i wykorzystania przez
banki osobistego charakteru urzadzen przenosnych do realizacji nowoczesnych stra-
tegii marketingowych zorientowanych na dostarczanie klientom spersonalizowa-
nych informacji handlowych i ofert produktowych.

Polska bankowo$¢ wykazuje wysoki poziom innowacyjnosci elektronicznych
kanatow dystrybucji swoich ustlug. Wdrazanie nowoczesnych technologii do sek-
tora bankowego ma wiele zalet zarowno dla bankow, jak rowniez dla jego klientow.
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Jednak nie mozna zapomina¢ o wadach — nie da si¢ bowiem opracowac technologii
bez wad i zagrozen. Doskonalenie to proces ciagly, a kazda innowacja niesie z sobg
zard6wno szanse, jak i zagrozenia.

Rozwo6j bankowosci internetowej i mobilnej po rewolucji informatycznej
XX wieku byt jej nieuniknionym nastgpstwem. Dostep do informacji spowodowat,
iz klienci zaczgli poszukiwac instytucji oferujacych rozwigzania optymalne. Cena
i jako$¢ zaczeta mie¢ w Polsce wieksze znaczenie, a dzigki Internetowi nastapita
marginalizacja znaczenia potozenia oddzialu banku. Ucierpiata na tym lojalnosc¢
klientéw, jednak korzysci wynikajace z obnizenia kosztéw dokonywania transak-
cji, dywersyfikacji produktéw oferowanych szerszemu gronu czy tez znacznie niz-
sze koszty utrzymania jednostki bankowej sa wciaz duza szansa dalszego rozwoju
technologicznego bankéw. Mozna nawet uznaé, ze bankowos$¢ internetowa, w tym
mobilna, posiada nieograniczony potencjat dalszego rozwoju.
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Znaczenie systemu motywacyjnego
dla pracownikéw banku spétdzielczego

Wprowadzenie

Motywacja jest jedna z funkcji zarzadzania i stanowi nieodlaczny element roz-
woju zasobow ludzkich. Kazda organizacja powinna posiada¢ wtasny system moty-
wacji, ktory powinien by¢ wilasciwie opracowany i efektywny, jesli organizacja
prawidtowo rozpozna potrzeby swoich pracownikow. O efektywnosci pracownika
decyduje wiele czynnikow zwigzanych ze sferg zawodowa. Kluczowa jest moty-
wacja rozumiana jako proces rzadzacy wyborem dokonywanym przez jednostke.
Kazdy dazy do osiagnigcia celéw bedacych wynikiem pozadania cenionych warto-
$ci, majacych rzeczywistg lub wyobrazalng zdolno$¢ do zaspokajania potrzeb.

W procesie kierowania zespotami ludzkimi trzeba wtasciwie rozbudzac¢ i ksztat-
towac¢ motywacj¢. W dobrze zarzadzanej organizacji system motywacyjny powinien
odpowiada¢ na potrzeby pracownikow, by stymulowac i pobudzac¢ ich motywacje do
pracy. Celem tworzonych systemow motywacyjnych jest zachecanie pracownikow
do podejmowania korzystnych oraz unikania niekorzystnych zachowan z punktu
widzenia organizacji.

Termin ,,motywacja” pochodzi od tacinskiego stowa movere, co oznacza ,,porusza¢
si¢”, ,,wprawia¢ w ruch”. Motywacja do pracy polega zatem na wytworzeniu pewnego
uktadu sit, ktory sktania pracownika do zachowywania si¢ w sposob oczekiwany przez
pracodawce. Jest procesem $wiadomego i celowego oddzialywania na pracownikéw
poprzez dostarczanie im srodkoéw i mozliwosci spetnienia ich oczekiwan w taki spo-
sob, aby obie strony (pracodawca i pracownik) odniosty korzysci. Wedtug Encyklope-
dii PWN, motywacja to proces regulacji psychicznych, nadajacy energie zachowaniu
cztowieka i ukierunkowujacy je. Motywacja moze mie¢ charakter swiadomy lub nie-
swiadomy. Michael Armstrong motywacje definiuje jako ,,nat¢zenie i ukierunkowanie
zachowania oraz czynniki sprawiajace, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob”.
Postepuja tak, by osiagnac ustalony cel, po jego osiagnigciu oczekuja nagrody zaspo-
kajajacej ich potrzeby. Wyrd6zni¢ mozna trzy podstawowe poziomy motywacji':

' M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 286.



238 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

* podporzadkowanie — podwladny wykonuje polecenia przetozonego, bez zadnych
zastrzezen oraz uwag;

* identyfikacja celu, pragnienie osiggniecia celu — pracownicy wiedzg na jakie
korzy$ci moga liczy¢ po osiagnieciu celu;

e zaangazowanie — pracownicy identyfikujg si¢ z celem, realizacj¢ celéw traktuja
jako udziat w waznym organizacyjnie wydarzeniu, czujg si¢ tym wyroznieni.
Motywacj¢ dzieli si¢ tez na zewnetrzna i wewnetrzng. W przypadku motywa-

cji wewnetrznej podejmowane dziatania posiadajg warto§¢ sama w sobie, sprawiajg
przyjemnosc¢ oraz zadowolenie i pobudzajg zainteresowanie. Sg celem samym w so-
bie, w ktérym osoba dzialajaca nie oczekuje nagrod ani korzysci, a dziatanie jest naj-
wigksza motywacjg samg w sobie. Motywacja wewnetrzna daje bardzo wiele korzy-
Sci, jest zrodtem zadowolenia i rado$ci. Sprawia przyjemnos¢ i powoduje sprawne
wykonywanie kazdego rodzaju pracy, obniza postrzeganie wysitku, podwyzsza
zainteresowanie swoim dziataniem (tzw. czynnik umystowy), zwicksza szacunek
do wlasnej dziatalnosci (tzw. czynnik uczuciowy). Motywacja zewnetrzna z kolei
wystepuje, gdy osoba dziata pod przymusem zewnetrznym, dlatego moze wptywac
deprymujaco na cztowieka, jego jakos¢ i skutecznosé¢ dziatania®.

Motywowanie jest jedng z czterech podstawowych funkcji zarzadzania®, klasy-
fikowane obok planowania, organizowania i kontroli. Obejmuje dziatania zorien-
towane na podwyzszanie efektywnosci i sprawnosci pracownikow. Stanistawa
Borkowska okresla motywowanie jako ,,wymiar czynnos$ciowy, funkcjonalny, pole-
gajacy na swiadomym i celowym oddzialtywaniu na motywy postepowania ludzi
przez stworzenie srodkow i mozliwos$ci realizacji ich systemow wartosci, oczekiwan
(celow dziatania) dla osiggniecia celu motywujacego™. Z kolei Stanistaw Sudot opi-
suje je nastepujaco: ,,motywowanie sprowadza si¢ do tworzenia takich sytuacji, ktore
zachgcalyby pracownikow do wykonywania dziatan stuzacych realizacji celow i za-
dan przedsiebiorstwa jako catosci”. Motywowanie zatem to oddziatywanie, ktore
wplywa na realizacje celu, motywacja natomiast to stan wewngtrzny, ktory wyraza
naszg che¢ i gotowos¢ do dziatania.

Wykorzystanie potencjalu pracownikow oraz podnoszenie poziomu motywacji
mozna 0siggnac, zastepujac system ,,rozkazuj i rzadz” systemem ,radz i zatwier-
dzaj”. W przypadku wielu pracownikow z goéry narzucony schemat dziatania oraz
metody realizacji celow sprawiaja, ze gorzej wykonujg oni swoja pracg, odczuwaja
zmeczenie i znuzenie oraz nie angazuja si¢ w polecane im zadania. Pracownicy nato-

2 W.M. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Wydanie II uzupetione, Pla-
cet, Warszawa 2009, s. 17.

* A. Kozminski, Zarzadzanie, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka,
PWN, Warszawa 1996, s. 120-157.

* W.M. Kopertynska, op. cit., s. 13.

5 Tbidem, s. 13.
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miast, ktorzy pracuja w drugim systemie chetniej podejmuja nowe wyzwania, ich
zaangazowanie w pracg jest wigksze, nowe wyzwania oraz praca sama w sobie cz¢-
Sciej dziatajg motywujaco.

Utworzenie odpowiedniego systemu motywowania, dostosowanego do stylu
zycia 1 systemu wartosci pracownikow przynosi oczekiwane przez przedsigbior-
stwa rezultaty. Przy motywowaniu istotne sg czynniki, ktore pobudzajg do dziatania
poszczegdlnych pracownikéw. Ciezar odpowiedzialnosci za wiasciwe motywowa-
nie pracownika spoczywa gtownie na bezposrednim przetozonym, ktéry powinien
zna¢ swoich podwtadnych, ich potrzeby, oczekiwania, a nawet marzenia.

Przeglad podstawowych teorii motywacji

Pojecie motywacji ewoluowato wraz z poznawaniem ludzkiej natury przez
przedstawicieli psychologii, filozofii, socjologii. Przedmiotem ich badan byta praca
ludzka, potrzeby pracownikéw, ich stosunek do pracy oraz sposoby zarzadzania
praca. Dorobek teorii motywacji jest znaczny i roznorodny. Cho¢ kazda z teorii cha-
rakteryzuje si¢ czyms$ innym, to maja wspolny cel: wyjasnienie, co motywuje ludzi
i jakie dziatania nalezy podejmowac, by pracownikom chcialo si¢ pracowacé, zale-
zato im na pracy oraz zeby byli zmotywowani i zadowoleni ze swojej pracy. Michael
Armstrong podzielil proces motywowania na trzy grupy:

* instrumentalng, ktora mowi, ze nagroda lub kara moze sprawié¢, ze ludzie beda
zachowywac si¢ w pozadany sposob;

* teorie tresci, zwane takze teoriami potrzeb, zaktadajace, ze firmy oferujac pra-
cownikom zaspokojenie ich potrzeb zapewniajg sobie zmotywowang i usatysfak-
cjonowang kadrg;

* teorie procesu, skupiajace si¢ na procesach wptywajacych na motywacje’.
Ujecie motywacji w kontekscie tradycyjnym wedtug Fredericka Taylora opiera si¢

na podziale pracy opartym na jej wczesniejszej analizie, duzym stopniu kontroli pra-

cownikéw oraz placy’. Pierwotnie jako motywatoréw uzywano $rodkéw przymusu,
wykorzystujac najczesciej przymus fizyczny i psychiczny, nastepnie zaczgto stoso-
waé $rodki pozytywnej zachety lub perswazji. Srodkami zachety byly pobudzenia,
wzmocnienia systemowe oraz pobudzenia dorazne. Naleza do nich réznego rodzaju
nagrody materialne lub niematerialne, premie czy przywileje. Perswazja, jako forma

® Ibidem, s. 21.
7P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 109.
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oddziatywania na sfer¢ umystowa pracownika, zwigzana jest ze zmiang nawykow i od-
czu¢. Jedna z form perswazji jest dziatanie na sfer¢ emocjonalnag, dzigki czemu osiaga
si¢ szybkie, lecz na ogot krotkotrwate skutki. Inng forma perswazji jest oddziatywanie
na sfere¢ intelektualna, dtugo czekamy na efekt, ale skutki sg bardziej trwate. Kolejna
formga perswazji jest oddziatywanie na sfer¢ duchowg. Najskuteczniejszym $rodkiem
motywacji wedtug Taylora s3 pieniadze®. Uwazat on, ze robotnicy zrobig wszystko, by
otrzymac¢ wigksze wynagrodzenie, co w naturalny sposob wynikato m.in. z ich trudnej
sytuacji bytowej. Teoria Taylora nie uwzglednia jednak waznych dla pracownikow
czynnikow teorii tresci, jak atmosfera w pracy, znaczenie wspotpracy z innymi czton-
kami zespotu, dazenie do rozwoju oraz doskonalenia zawodowego itp.

Abraham Maslow, ktory jako pierwszy dokonal klasyfikacji ludzkich potrzeb
twierdzit, ze czlowiek motywowany jest dazeniem do ich zaspokojenia’. Definio-
wat potrzebe jako ,,stan organizmu, wywotujacy aktywno$¢ skierowang w strong
warto$ci, ktore prowadzi¢ beda do zapewnienia stanu pozadanego pod wzgledem
zardbwno biologicznym, jak i psychologicznym”'’. Maslow glosit, ze aby moéc
zaspokoi¢ potrzeby wyzszego rzedu, najpierw musimy zaspokoi¢ potrzeby nizszego
rzedu. W swojej piramidzie potrzeb cztowieka jako pierwsze, podstawowe wyto-
nit potrzeby fizjologiczne (gldd, pragnienie), nastepnie potrzeby bezpieczenstwa,
potrzeby spoteczne (przynaleznos$¢, uznanie), potrzeby szacunku, ostatnim punk-
tem sg potrzeby samorealizacji (wykorzystanie swojego potencjatu). Teoria potrzeb
Maslowa pozwala nam uporzadkowac czynniki majace wptyw na zachowania ludzi,
o ktorych decyduja niezaspokojone potrzeby. Jezeli dana grupa potrzeb zostaje
zaspokojona, to staje si¢ mniej wazna. Wyjatkiem sg potrzeby samodoskonalenia
si¢ — potrzeby wzrostu. Koncepcj¢ Maslowa wielokrotnie krytykowano, choéby za
kolejno$¢ potrzeb, ktora nie zawsze odpowiada rzeczywistosci. Mowiono takze, ze
u 0s6b o niskiej kulturze potrzeby wyzszego rz¢du nie rozwijajg si¢.

Kontynuacja teorii Maslowa jest teoria ERG (Existence Relatedness Growth),
ktora opracowatl Clayton Paul Alderfer. W przeciwienstwie do Maslowa uwazat on,
ze ludzie moga czu¢ kilka potrzeb jednoczeénie'!. Podzielil potrzeby na krotko-
trwale, dlugotrwale i okazjonalne. Wyrdznit rowniez potrzeby egzystencji, w tym
potrzeby fizjologiczne, warunki pracy, potrzeby materialne, czyli potrzeby nizszego
rzedu wedlug Maslowa. Nastepne to potrzeby spoteczne, a wsrdd nich aspiracje,
integracja z zespotem, ktore Maslow okreslat jako potrzeby spoteczne. Ostatnig

8 J.F. Terelak, Psychologia organizacji i pracy, Difin, Warszawa 2005, s. 337.

° P. Zimbardo, R. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe koncepcje, PWN, Warszawa 2011,
s. 68-70.

10 A. Niemezyk, A. Niemczyk, J. Madry, Motywacja pod lupg. Praktyczny poradnik dla szefow,
Helion, Gliwice 2009, s. 252.

"' W.R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2014, s. 523.
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grupe wedlug niego stanowia potrzeby rozwoju osobowego, ktore Maslow okre$lat
jako potrzeby wyzszego rzedu. W tej teorii motywowanie to wazna zmienna funkcji
intensywnosci potrzeby.

Kolejna teorig zaliczang do teorii potrzeb (teorii tresci), ktora wniosta duzy wktad
do nauk o motywacji pracownika, jest dwuczynnikowa teoria Frederika Herzberga,
nazywana takZe teorig motywacji i higieny'2. Wyrdzniamy w niej czynniki higieny
odpowiedzialne za odczuwanie lub nieodczuwanie dyssatysfakcji z pracy oraz
motywatory wewnetrzne umozliwiajagce odczuwanie zadowolenia. Herzberg zauwa-
zyl, ze zadowoleni ze swojej pracy koncentrowali si¢ na czynnikach wewnetrznych,
odpowiedzialno$ci, wlasnych osiggnieciach i awansie. Niezadowoleni koncentro-
wali si¢ na czynnikach zewnetrznych oraz na ptacach, warunkach pracy, polityce
firmy. Wedlug Herzberga, przeciwienstwem zadowolenia nie zawsze jest niezado-
wolenie, poniewaz eliminacja czynnikéw powodujacych niezadowolenie z pracy nie
sprawi, ze stanie si¢ ona satysfakcjonujaca. Eliminacja czynnikow niezadowolenia
nie zawsze pobudza motywacj¢ pracownika. Wytonione przez Herzberga czynniki
higieny, odpowiedzialne za redukcj¢ niezadowolenia to ptaca, polityka firmy, nad-
z6r, fizyczne warunki pracy i bezpieczenstwo'®. Z kolei czynnikami motywujgcymi
s awans, rozwoj osobisty, uznanie i odpowiedzialno$¢. Teoria dwuczynnikowa
jednak pomija niejednoznaczne sytuacje, np. gdy nie lubimy swojej pracy, ale ja
akceptujemy. Teori¢ Herzberga uznano ostatecznie za podejscie nadmiernie uprasz-
czajgce rzeczywistos¢, w ktorej pracownicy uznaja wynagrodzenie za motywator,
a nie czynnik higieny. Cala koncepcja jednak dotyczy bardziej satysfakcji z pracy
niz motywacji. Zastugag Herzberga jest podkreslanie faktu, ze praca ma duze zna-
czenie dla pracownika, a pracodawcy powinni tworzy¢ takie miejsca pracy, by pra-
cownicy mogli czerpa¢ z niej wigcej satysfakcji. Autor teorii przedstawit rowniez,
jak mozna wzbogacié prace, czyli powodowaé by dostarczata wigcej satysfakcji'®.
Proponowane przez niego sposoby wzbogacania pracy to:

* czedciowa rezygnacja z kontroli, zwigkszanie odpowiedzialno$ci pracownika;
* danie pracownikowi wigcej samodzielnosci;

» przekazywanie informacji o efektywnosci i jakosci pracy przez przelozonego;
 umozliwienie wytworzenia catego produktu (o ile mamy takie mozliwosci)".

Odmiennymi teoriami, ktore zyskaly popularnos¢ sa teorie X i Y autorstwa
Douglasa McGregora, ktory wyr6znit dwa typy czlowieka. Teoria X odnosi si¢ do
cztowieka leniwego, unikajacego swoich obowigzkow, teoria Y do cztowieka ambit-

12 J. Wozniak, Wspotczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa 2012, s. 33.

13D. Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 286.
4 A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, op. cit., s. 254.

'S A. Jachnis, Psycholgia organizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 77-82.
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nego, zmotywowanego, samokontrolujacego sie'®. W teorii X menedzerowie uwa-
7aja, ze pracownicy nie lubig swojej pracy, unikaja jej, pracownikow trzeba kon-
trolowac, grozi¢, karaé, pracownicy nie chca ponosi¢ odpowiedzialnosci, sg mato
ambitni, a najwazniejsze jest dla nich bezpieczenstwo. Z kolei w teorii Y mene-
dzerowie sadza, ze pracownicy lubig pracowac i sama praca jest naturalng cz¢scia
ich zycia, pracownicy sami kierujg swoim dziataniem, chcg by¢ odpowiedzialni za
powierzone im zadania. Teorie McGregora taczg si¢ z hierarchia potrzeb Maslowa,
gdyz teoria X taczy ludzi z potrzebami nizszego rzg¢du, a teoria Y z potrzebami wyz-
szego rzedu. Autor zalecal, by pracownicy brali udzial w podejmowaniu decyzji,
a przetozeni przydzielali im bardziej odpowiedzialne zadania. Przetozeni powinni
rowniez pozwala¢ pracownikowi na robienie tego, do czego maja predyspozycje, bo
wykonujac to, co umieja i lubig, czynig to lepie;j.

David McCelland, autor kolejnej koncepcji, podobnie jak Maslow i Alderfer doko-
nat klasyfikacji potrzeb'’. Mianowicie twierdzit, Ze ludzie s3 motywowani do podej-
mowania okre$lonych dzialan za posrednictwem trzech potrzeb wyzszego rze¢du:
osiggnig¢, wiadzy i afiliacji. Kazda z nich jest motorem napedzajacym dziatanie
pracownika w pracy, ale w nieco innym kierunku. Potrzeba osiggnie¢ stymuluje do
rozwoju zawodowego, samodzielnosci, dazenia do osiagnigcia sukcesow, podejmo-
wania inicjatywy, wspoOlpracy z zespotem. Potrzeba przynaleznosci z kolei ujawnia
si¢ w koncentracji na nawigzywaniu bliskich relacji z ludzmi. Osoby z dominujaca
potrzebg afiliacji chetnie taczg si¢ z innymi grupami ludzi, identyfikuja si¢ z firma,
fatwo nawiazuja kontakty. U 0sob z potrzeba przynaleznos$ci tatwiej rozwijaja si¢
zachowania menedzerskie zorientowane na zespot. Na przyktad osoby te beda lepiej
dba¢ o pracownikow. Ostatnig potrzebg jest potrzeba witadzy, poczucie posiadania
kontroli nad zachowaniem ludzi. Rozwoj tej kompetencji bedzie pomocny przy sta-
nowiskach kierowniczych. Jednak w przypadku silnej dominacji potrzeby wtadzy
istnieje ryzyko instrumentalnego traktowania innych ludzi, w tym podwtadnych, co
nie sprzyja wzbudzaniu w nich motywacji do pracy.

Teoria oczekiwan, zaliczana do teorii procesu, opracowana poczatkowo przez
Victora Vrooma i rozwinigta przez Lymana Portera oraz Edwarda Lawlera mowi, ze
zachowujemy sie w okreslony sposob, poniewaz oczekujemy okreslonego efektu'®.
Sita motywacji do wysitku zalezy mi¢dzy innymi od przekonania dotyczacego mozli-
wosci realizacji celu, atrakcyjnosci nagrody oraz od oceny wysitku, jaki trzeba wlozy¢
by osiagna¢ cel. Glownymi zatozeniami teorii oczekiwan sg przekonania, ze ludzie
maja rézne potrzeby, poznanie celoéw prowadzi do zrozumienia jak najlepiej danego
pracownika motywowac, pracownicy jako homo economicus podejmuja decyzje doty-
czace wlasnych zachowan i wybierajg to, co doprowadzi ich do danego efektu.

16 A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, op. cit., s. 256.
17 Ibidem, s. 257-258.
8D, Schultz, S. Schultz, op. cit., s. 291.
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Teoria sprawiedliwos$ci z kolei, ktorg opracowat John Stacey Adams, zwana tez
teorig stusznosci, takze nalezy do teorii procesu'®. Podstawowym jej zatozeniem
jest to, ze pracownicy porownuja to, co wlozyli (czas, do§wiadczenie, wysitek, wie-
dze¢) do organizacji z naktadami wniesionymi przez innych pracownikéw, a to co
otrzymali (nagrody, awanse, ptace¢) i co otrzymali inni pracownicy. Rozne naktady
wlozone przez pracownikow przynosza roézne korzysci. Czasami te korzysci nie sg
wspotmierne do nakladéw. Pracownicy oceniaja, czy nagroda jaka otrzymali jest
taka jak obiecywana oraz czy nagroda otrzymana jest proporcjonalna do zadania
jakie wykonali. Kiedy oczekiwania pracownika nie sg spetnione, wzrasta w nim
poczucie niesprawiedliwo$ci powodujace niepozadane zachowania. Konsekwen-
cja wystepujacych odchylen jest spadek motywacji do pracy oraz watpliwosci, czy
okreslonej wielko$ci wysitek rownowaza otrzymane korzysci. Czynnikiem motywa-
cyjnym jest subiektywna ocena, ktorej dokonuje pracownik. Wyr6ézniamy przy tym
typy reakcji na stusznosci lub niestusznosci. Pierwsza sa osoby zadowolone nawet
gdy nagrody sag nizsze od wtozonego naktadu pracy, czuja si¢ zle kiedy nagrody
s3 wWyzsze niz poniesiona praca. Druga stanowia osoby wrazliwe na pojawiajace
si¢ nieslusznosci, chca by¢ nagradzane sprawiedliwie, czujg si¢ zle, gdy otrzymaja
nagrode zbyt niska lub zbyt wysoka. Trzecig sg osoby roszczeniowe, ktorych zado-
walajg jedynie nagrody wyzsze od wniesionej pracy*’. Niezaleznie od typu reakcji,
uczucie subiektywnej sprawiedliwo$ci nagrody ma taki sam wptyw na motywacje.
Pracownicy majacy poczucie bycia sprawiedliwie traktowanymi przez organizacj¢
i przetozonych sg zmotywowani do pracy, pracownicy natomiast majacy poczucie
bycia niesprawiedliwie traktowanymi sg zdemotywowani.

Interesujaca jest rowniez teoria wyznaczania celow, ktorej tworca jest Edwin
Locke. Zaktada ona, ze zachowanie jest nastepstwem celow i zamierzen.?'. Wyniki
sg ksztaltowane przez trudno$¢ celu i jego konkretno$¢. Przez trudno$¢ nalezy rozu-
mie¢ zakres celu i ilo$¢ potrzebnego wysitku do jego osiagnigcia. Aby pracownik
byl zmotywowany, cel powinien by¢ osiagalny, tzn. nie moze by¢ zbyt trudny do
osiggnigcia. Konkretnos¢ celu to jego klarowne i doktadne sprecyzowanie. Wazna
jest akceptacja 1 zaangazowanie pracownika. Poprzez akceptacje rozumiemy sto-
pien, w jakim pracownik uwaza, ze cel jest rowniez jego wlasny. Zaangazowanie
to zakres wysitku jaki pracownik jest w stanie wlozy¢ w osiagniecie celu. Istnieja
czynniki, ktore moga powodowa¢ wzmocnienie akceptacji i zwickszenie zaangazo-
wania. Nalezy do nich uczestniczenie w ustalaniu celu lub uzyskanie rzeczywistej
akceptacji celu. Do osiagnigcia celu wazne jest pozytywne lub negatywne wspar-
cie organizacji. Wsparciem pozytywnym moze by¢ dostarczenie surowcoOw, pomoc

19 W.M. Kopertynska, op. cit., s. 33-35.
20D, Schultz, S. Schultz, op. cit., s. 292.
2! Ibidem, s. 293.
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personelu. Niedostarczenie potrzebnego sprzetu czy informacji na czas stanowic
bedzie natomiast wsparcie negatywne.

Na gruncie teorii motywacji istotny jest dorobek podejscia odwotujacego si¢
do stosowania wzmocnien. Teoria wzmocnien wyjasnia rol¢ nagréd, czyli czyn-
nikéw powodujacych zmiane®®. Wyrdznia sie cztery rodzaje wzmocnien. Wzmoc-
nienie pozytywne jest powigzaniem nagrod lub dobrych wynikow z zachowaniem,
ktore chcemy osiagnac. Czynniki pozytywne to podwyzki wynagrodzenia, awanse,
uznanie, pochwaty. Kolejng metodg wzmocnien jest unikanie, pracownicy nie chca
niemitych konsekwencji, ktére moga si¢ pojawi¢ kiedy zachowanie nie przyniesie
wyczekiwanych osiggnie¢. Nastepna metoda jest kara, zazwyczaj uzywana, aby eli-
minowa¢ zachowania negatywne. Sg to $rodki dyscyplinujace, nagany, pouczenia,
kary pieni¢zne. Panuje przekonanie, ze negatywne skutki zniecheca pracownikow
do ztych zachowan. Ostatnia metoda jest eliminacja, polegajaca na ostabieniu zacho-
wan poprzez ignorowanie ich przez przetozonego, co ma doprowadzi¢ do eliminacji
danego zachowania. W sytuacji pracy wazne jest nie tylko wzmacnianie, ale takze
moment i czestotliwos¢ wzmocnienia. Wyrdézniamy wzmocnienia o:
 ustalonej czgstotliwosci, tj. w statych odstgpach czasu;

* zmiennej czestotliwosci, czyli o réznych odstepach czasu;
* ustalonym stosunku, czyli po okres$lonej liczbie zachowan, niezalezne od czasu;
* zmiennym stosunku, nastepujacym po zmiennej liczbie zachowan?*.

Przetozeni, ktorzy cheg stosowa¢ model wzmocnien, powinni zaczaé¢ od ustalenia

jaki rodzaj zachowan pracownikéw ma by¢ wzmocniony lub ostabiony.

Przekraczanie granicy motywac;ji

Niewlasciwe motywowanie moze by¢ postrzegane jako manipulowanie ludzmi.
Mozna przyjaé, ze lepiej w ogodle nie probowaé motywowacé ludzi niz robic to w spo-
sob dla nich szkodliwy. Manipulacja to wptywanie na innych, ktoérzy nie sa tego
$wiadomi przez osobe, ktora z kolei $wiadomie wykorzystuje swoje mozliwosci®*.
Rozrézniamy indywidualne dziatania motywacyjne adresowane do indywidualnych
jednostek oraz systemy motywacyjne oparte na okreslonych procedurach, odnoszace
si¢ do formalnie okres$lonej grupy pracownikoéw. Zagrozenie manipulacjg wzrasta
w przypadku indywidualnych dziatan motywacyjnych. Zasady systemu motywacyj-

22 M. Armstrong, op. cit., s. 290.
23 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, op. cit., s. 141-143.
24 J. Wozniak, op. cit., s. 20.
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nego pozwalajg odczyta¢, w ktorych miejscach pojawia si¢ manipulacja. Kierujacy
zespotami w organizacji, dopuszczajacy si¢ manipulacji §wiadomie lub nieswia-
domie, ponosza konsekwencje swoich dziatan, tracagc co najmniej zaufanie wérod
podwtladnych. Prowadzi to do spadku ich autorytetu oraz spadku morale wsrdd pra-
cownikow, co przeradza si¢ w brak zaangazowania organizacyjnego. Majac na uwa-
dze proces zarzadzania w banku spétdzielczym w przypadku wystapienia ktoregos$
z wyzej wymienionych symptomoéw, menedzerowie powinni poszukaé przyczyny
utraty przez pracownikow zaufania do swojego przetozonego. Nie zawsze prze-
tozeni potrafig dostrzec, ze dzieje si¢ cos$ zlego. Czesto nie reaguja, gdy zauwaza
symptomy tego zjawiska. Co gorsza, moze to powodowac dalsze oslabienie pozycji
kierujacych wérod pracownikoéw. Warto podkresli¢, ze stabi menedzerowie w sytu-
acji utraty autorytetu czesto siggaja po zachowania manipulacyjne.

Helmut Glaser w celu okreslenia stosowania motywowania graniczacego z mani-
pulacja wprowadzil termin ,,motypulacja”. Uwaza on, ze kazdy rodzaj oddziatywa-
nia motywacyjnego pochodzacy z zewnatrz jest manipulacja, a wiec kazdy system
motywacyjny opiera si¢ na motypulacji. Zdaniem Glésera, w motypulacji wykorzy-
stywana jest jedna z trzech strategii:

* przemocowa,
* nagradzajaca i
* wizjonerska.

Dwie pierwsze opieraja si¢ na taktykach motywowania instrumentalnego (zastra-
szania i kuszenia), czyli za wykonywanie polecen czeka pracownika nagroda, a za
brak przestrzegania zasad lub niewykonywanie polecen, kara. Strategia oparta na wizji
polega na jej kuszeniu, co moze manifestowaé si¢ np. perspektywa Swietlanej przy-
szto$ci czy elitarno$ci. Strategia ta odwoluje si¢ do poczucia wartosci cztowieka, checi
bycia kim$ wyjatkowym, np. przez uczestnictwo w wyjatkowej organizacji, wyjat-
kowym projekcie. Problemem jest jednak, gdy wizja jest tylko przyneta, frazesem
i nie idg za nig rzeczywiste dzialania podejmowane przez zarzadzajacych®. Co wie-
cej, $Swiadome motypulowanie jest niebezpieczne dla organizacji. Wynika bowiem ze
sktonnos$ci do manipulacji niektorych ludzi, charakteru manipulatorskiego marketingu
i sprzedazy np. poprzez wmawianie klientom potrzeby, ktorej nie maja.

Jedna z technik wykorzystywanych przy ,,manipulowaniu motywacja” jest tzw.
niska pitka, najczeéciej w postaci podarowania nagrody, ktdra ostatecznie jest mniej
warto§ciowa niz to obiecywano. Przyktadem obrazujacym wykorzystanie tej tech-
niki jest eksperyment wykonany przez Roberta Cialdiniego. Chciat on spowodo-
wac, by studenci stawili si¢ na siddmg rano w laboratorium po to, aby uczestniczy¢
w badaniach nad mysleniem. W eksperymencie uczestniczyly dwie grupy. Pierwsza

2 T. Oleksyn, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2014,
s. 292.
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poinformowano o godzinie zaj¢é¢, przybyto tylko 24% studentow, druga najpierw
zapytano o zgode na udzial w badaniu, zgodzito si¢ 56% studentow, po podaniu
informacji o godzinie zaje¢ zadna z 0so6b nie zmienita decyzji, 95% studentow rze-
czywiscie pojawilo si¢ na zajeciach®.

Inng technikg jest ,,reguta wzajemnosci” polegajaca na tym, ze osoba, ktora nam
pomogta, bedzie mogta oczekiwaé naszej pomocy. Menedzerowie chcacy manipu-
lowaé, robig co$ niewielkiego dla pracownika po to, by mdc to w przysztosci wyko-
rzysta¢ z nawiagzka. Kolejng technika jest ,,drzwiami w twarz”, czgsto wykorzysty-
wana w negocjacjach, polega na obiecaniu czego$, co jest niemozliwe do spetnienia.
Nastepna technikg jest tworzenie poczucia braku kontroli. Wystepuje wowczas, gdy
szefowie sugerujg pracownikom, ze to nie oni kontrolujg sytuacj¢ w danym zakre-
sie. Przejawia si¢ to np. w odrzucaniu prosb pracownikow argumentujac, ze to nie
jest ich decyzja. Wérod wykorzystywanych technik manipulacyjnych znajduje si¢
rowniez tzw. umykajaca okazja. Pobudza w nas §wiadomos¢ utraty jedynej szansy.
Przyktadem sg hasta promocyjne np. ,,Tylko dzi$ obnizka 50%"”. Kolejna to technika
tzw. ,,hustawki emocjonalnej”, przejawia si¢ ona w dostarczaniu pracownikowi ztej
informacji, a nast¢pnie przyznawaniu, ze to pomytka. Rozluzniony i zadowolony
z zachowanego stanu pracownik jest gotow zgodzi¢ si¢ na zadania, na ktore wczes-
niej by sie nie zgodzil. Jednak nieszczeros¢ i rutynowe pochwaty nie dodaja zazwy-
czaj sity i checi do wzmozonej pracy. Pracownicy wyczuwaja nieszczero$¢ i budzi
si¢ w nich nieche¢ do pracy. Zdarzajg si¢ tez szefowie o dwdch twarzach, jezeli chea
co$§ waznego zatatwi¢ sg bardzo mili i pomocni, gdy natomiast ich cel zostanie osia-
gnigty zmieniajg si¢ w oschtych, nieprzyjemnych szefow.

Kolejna technika to ta, w ktorej poziom rywalizacji jest bardzo wysoki. Zespoly
sa czesto celowo sktocane, w efekcie bardzo tatwo powstaja nieporozumienia, kazdy
z pracownikow chce osiggna¢ jak najwiecej, nie zwaza na wspotpracownikow. Zda-
rza si¢, ze szef lubi kierowaé takim zespotem, dlatego sktoca ludzi celowo. Takie
zespoly osiagaja czesto wysokie wyniki, co jeszcze bardziej] wzmaga rywalizacje.
Frustrujaca pracownikow technika jest stawianie ich w sytuacji bez wyjscia, zmusza-
nie do robienia czego$ wbrew ich woli, pod przymusem, w obawie utraty stanowiska
lub poniesienia kary pienieznej. Kolejna, czesto uzywang metoda jest wzbudzanie
poczucia winy. Osoby, ktore zrobity co$§ niestosownego, czgsciej ulegajg prosbom
0sob, ktore skrzywdzity. Zdarza sig, ze taka sytuacja jest specjalnie prowokowana,
a pracownik nie jest $wiadomy, Ze jego szef wyrezyserowat catg sytuacje®’.

Przedstawione przyktady gier manipulacyjnych $wiadcza, Ze nie sg to techniki,
ktore zawsze beda miaty pozytywne odzwierciedlenie w organizacji. Czgsto niszcza
atmosfere w pracy i zaburzajg relacje panujace w zespole. Menedzerowie powinni

26 R B. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, Teoria i praktyka. s. 115.
2" A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, op. cit, s. 214-215.
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ceni¢ szacunek, zaufanie i otwarto§¢ wsrdd pracownikow. Przy wspolnej pracy nie
warto ryzykowaé¢ fundamentalnych wartosci. Skuteczne motywowanie jest jedna
z wazniejszych umiejetnoscei szefa, a motywacja pracownicza to kluczowy zasob
organizacyjny, dlatego warto po$wieci¢ tym dziataniom w organizacji duzo uwagi
i troski. Rownoczesnie bliskos¢ oddziatywan o charakterze manipulatorskim spo-
wodowa¢ moze odwrotny skutek od pozadanego.

Materialne elementy systemu motywacyjnego

Powszechnie uwaza sig, ze wynagrodzenie jest najlepszym sposobem na moty-
wowanie pracownikow. Jednakze nie zawsze jest to prawda, gdyz ta forma motywo-
wania cze¢sto nie sprawdza si¢ jezeli nie jest powigzana rowniez z motywowaniem
pozafinansowym. Wynagrodzenie to ptaca za wykonang prace. Jest to zrodto utrzy-
mania i zaspokajania potrzeb pracownika. Dobrze skonstruowany system wyna-
grodzen nie musi wigzac si¢ z duzym obcigzeniem budzetu firmy. Nieodpowiednie
zasady wynagradzania pracownikow moga zniechgca¢ do pracy. Najlepiej jednak
jest rozdzieli¢ pensje podstawowa od premii. W sktad wynagrodzenia wchodzi pen-
sja podstawowa, premia regulaminowa i premia uznaniowa. Wynagrodzenie spet-
nia funkcje motywacyjna, jest bilansowaniem potrzeb pracownikow z jednej strony
i potrzeb organizacji z drugiej*®. Aby wynagrodzenie mogto motywowaé do lepszej
pracy, awansow i oczekiwan, musza by¢ spetnione nastgpujace warunki:

* poziom wynagrodzenia powinien by¢ na takim poziomie, by pracownik odczu-
wat che¢ efektywniejszej pracy;

* czes$¢ ptacy powinna by¢ uzalezniona od efektow pracy i zachowan pracownika,
gdy za$ wynagrodzenie jest gwarantowane, to motywacja jest stabsza®.
Najczesciej stosowang premig jest premia regulaminowa, ktora moze wystgpowac

w formie prowizji za wyniki sprzedazowe, wynagrodzenia za udzial w projektach oraz

premii zadaniowej*’. Premia regulaminowa powinna by¢ premig jawna, a zasady jej

przyznawania oraz wysoko$¢ jasno okreslone. Pracownicy znajgc zasady otrzymy-
wania premii, nie beda mieli watpliwosci co do jej wysokosci. Premia regulaminowa

w bankowosci czesto funkcjonuje jako prowizja od wynikéw sprzedazy. Wsrod pra-

cownikéw jednak moze pojawia¢ si¢ poczucie niesprawiedliwosci, gdy wysokos¢

premii nie uwzglednia specyfiki i mozliwosci poszczegdlnych oddziatéw w terenie.

2 W.M. Kopertynska, op. cit., s. 108.
2 Ibidem, s.108.
30 A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, op. cit., s. 217.
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Dlatego system prowizyjny powinien bra¢ pod uwage nastepujace zmienne: tempo
wzrostu udzialu w rynku lokalnym, warto$¢ sprzedazy i wysokos$¢ marz>".

Inng forma systemu prowizyjnego jest nagradzanie pracownikow przy osiagnig-
ciu 80-90% przyjetego planu sprzedazowego. Pracownicy nie otrzymuja catej warto-
$ci premii, tylko jej czes¢. W ten sposdb pracownicy, ktoérzy nie wykonali w catosci
planu sprzedazowego, sa rowniez nagradzani. Przyjmuje si¢, ze weryfikacji systemu
prowizyjnego powinno si¢ dokonywac raz w roku, najczesciej po zakonczeniu roku
bilansowego.

Kolejng formg wynagrodzenia jest premia uznaniowa®’. Udzielana jest ona na
podstawie oceny przetozonego. Taka formuta zaktada, Zze przelozeni powinni by¢
sprawiedliwi i obiektywni przy ocenianiu pracownikow, tak by nikt nie czut si¢ nie-
doceniony. W praktyce tego rodzaju premia odnosi dwojaki skutek, albo jest spo-
sobem na modelowanie zachowan (nagrodzony pracownik traktowany jest jako
wzor do nasladowania), albo sposobem na faworyzowanie pewnych oséb. Z zasady
osoby, ktére sprawiajg problemy w pracy sg oceniane surowiej, a ich btedy bardziej
zauwazalne. Wysoko$¢ premii ustala szef, lepsi pracownicy mogg liczy¢ na wigk-
szg premi¢ i odwrotnie. Celem tej formy wynagrodzenia jest nagrodzenie pracow-
nikow za ich szczegolne osiggniecia, jednak sposoby jej przyznawania muszg by¢
jasne dla wszystkich pracownikow. Niezrozumiate zasady powoduja, ze pracownicy
staja si¢ zazdro$ni, narasta w nich poczucie niesprawiedliwo$ci, co moze spowo-
dowac, ze ich relacje z przelozonym ulegng pogorszeniu. Pracownicy, ktdrzy cenia
sobie dobrg atmosfer¢ w pracy oraz chcg, aby ich relacje z szefem przebiegaty bez
zastrzezen, beda czuli si¢ coraz bardziej niezadowoleni ze swojej pracy. Aby wig-
cej pracownikow miato szanse otrzymac¢ premi¢ uznaniowg, powinno si¢ utworzy¢
kilka kategorii, w ktorych mozna otrzymac nagrode. Dylematem jest, czy ten rodzaj
premii powinien by¢ jawny. Wedtug autoréw ,,Motywacja pod lupa”, nie powinno
si¢ ukrywac, kto dostat premie, wysokos¢ natomiast nagrody warto zachowa¢ w ta-
jemnicy, to odréznia premi¢ uznaniowa od premii regulaminowej. W ten sposob
mozna unikng¢ nieporozumien mi¢dzy osoba nagrodzong a resztg zespotu. Jawnos¢
premiowania na ogot zwigksza wysitki innych pracownikow?>.

Oprocz placy zasadniczej 1 premii wyrézniamy wiele innych motywatoréw o cha-
rakterze finansowym. Mozna podzieli¢ je na rozne kategorie, w tym ze wzgledu na sto-
pien, w jakim wiaza pracownika z firma, budujac jego zaangazowanie organizacyjne**.
Pozaptacowymi motywatorami o charakterze materialnym sg mi¢dzy innymi:

* akcje,
* udzialy,

31 Ibidem, s. 218.
32 Ibidem, s. 221.
3 Ibidem, s. 222.
3 W.M. Kopertynska, op. cit., s. 211.
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* ubezpieczenia i programy emerytalne,

* kredyty pracownicze,

e programy korzysci pracowniczych np. pakiet ustug finansowych,

* studia podyplomowe,

* udziat w konferencjach,

* polisa NW,

e polisa emerytalna,

* opicka medyczna dla pracownika i/lub jego rodziny,

* karnety wstepu na korty tenisowe do sitowni, o$§rodkow kultury itp.

Moga to tez by¢ motywatory zaspokojenia bezpieczenstwa socjalnego, w tym?*>:

* kupony na ustugi;

* dofinansowanie wypoczynku;

*  kupony zywnos$ciowe;

* prawo zakupu sprzetu po nizszych cenach;
* bezptatna opicka nad dzie¢mi;

* kupony podarunkowe z okazji $wiat.

Innymi motywatorami materialnymi moga by¢ mieszkania stuzbowe, udostegpnie-
nie sprzetu komputerowego lub samochodu stuzbowego, fundusz reprezentacyjny,
czy pokrycie kosztow przejazdu. Jako wzmocnienie poczucia wartosci pracownikow
stosuje si¢ prenumerate pism branzowych oraz nagrody branzowe.

Niematerialne elementy systemu motywacyjnego

Place charakteryzuja si¢ krotkotrwalym wzrostem motywacji, dlatego elementy
systemu pozafinansowego maja w dtuzszej perspektywie na ogot wicksza site moty-
wacyjng*®. Najczesciej wymienianymi czynnikami niefinansowymi, czy tez niema-
terialnymi sg ambitne wyzwania, mozliwos$¢ uczenia si¢ i rozwoju, dobre relacje
z szefem 1 wspolpracownikami. System nagradzania pracownikéw powinien zaspo-
kaja¢ ich potrzeby oraz tworzy¢ trwata relacje pracownik-firma.

Pracownicy powinni mie¢ poczucie bezpieczenstwa w firmie, pozwala to zapew-
ni¢ dobrg komunikacje. Ma ona wazne znaczenie nie tylko dla szeregowych pracow-
nikow, ale i dla calej organizacji. Komunikacja ma wplyw na motywacje pracowni-
kow, szczegolnie, gdy sa wprowadzane zmiany w firmie, wowczas wzrastaja obawy
1 spada poczucie bezpieczenstwa pracownikow. Gorsze stosunki migdzy szefem

35 W.M. Kopertynska, op. cit., s. 213.
36 Ibidem, s. 209.
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i pracownikami moga by¢ konsekwencja zle przekazanej informacji zwrotnej. Wiek-
szo$¢ menedzerow traktuje krytyke jako witasnie informacj¢ zwrotng. Wyrdznia si¢
krytyke emocjonalng, ktora nie powoduje pozadanej zmiany, cechuje si¢ uogolnia-
niem i oceng subiektywna. Z kolei krytyka rzeczowa odnosi si¢ do faktow, przejawia
si¢ wytlhumaczeniem z jakiego powodu dochodzi do krytyki*’. Zdaniem autordw,
krytykujac, przetozeni nie powinni zostawia¢ miejsca na domysty i nadinterpretacje.
Przekazywanie ztych informacji powinni wzbogaci¢ o oczekiwania i zaznaczenie
dlaczego dana sprawa jest wazna.

Aby skutecznie motywowaé podwtadnych, sam szef powinien odczuwa¢ wysoka
motywacje do pracy. Jego zaangazowanie w powierzone zadania sprawi, ze pracow-
nicy takze moga si¢ bardziej zaangazowac. Niestety zdarza si¢, ze menedzerowie
tylko udaja zmotywowanych po to, by ich pracownicy mieli poczucie motywacji.
Oczywiscie nie daje to dobrych rezultatow, pracownicy zauwazaja sprzeczno$ci
w zachowaniu i postawie szefa. Zmotywowany szef sprawia, ze pracownicy probuja
pokonywacé napotkane trudnosci 1 wktadaja wiecej wysitku w powierzone im zada-
nia. Sila motywacyjna sa zadania, ktore majg jaki$ cel. Pracownicy muszg rozumie¢
dziatania oraz ich efekty. Wykonujac zadania, wiedzg jakie ono bedzie miato konse-
kwencje dla organizacji*®.

Dobrze wyznaczone cele opierajg si¢ na regule SMART. Oznacza to, ze cele
powinny byc¢:

e specyficzne (szczegdlowe),
e mierzalne,

* ambitne,

e realistyczne i

* terminowe.

Powierzone zadania muszg by¢ jasno okreslone, mierzalne, nie moga by¢ zbyt
trudne, powinny by¢ realistyczne, a osoba, przed ktorg stoi dane zadanie, powinna
miec¢ ustalony horyzont czasowy, czyli czas, do kiedy ma cel osiagna¢ i kiedy bedzie
rozliczana®.

Cele najlepiej dostosowaé do kazdego pracownika indywidualnie, uwzgledniajac
mozliwosci 1 predyspozycje swoich podwladnych. Zbyt tatwe cele nie beda moty-
wowac pracownikow, wiasnie dlatego cele powinny by¢ ambitne i realistyczne.
Zgodnie z teorig ustanawiania celu, wspolne okreslanie celu dziala motywujaco.
Znacznie lepiej 1 z wigksza motywacja pracownicy wykonuja zadania, ktore nie sa
przydzielone odgornie. Wigkszo$¢ celow jest w pewnym sensie narzucana, ale szef
moze wzig¢ pod uwage zdanie podwladnych, co na ogoét przynosi korzysci. Dzigki

37 A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, op. cit., s. 27.
38 Ibidem, s. 57.
3 Ibidem, s. 71.
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takim nic niekosztujacym zabiegom, pracownik chetniej realizuje zadania, jest bar-

dziej kreatywny, poszukuje nowych rozwigzan.

Menedzerowie moga rowniez zwigksza¢é motywacje przez umozliwienie roz-
woju pracownikom. Zwigkszanie kwalifikacji podnosi samoocen¢ i poprawia
efektywno$¢ pracy. Szkolenia stajg si¢ coraz bardziej powszechne, i to nie tylko
szkolenia $ci§le zwigzane z dang branzg lub zawodem, ale takze szkolenia doty-
czace na przyktad dobrej komunikacji czy radzenia sobie ze stresem. Wazne jest,
aby szkolenia byly dostosowane do potrzeb i zainteresowan pracownikow, bo
wtedy maja wicksze mozliwosci motywowania. Motywacja nie jest stanem, ktory
trwa ciagle, wazne jest zatem state utrzymywanie jej poziomu. Jednorazowe zmo-
tywowanie pracownika poprzez wystanie go na szkolenie nie sprawi, ze bedzie
on zmotywowany stale. Najlepiej nagradza¢ okresowo, dzigki temu motywacja
bedzie trwac¢ diuze;j.

W motywowaniu niematerialnym duza uwage zwraca si¢ na rozwoj pracow-
nika. Pracownicy moga doskonali¢ swoje umiejetnosci i poszerza¢ swojg wiedze,
dzieki czemu ich warto$¢ pracownicza wzrasta, moga kreowac swoje $ciezki kariery.
Szkolenia powoduja, ze pracownik czuje si¢ wdzigczny firmie, co buduje w nim
zaangazowanie organizacyjne. Wytwarza si¢ wowczas wig¢z psychologiczna migdzy
pracownikiem a firma. Korzysci ptynace z inwestycji w pracownikow sa istotne
dla samej organizacji, poniewaz wzrasta konkurencyjnos¢ firmy oraz efektywnos¢
ekonomiczna. Szkolenia pracownicze odpowiadaja na plany rozwoju firmy. Wedtug
amerykanskich specjalistéw od motywacji do pracy, kluczowe znaczenie maja naste-
pujace motywatory o charakterze pozafinansowym:

* doskonalenie — pracownicy chetniej podejmuja si¢ pracy, w ktorej bedg mogli
zaprezentowa¢ swoja wiedzg i umiejetnosci oraz bedzie ona dla nich wyzwa-
niem,;

* uczestnictwo — pracownicy chcg mie¢ poczucie, ze sg czgécig spotecznosei, firma
dba o pracownika nie tylko wtedy, gdy wykonuje on swoja prace;

* znaczenie — pracownicy powinni mie¢ poczucie, ze sg wazni dla organizacji, ze
ich praca ma glebszy sens, niezaleznie od tego, co nalezy do ich obowigzkoéw™.

Kolejng formg motywacji pracownika jest awans. Polega on migdzy innymi na
powierzeniu pracownikowi wigkszego zakresu obowigzkow, wigkszej odpowie-
dzialno$ci zwigzanej takze z kierowaniem innymi ludzmi. Wigze si¢ to z przesu-
nigciem w ramach struktury organizacyjnej i zwigkszeniem wynagrodzenia, co dla
pracownika ma czgsto duze znaczenie. Poprzez awans pracownik czuje si¢ wyrdz-
niony i doceniony. Podnosi to samoocene pracownika, poteguje che¢ do dalszego

0 W.M. Kopertynska, op. cit., s. 228.
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rozwoju i osiagania wickszych sukcesow. Plan sukcesji jest takze istotnym motywa-
torem. Rozumiany jest on jako odkrywanie i rozwijanie talentoéw wsrdd pracowni-
koéw, dzigki czemu organizacja rowniez si¢ rozwija. Okreslone $ciezki kariery sa dla
pracownika drogowskazem co musi zrobié, aby awansowac i stajg si¢ tym samym
rowniez oddziatywaniem o charakterze motywacyjnym.

Czynniki wywotujace demotywacje

Demotywacja, okreslana jako niech¢¢ do wykonywania pracy, ujawnia si¢, gdy
pojawig si¢ czynniki utrudniajace wykonywanie pracy*'. W Stowniku jezyka pol-
skiego demotywacja opisywana jest jako stan psychiczny objawiajacy si¢ brakiem
energii, checi, zapatu; zniechgcenie, apatia. Pracownicy moga ja odczuwac do
pracy jako catosci lub do jej poszczegolnych zadan. Zdemotywowani pracownicy
nie bedg zaangazowani w powierzone im zadania i jako$¢ wykonywanych zadan.
Badania przeprowadzone przez naukowcow z Harward Business School dowiodty,
ze do czestszych czynnikéw demotywujacych pracownicy zaliczaja niedocenie-
nie starah pracownika przez przetozonego*’. Szefowie nie zauwazaja, jak bardzo
pracownicy zaangazowani sg W swoja prace, nie dostrzegajg ich staran. Pracow-
nicy potrzebuja wiedzie¢, ze szefowie zauwazaja ich wysitki, a pochwaly i mite
stowa od przetozonego beda mobilizowa¢ pracownikow do dobrej pracy. Trakto-
wanie pracownikoéw przedmiotowo sprawi, ze nie bedg oni zadowoleni ze swojej
pracy. Niejednokrotnie szefowie nie doceniajg swoich pracownikow, nie dostrze-
gaja ich pomystow oraz potencjatu, ktéry w nich jest. Tymczasem powinni pod-
nosi¢ poczucie wartosci swoich pracownikow. Czesto wymienianym czynnikiem
demotywujacym jest rowniez zbyt niskie wynagrodzenie. Niskie wynagrodzenie
ma charakter demotywujacy, poniewaz pracownicy, ktoérzy nie zaspokajaja potrzeb
swoich i rodziny nie b¢da zadowoleni z pracy, ktora nie zapewnia im poczucia
bezpieczenstwa finansowego. Zdarza si¢, ze pracownicy na takich samych stano-
wiskach w innej firmie zarabiajg wigcej lub wynagrodzenie zalezy od plci. Zbyt
niskie wynagrodzenie wywoluje w pracownikach poczucie niesprawiedliwosci,
niedocenienia i braku szacunku.

Blokowanie pracownikom szans na rozwo6j wptywa na nich demotywujaco,
poniewaz potrzeba rozwoju jest istotng potrzebg wyzszego rzedu i wielu z nich dazy

4 W. Stelmach, Ciemne strony motywowania, Placet, Warszawa 2005, s. 90.
#2 http://centrum-rozwoju.eu/jak-zabic-w-pracownikach-chec-do-pracy-czyli-o-sztuce-demotywa-
cji/, 8.08.2020.



11. ZNACZENIE SYSTEMU MOTYWACYJNEGO DLA PRACOWNIKOW BANKU SPOtDZIELCZEGO 253

do samorealizacji na ptaszczyznie zawodowej. Brak wyzwan w pracy powoduje,
ze staje si¢ ona nudna i monotonna. Pracownicy przestaja si¢ stara¢, poniewaz nie
wymaga ona od nich wigkszego zaangazowania. Chaos panujacy w miejscu pracy
réwniez nie jest czynnikiem sprzyjajacym motywacji. Zbyt pézne dostarczanie infor-
macji czy powierzanie zadan ,,na ostatnig chwile” powoduja stres i niezadowolenie.
Zachwiane zostaje poczucie bezpieczenstwa.

Kolejnym czynnikiem wywotujacym demotywacj¢ jest skladanie obietnic bez
pokrycia. Szefowie moga obiecywac¢ pracownikom cos, czego nie beda mogli otrzy-
mac. Pracownicy sg rozczarowani, niedocenieni, czujg si¢ zawiedzeni. Pracodawcy
postepujacy w ten sposob traca autorytet i zaufanie wérdd swoich pracownikow. Po
wykonaniu zadania, pracownicy ktorzy nie otrzymujg obiecanej nagrody przestang
si¢ zazwyczaj przyktada¢ do powierzonych im zadan. Innym czynnikiem jest zbyt
duza kontrola. Powoduje ona stres, pracownicy czuja, ze przetozony im nie ufa i dla-
tego sprawdza kazdy ich krok. Szefowie uogolniajg — wystarczy, ze pojawi si¢ jedna
nieuczciwa osoba, a konsekwencje ponosi caly zespot.

Pracownicy wskazuja, ze kolejny czynnik to ,rzucanie na gleboka wode”.
Wyzwania stawiane pracownikom sg zbyt ambitne, ich prawidtowe wykonanie jest
niepewne, poniewaz niektorzy pracownicy nie umiejg sobie poradzi¢ z tak wymaga-
jacymi zadaniami. Brak jasno okreslonych obowigzkéw pracownika stwarza pole do
nieporozumien, poniewaz nie wie on, co nalezy do jego kompetencji. Szef wymaga,
aby pracownicy w petni si¢ z nich wywiazywali, jednak musza by¢ oni poinformo-
wani, czego si¢ od nich oczekuje®.

Autorzy ksiazki Motywacja pod lupq wskazuja, ze czgstsze czynniki wywolu-
jace demotywacje, to zle przekazana informacja zwrotna, ktora powoduje niepo-
rozumienia miedzy wspotpracownikami i przelozonym. Prawidtowa komunikacja
migdzy roznymi stanowiskami w firmie jest wazna, poniewaz wszyscy w firmie
powinni wymienia¢ si¢ kluczowymi informacjami. Krytyka emocjonalna odno-
szaca si¢ personalnie do pracownikow nie dziata na nich motywujaco. Pracownicy
sg urazeni i majg zal do szefa. Kolejny demotywator to cele niemozliwe do zreali-
zowania, sformutowane niezgodnie z reguta SMART. Nieosiagalne cele frustruja
i sprawiaja, ze pracownicy niech¢tnie podchodzg do zadania. Uwazaja, ze przeto-
zony jest nieodpowiedzialny oraz ze nie liczy si¢ ze swoim zespotem. Czynnikiem
wywotujacym niezadowolenie z pracy jest rOwniez zta atmosfera w pracy oraz
nieprzyjacielskie stosunki w miejscu pracy, wowczas pracownicy zle si¢ czuja
w pracy, nie maja kolezenskich relacji. Nie przynosi ona satysfakcji pracowni-
kom, nie sg oni zwigzani z miejscem pracy, a brak poczucia przynaleznosci do

# http://centrum-rozwoju.eu/jak-zabic-w-pracownikach-chec-do-pracy-czyli-o-sztuce-demotywacji/
(dostep: 8.05.2020).
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organizacji jest czgstym powodem odejs¢ z pracy, nawet jezeli pracownik nie ma
lepszej alternatywy™.

Autor ksigzki Dlaczego motywowanie ludzi nie dziata i co dziala wskazuje, ze
demotywacja pojawia si¢ z postaw przelozonych. Pierwsze z przemyslen to przeko-
nanie, ze praca to tylko praca i nic poza nig. Niestety szefowie czesto nie zdajg sobie
sprawy z tego, ze pracownicy, ktorzy spedzaja wigkszo$¢ czasu w firmie czuja z nig
wigz. To ona wptywa na ich status, samopoczucie, czy zycie. Uczucia w organizacji
$3 czyms, co nie pasuje, poniewaz nie kazdy umie sobie z nimi radzi¢, wiec skoro
mozna popeti¢ btad, to lepiej je wyeliminowac. Przetozony powinien zauwazac
emocje swoich pracownikow i probowac si¢ z nimi zmierzy¢. Drugim przemysle-
niem jest bltedne przekonanie, ze celem kazdego biznesu jest tylko maksymaliza-
cja zyskow. Szefowie nastawieni na pomnazanie srodkéw zajeci sa wskaznikami,
prognozami, nie koncentrujg si¢ na swoich pracownikach. Jednak to oni sg czgscia
odnoszonych sukcesow, to dzieki nim $wiadczone ushugi sa na wysokim poziomie,
a co za tym idzie, organizacja ma wigcej zadowolonych klientow i wyzsze dochody.
Przetozeni nastawieni tylko na powigkszanie dochodow wywieraja presje na swoich
pracownikach oraz zdarza si¢ im stosowac nieetyczne metody.

Kolejne przekonanie polega na tym, ze liderzy maja wtadze. Rodzaj wiadzy
jaka dysponuja i jak ja wykorzystuja musi by¢ doskonale przez nich rozumiany,
poniewaz cigzy na nich kluczowa odpowiedzialno$¢. Jednak nie zawsze potrafiag
oni sobie radzi¢ z funkcja, ktora sprawuja. Nastgpne przekonanie to nastawienie
tylko na wyniki. Che¢¢ osiggania jak najwyzszych wynik6w moze przynies¢ wie-
cej negatywnych skutkow niz pozytywnych. Istnieja dwa podejscia do wynikow.
Pierwsze to traktowanie celow jako narzucone, konieczne do osiagnigcia. Sa one
doktadnie wyjasnione i mogg prowadzi¢ do realizacji celu wyzszego rzedu. Dru-
gie podejscie to wyznaczanie waznych celow. Unikanie celow zewnetrznych oraz
przekonanie, ze cel uswiegca srodki, koncentracja na wynikach daje korzysci tylko
krotkoterminowe. Jako ostatnie jest przekonanie, ze jezeli nie mozna czegos$ zmie-
rzy¢, to jest to bez znaczenia. Znacznie lepiej jest przyjac, ze jezeli co$ jest nie-
mierzalne, to w istocie moze by¢ bardzo wazne. Czgsto pomija si¢ istotne wskaz-
niki i fakty, ktore wydajg si¢ nieprzydatne i prozaiczne. Dlatego wazne jest ciagle
doszkalanie i rozw06j menedzerdow.

Zjawisko demotywacji moze mie¢ charakter okresowy, czyli wystepowac w da-
nym czasie oraz moze odnosi¢ si¢ do calosci pracy lub jej czgsci. Czynniki demo-
tywacji zaleza przede wszystkim od samego pracownika, tego co na niego wywiera
wplyw, jakie ma wartosci i co jest dla niego wazne. Kazdy pracownik bedzie zwracat
uwage na co$ innego. Jedne czynniki sprawia, ze pracownik bedzie chciat dziata¢,
inny pracownik za$ moze by¢ niezadowolony.

4 A. Niemczyk, A. Niemczyk, J. Madry, op. cit., s. 22, 26, 70, 180.
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Czynniki motywujace i ich waznos¢
w banku spétdzielczym — wyniki badan

Badanie ankietowe z wykorzystaniem kwestionariusza przeprowadzono w kwiet-
niu 2020 roku. Kwestionariusz sktadat si¢ z dwoch czesci, pierwsza cze$¢ dotyczyta
wyboru 10 sposrod 25 czynnikow, ktore sg najwazniejsze dla danej osoby. W kolej-
nosci od najwazniejszego (nr 1) do mniej waznego (nr 10). Druga cze$¢ kwestio-
nariusza dotyczyta ocenienia poziomu satysfakcji z elementow systemu motywa-
cyjnego w miejscu pracy. Skala wynosita od 0 do 5, gdzie 0 oznacza, ze czynnik
w ogoble nie wystepuje, a 5, ze jest na bardzo wysokim poziomie. W badaniu udziat
wzieto 50 pracownikdéw z centrali i oddziatéw banku spotdzielczego. Przewagg osob
badanych stanowity kobiety (74% ankietowanych). Ponad potowe (doktadnie 56%)
stanowily osoby z przedziatu wickowego 30-45 lat, w tym 21 kobiet i 7 mgzczyzn.
Udziatl respondentdw w podziale na pte¢ i grupy wiekowe wynikat ze struktury wie-
kowej pracownikow banku (tab. 11.1).

Tabela 11.1. Struktura préby badawczej ze wzgledu na wiek i pte¢

Wyszezogolnicnic Licz'ba Udial % Liczba osob w przedziale wiekowym

0sob do 30 lat od 30 do 45 lat powyzej 45 lat
Kobiety 37 100% 3 21 13
Mezczyzni 13 26% 1 7 5
Ogodtem 50 126% 4 28 18

Zrodlo: Badania wlasne.

Analiza przeprowadzonych badan wskazuje, ze wynagrodzenie jest prawie dla
wszystkich ankietowanych najwazniejszym motywatorem. Pracownicy w pierw-
szym rzgdzie daza do zapewnienia utrzymania rodziny, zaspokojenia potrzeb spo-
tecznych, bezpieczenstwa i stabilizacji. Dobre stosunki ze wspolpracownikami oraz
pewnos¢ zatrudnienia zajety drugie miejsce pod wzgledem liczby wskazan. Osoby
w srednim wieku sg czesciej wykluczane z rynku pracy, a nawet jesli nie, to bardziej
boja si¢ utraty pracy. Coraz cz¢$ciej kobiety dopiero po 30. roku zycia planujg zato-
zenie rodziny i potomstwo. W takich sytuacjach poczucie bezpieczenstwa zatrudnie-
nia jest istotnym czynnikiem umozliwiajagcym lub chociaz utatwiajacym im podjecie
takiej decyzji. Kolejne wazne czynniki to atmosfera w miejscu pracy, dobre stosunki
z przetozonym oraz premie i nagrody. Ponad potowa respondentow wskazata, ze
waznymi czynnikami sg szkolenia, dodatkowe kursy i studia. Mozliwo$¢ rozwoju
i uczenia si¢ okazata sie istotna dla potowy ankietowanych. Swiadczenia socjalne
i wyposazenie stanowiska pracy mialy duze znaczenie dla ponad 40% pracownikow.
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Z kolei lokalizacja firmy i mozliwo$¢ awansu liczyla si¢ mniej i jednakowo dla
ankietowanych. Zdecydowanie mniejsze znaczenie ma komunikacja w firmie oraz
pochwatly i wyrdznienia Najrzadziej wskazywanym motywatorem byta roznorod-
nos$¢ obowigzkow (tab. 11.2).
Niska wazno$¢ przyznano nast¢pujagcym czynnikom:
* prestiz firmy i dodatkowe $wiadczenia, np. basen, sitownia, karnety do kina,
* polityka firmy, mozliwo$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy i umiejetnosci,
ubezpieczenie emerytalne oraz mozliwo$¢ samorealizacji,
* prywatna opiecka medyczna i mozliwo$¢ podejmowania decyzji,
* elastyczny czas pracy,
* dodatkowe dni wolne.

Interesujagcych wnioskow dostarczyla analiza wyboréw waznosci czynnikow
motywujacych z uwzglednieniem podziatu na wiek i pte¢. Okazuje sie, ze dodat-
kowe $wiadczenia typu basen, sitownia, karnety do kina, prywatna opieka medyczna,
$wiadczenia socjalne, ubezpieczenia emerytalne prawie zupehie nie majg znaczenia
dla badanych przed 30. rokiem zycia, dopiero starsze osoby zaczynajg je doceniac.
Szczegoblnie zaskakujacy byt brak zainteresowania wsréd mtodych pracownikow
banku dodatkowymi §wiadczeniami zwigzanymi z rekreacja i rozrywka.

Potrzeby pracownikdéw zwigzane z zyciem rodzinnym i dodatkowymi §wiadcze-
niami socjalnymi uaktywniaja si¢ i zaczynajg na ogét odgrywac istotng rol¢ dopiero
po 30. roku zycia. Pokazuje to, ze osoby mlode na ogdt nie zwracaja uwagi na
pakiet socjalny. Wyniki przeprowadzonych badan wykazuja, ze kobiety i mezczyzni
w wigkszo$ci uznajg za najwazniejsze te same czynniki. Roznice w satysfakcji z po-
szczegolnych motywatorow, poczawszy od wazniejszych dla kobiet, przez porow-
nywalne znaczenie dla obu pitci, w kierunku istotniejszych dla mezczyzn, obrazuje
rysunek 11.1.

Kobiety zdecydowanie wicksze znaczenie niz mezczyzni przypisuja takim czyn-
nikom, jak: dobre stosunki z przelozonym, komunikacja w firmie, pochwaty i wy-
roéznienia, mozliwos¢ rozwoju, dobre stosunki ze wspotpracownikami, ubezpiecze-
nie emerytalne oraz atmosfera w miejscu pracy. M¢zczyzni natomiast za wazniejsze
w poréwnaniu do wskazan kobiet uznali: mozliwo$¢ podejmowania decyzji, polityke
firmy, jej lokalizacje, elastyczny czas pracy, dodatkowe $wiadczenia (basen, sitow-
nia, karnety do kina) oraz dodatkowe dni wolne. Wynika to by¢ moze z wigkszej
potrzeby afiliacji u kobiet i wigkszego znaczenia dobrych relacji w miejscu pracy
dla zadowolenia z pracy.

Zastanawiajacy jest wynik dotyczacy motywatorow jakimi sg mozliwo$¢ roz-
woju, uczenia si¢ od innych oraz szkolen, dodatkowych kursow, studiow. Zdecydo-
wanie wazniejszg rol¢ odgrywa w przypadku kobiet i mezczyzn po 30. roku zycia
niz u 0os6b modszych. Moze to sugerowac, ze wraz z wiekiem pojawia si¢ wigksza
pokora wobec wlasnej niewiedzy i bardziej §wiadome podchodzenie do gromadzenia
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Rysunek 11.1. Struktura waznosci czynnikéw dla kobiet i mezczyzn [%]

Zrédto: Badania wlasne.

doswiadczen zawodowych. Przemija odwieczne prawo mtodosci, jakim jest przeko-
nanie o wlasnej nicomylnosci, brak krytycyzmu wobec siebie oraz nadmierny kryty-
cyzm wobec innych, w szczegdlnosci w stosunku do starszych wspotpracownikow.

Poziom satysfakcji pracownikow z poszczegdlnych
czynnikow motywacyjnych

Druga cz¢é¢ badan dotyczyta poziomu satysfakeji z elementow systemu motywa-
cyjnego. Wyniki satysfakcji wyliczone dla poszczegodlnych czynnikow motywacyj-
nych zestawiono w tabeli 11.3.

Satysfakcja definiowana jest jako ,,pozytywne lub negatywne uczucia i postawy
wobec pracy”. Poziom satysfakcji z wynagrodzenia, ktére zajmowato najwyzsze
miejsce pod wzgledem waznos$ci dla pracownikow, okazat si¢ dla nich niezadowa-
lajacy, gdyz ocenili je na 2,80. Podobnie za niesatysfakcjonujace uznano premie
i nagrody, ktore otrzymaty wynik 2,36, a pod wzgledem waznosci uplasowaty si¢ na
szostej pozycji. Uznac nalezy, ze badane osoby nie byty zadowolone z wynagrodze-
nia oraz premii 1 nagrod, ktére otrzymujg. Dobre stosunki ze wspotpracownikami,
wskazywane po wynagrodzeniu, uzyskaty wynik 4,24. Badani ocenili, Ze sg zado-



"2USElM BIUBDRY (0[POIZ

£€0C 6+'C ot'c 8€°T 16T €6'C See 8T | 0LT 1loxeysAyes eruparg
- - 00°¢ €20 €20 €€°0 €€0 0€°0 8T°0 ruzoApaw exyardo ewemAIg
00 LS1 00°€ €Tl 1€°1 9°1 007 vS°1 9t°1 BIUSIUZOIAM ‘Apemyo0d
09°0 P1°T 00°¢ 9°1 9°1 €el L9°1 9t°1 0S°1 (AureyArows wersoid) supeidrows srudzosrdzaqn
081 LST 00T 69°1 PS°1 €¢1 00°C 91 TSl SUJOM TUP dMOJEPO(T
0Z°0 62T 00°€ vS°1 00T S0°C L9°1 00°C 88°T Koeid sezo Kuzokysey
A 98°1 00T 69°1 1€°1 T €gc 11T 00T NSUBME JSOMI[ZON
0z‘1 00T 00°¢ LLT S8°l 61T 00°¢ v1C 0T 1[zA53p eruemowfopod 9SoMIZOIA
0v'T [ 00T 8¢€T $S°1 18°C L9°T S€T 9¢°C Apoigeu 1 drwalg
00°C 00T 00°¢ 80°C 80°C ST L9°€ 9T 9T 1[oeZ[[BAIOWES JSOMI[ZOJA
08°1 €T 00°¢ €T SIT S6'C L9°€ €LT 09T BIPMYS “ASINS] IMONJEPOP BIUS[OYZS
08°1 00T 00°¢ 00°C 00T 43 €ee 18°C 09T Aury eyAijod
0v'T 1L°T 00°¢ 9T 9T S0°¢ L9°T 98°C 08°C SIUAZPOITBUAM
0TC 6C°C 00t 8¢T 9T vT'e €ee €0°c 98°C oupe[o0s BIUaZOpEIMG
00°C 1L 00°¢ 9T 9T vT'e €ee €0°c 88T Awyy Znsaig
00°C LST 00t 9T SIe 06T 00t 80°¢ 06T sty A eloeyruntuoy
09°C LST 00t 69T 9T 8¢°¢ L9°€ [N 70°¢ | rosowslorun 1 Azpaim [ouepersod eruemAISAZIONAM 9SOMIZOIA
o'l €T 00t SIC LLT 453 €ey [453 20°€¢ yoAuur po 3Is eIuezon nfomzor JSoMI[ZON
09°C 00°¢ 00°¢ 68T 1€ 1L°€ R4 LT€ 91°¢ BUD] Op AJQUIELY ‘BIUMOJIS ‘UdSEq "dU BIUSZOPRIMS dMONIEPO(
ov'e 98°C 00T 00°¢ 69°C 18°¢ 00 a3 433 Aoe1d exsimoue)s druazesodAm
ov'e 62T 00°S 06T 9°¢ 8¢e cey vs'e g¢e MOYNZBIMOQO ISOUPOIOUZOY
08T €r'e 00t €T'e €T'e L9°€ L9°€ 16°¢ [ BIUSIUPIIIEZ JSOUMO]
0T 1L°€ 00°S 1€¢ LLE 98°¢ 00t v8°¢ 0L'€ wAuozopzid z punsols 21qog
09°C 98°¢ 00°S 9p°¢ [E% 06°¢ 00°S A% 96°¢ Aoead nosforw M exoysouny
0T'€ 00t 00°S LLE [ 617 00°S Iy vy neyrumooeldyodsm oz pjunso)s 21qo(q
0Tt €r'e 00t LLE [E% 8hY LYY vy 9Ty Auwiyy eloezieso]
S L i ¢l €l 1T € LE 0S yoAuepeq 9so[|
e e [3) ® e [3)
.EN\MMMQ Awmm WO ’ JI0E Op | tozet .HQN\M\MMQ Mvmm Mo ’ JPL0E Op | tiozbl w030 Q1UOIU[0TZOZSAA
1uZAZoZIN KR1q03]

yoAufAsemArow moxiuuAzo yoAu|o8azozsod z moyiumodeld I[axejsAyes mowolzod yolupaus aluaimelsaz "€ TT e|aqel



260 RYZYKO | ZARZADZANIE W BANKU SPOtDZIELCZYM

woleni ze stosunkow ze wspotpracownikami, podobnie jak z atmosfery w miejscu
pracy, ktorg ocenili na 3,96.

Jako zadowalajacy nalezy uzna¢ poziom satysfakcji z pewnos$ci zatrudnienia oce-
nionej przez badanych na 3,44. Pozytywnie oceniono rowniez dobre stosunki z prze-
tozonym, ktére uzyskaly note 3,70. Dos$¢ zaskakujaca wydaje si¢ ocena 3,38 r6z-
norodnos$ci obowigzkow, ktére uznane zostaty za najmniej wazny czynnik. Mozna
w zwiazku z tym wnioskowac, ze réznorodnos¢ obowiazkoéw jest duza i spowodo-
wata tak dobrg note, badz jest tak niska lub wrecz nieobecna i nie wymaga zadnego
dodatkowego wysitku, powodujac tym samym wysoki poziom satysfakcjonowanych
pracownikow. Szkolenia z kolei, dodatkowe kursy, studia ocenione na 2,60 nalezy
uzna¢ za mato satysfakcjonujace dla pracownikow. Pozytywnie za$ nalezy oceni¢
poziom zadowolenia z mozliwos$ci rozwoju i uczenia si¢ oceniony na 3,02.

Najwyzsza satysfakcje odnotowata wsrdd ankietowanych lokalizacja firmy, ktéra
oceniono na 4,26. Ze wzgledu na wazno$¢ znalazla si¢ na 11. miejscu wsrdd kluczo-
wych motywatoréw. Najmniej z kolei satysfakcjonujace dla pracownikow sg naste-
pujace czynniki: mozliwos¢ samorealizacji (2,36), mozliwo$¢ podejmowania decy-
zji (2,04), mozliwos¢ awansu (2,00), elastyczny czas pracy (1,88), dodatkowe dni
wolne (1,52), ubezpieczenia emerytalne (1,5), pochwaly i wyrdznienia (1,46) oraz
prywatna opieka medyczna (0,28). Czynniki te nie byly wysoko plasowane przez
badanych w rankingu wazno$ci. Mozna wigc uznac, ze ich niski poziom satysfakcji
nie dziata na pracownikow demotywujaco.

Rysunek 11.2 obrazuje poziom satysfakcji pracownikow w zalezno$ci od pitci
z poszczegblnych czynnikow motywacyjnych. Zauwazalne jest znacznie nizsze
zadowolenie wérdd mezczyzn w stosunku do kobiet. Sredni poziom zadowolenia
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Rysunek 11.2. Poziom satysfakcji pracownikdw banku spoétdzielczego z czynnikéw motywacyjnych

Zrodlo: Badania wlasne.
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ze wszystkich elementow kobiet to 2,82, a mezczyzn 2,38. Ogdlna $Srednia wartosé
satysfakcji wsérdd ankietowanych wyniosta 2,70.

Rekapitulujac nalezy podkresli¢, ze badania dotyczyly waznych dla pracownikow
elementow systemu motywacyjnego i stopnia w jakim sa zapewnione. Celem badania
bylo sprawdzenie czy wystepuja tzw. luki motywacyjne, a wigc pewien brak odpo-
wiedniosci w zakresie tego, czego potrzebuja pracownicy, a co daje lub czego nie daje
im bank spotdzielczy. Dla pracownikow najwazniejsze sa czynniki, ktére pozwalajg
im zapewni¢ byt sobie i swoim rodzinom. Zaliczamy do nich gtownie wynagrodze-
nie, pewnos¢ zatrudnienia oraz premie i nagrody. Nastepnie pojawiajg si¢ czynniki
zwigzane z miejscem ich pracy, tj. atmosfera w miejscu pracy, czy stosunki ze wspot-
pracownikami lub przelozonym. Wyraznie zaobserwowano, ze miejsce pracy jest dla
pracownikow wazne, poniewaz to tam spgdzaja duzg czgs¢ swojego zycia i chea, zeby
byto miejscem przyjaznym, do ktoérego beda przychodzi¢ z przyjemnoscia. Praco-
dawcy powinni przeprowadza¢ ankiety, aby poznac potrzeby i oczekiwania swoich
pracownikdéw. Wazne jest, by pracodawca zapewniat elementy systemu motywacyj-
nego, ktore sg istotne dla pracownikéw. Dziatania prowadzace do poprawy samopo-
czucia pracownikow w miejscu pracy beda przynosi¢ korzysci dlugoterminowe.

Podsumowanie

Motywacja w banku spoétdzielczym oraz znaczenie poszczegdlnych elementow
systemu motywacyjnego sg kluczowym pojeciem zarowno dla pracownikow, jak
i zarzadzajacych. Menedzerowie powinni mierzy¢ poziom zadowolenia pracowni-
kéw z roznych elementow systemu motywacyjnego. Jeden z wazniejszych czynni-
kow to placa, jednak jak pokazato przeprowadzone badanie, istnieje wiele czynni-
kow, ktore majg podobne znaczenie jak wynagrodzenie.

Motywowanie jest pojgciem aktualnym. Podejscie do niego niejednokrotnie ule-
galo zmianie i bedzie si¢ zmienialo w przysztosci, by odpowiada¢ na zmieniajace si¢
otoczenie. Jednym z pojawiajacych si¢ problemoéw zwigzanych z motywacja jest to,
ze nie zajmuje ono dostatecznie duzego zainteresowania wsrod pracodawcow. Trak-
towane jest czesto powierzchownie, a stosowane narzedzia sa nieoptymalne. Trend
ten bedzie si¢ prawdopodobnie zmienial, poniewaz coraz wigcej organizacji prze-
prowadza okresowe badania dotyczace poznania pracownikow, ich potrzeb oraz pre-
ferencji. Wazne jest nie tylko badanie potrzeb pracownikow i ich satysfakcji z czyn-
nikéw motywujacych (elementdow systemu motywacyjnego), ale przede wszystkim
formutowanie odpowiednich wnioskow 1 wykorzystywanie ich w praktyce.

Na podstawie badan ustalono, ze w zakresie podstawowego czynnika o cha-
rakterze finansowym, jakim jest wynagrodzenie wystepuje wyrazna luka motywa-
cyjna. Poziom tego czynnika w duzym stopniu odbiega od potrzeb pracownikow,
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co potwierdza glosy dotyczace zbyt niskich ptac w naszym kraju. Badani wska-
zali wysoki poziom zadowolenia z czynnikéw o charakterze niefinansowym, jak
np. atmosfera w miejscu pracy, lokalizacja firmy, stosunki ze wspotpracownikami
i przetozonym, czy mozliwo$ci rozwoju i uczenia sie.

Motywowanie do pracy jest istotne z co najmniej dwoch powodow. Po pierwsze
niezadowolenie pracownikow 1 ich frustracje powoduja, ze ich relacje z klientami
banku oraz ze wspotpracownikami moga si¢ pogarsza¢. Spedzajac w pracy duzo
czasu, rozgoryczenie i negatywne emocje mogg by¢ przenoszone do domu, gdzie
rodzi¢ si¢ beda konflikty. Waznym zadaniem dla zarzadzajacych bankiem spotdziel-
czym jest doskonalenie systemu motywacyjnego, ktory bedzie mozliwie najlepiej
spetnial oczekiwania pracownikow, zaspokajat ich potrzeby oraz bedzie przynosit
bankowi rezultaty w postaci zaangazowanych i efektywnych pracownikow.

Literatura uzupetniajaca

Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

Griffin W.R., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2014.

http://centrum-rozwoju.eu/jak-zabic-w-pracownikach-chec-do-pracy-czyli-o-sztuce-
demotywacji/

http://sjp.pl/demotywacja

https://dolkeap.wordpress.com/2014/01/18/technika-niskiej-pilki/

Jachnis A., Psychologia organizacji, Difin, Warszawa 2008.

Kopertynska W.M., Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, wydanie II uzupetnione,
Placet, Warszawa 2009.

Kozminski A., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996.

Makin P., Cooper C., Cox. Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi
w pracy. PWN, Warszawa 2000.

Niemczyk A., Niemczyk A., Madry J., Motywacja pod lupg. Praktyczny poradnik dla szefow,
Helion, Gliwice 2009.

Oleksyn T., Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2014.

Schultz D., Schultz S., Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002.

Stelmach W., Ciemne strony motywowania, Placet, Warszawa 2005.

Terelak F.J., Psychologia organizacji i pracy, Difin, Warszawa 2005.

Wozniak J.. Wspblczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa 2012.

Zimbardo P., Johnson R., McCann V., Psychologia. Kluczowe koncepcje, PWN, Warszawa
2011.



L2

Znaczenie wartosciowania stanowisk pracy
w budowaniu efektywnosci organizacyjnej
banku spoétdzielczego

Wprowadzenie

Efektywnos¢ finansowa i organizacyjna bankow spotdzielczych to, po pierwsze,
ogromne wyzwanie i, po drugie, wyzwanie spotykajace si¢ z coraz wigkszym zainte-
resowaniem ze strony teoretykow i praktykow zarzadczych. Kolejne raporty Komi-
sji Nadzoru Finansowego, traktujagce o sytuacji sektora bankow spoldzielczych,
wskazujg na spadek wynikéw finansowych, rosnacy wskaznik C/I, coraz mniejszy
wynik finansowy w przeliczeniu na jednego zatrudnionego oraz problemy z racjo-
nalizacjg poziomu zatrudnienia w bankach spotdzielczych. Warto doda¢, ze udziat
zatrudnienia w sektorze bankowosci spotdzielczej jest dwukrotnie wyzszy niz udziat
aktywow sektora spotdzielczego w aktywach sektora bankowego ogdtem w Polsce.
Jednoczesnie rosngce wymogi regulacyjne odnoszace si¢ do zarzadzania instytucja
finansowa, w tym do tadu korporacyjnego, profilu kompetencyjno-behawioralnego
pracownika banku, narastajgca konkurencja ze strony dostawcow ushug finansowych
oraz coraz trudniejszy rynek pracy, utrudniajg restrukturyzacj¢ organizacyjng ban-
koéw spotdzielczych, ktora mimo to moze by¢ waznym elementem procesu poprawy
efektywnosci bankéw spotdzielczych w przysztosci.

W badaniach podjeto tematyke warto$ciowania stanowisk pracy w kontekscie
budowania efektywno$ci organizacyjnej i zarzadzania kadrami banku spotdziel-
czego. Warto$ciowanie stanowisk pracy moze by¢ dla banku szansg na doglgbng
analiz¢ na poziomie organizacyjno-kadrowym oraz realizacj¢ zatozonych celow biz-
nesowych banku spotdzielczego, przy skutecznym zarzadzaniu ryzykiem, zachowa-
niu zgodno$ci z przepisami prawa oraz optymalizacji kadrowej i kosztowe;.

Celem gtéwnym badan w zasygnalizowanym zakresie byta ocena znaczenia war-
tosciowania stanowisk pracy w budowaniu efektywnosci organizacyjnej i zarzadza-
niu kadrami banku spétdzielczego. Na podstawie tak sformutowanego celu gtow-
nego przyjeto do realizacji nastgpujace zadania badawcze:

1. Przedstawienie analizy przepisow prawa i rekomendacji nadzorczych determi-
nujacych organizacje banku spéldzielczego oraz ich wplywu na zarzadzanie
kadrami w banku spotdzielczym;
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2. Wskazanie istoty warto$ciowania stanowisk pracy oraz obszarOw jego zastoso-
wania w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w banku spotdzielczym;

3. Przedstawienie wynikow badan ankietowych dotyczacych procesu warto§ciowa-
nia stanowisk pracy.

Konsekwencja realizacji podjetych zadan badawczych bedzie potwierdzenie lub
odrzucenie nastepujacej hipotezy: Wtasciwa struktura organizacyjna jest warunkiem
efektywnego funkcjonowania banku spotdzielczego.

Badania przeprowadzono na podstawie analizy literatury przedmiotu, jak réw-
niez na podstawie wynikow badania ankietowego przeprowadzonego wsrod pra-
cownikow sektora bankowego oraz doswiadczenia zawodowego autorki w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawowe zrodto informacji na temat zagadnie-
nia, ktére umozliwito jego rozpoznanie a nastgpnie przedstawienie badanego pro-
blemu oraz uzyskanych wynikéw i rozwigzan stanowity:
 literatura przedmiotu oraz publikacje naukowe i czasopisma branzowe o tema-

tyce warto$ciowania stanowisk pracy, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz orga-

nizacji banku spoldzielczego;
* strony internetowe, na ktorych podjeto tematyke warto§ciowania stanowisk pracy;
* analizy dokumentoéw udostepnianych przez banki spotdzielcze;
* badanie ankietowe.

Narzedziem byt kwestionariusz, ktory rozestano pracownikom réznych bankow
spotdzielczych. W badaniu udziat wzigto 74 pracownikow bankow spotdzielczych,
w tym 34 zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych.

Przepisy prawa i rekomendacje dotyczace organizacji
banku spétdzielczego

Organizacja i struktura organizacyjna banku spotdzielczego podlega wielu ogra-
niczeniom i jest regulowana przepisami prawa oraz rekomendacjami nadzorczymi.
Stanowi to konsekwencje tego, ze banki sag podmiotami o istotnym znaczeniu dla
utrzymania bezpieczenstwa i stabilno$ci finansowej catej gospodarki. Na poziomie
prawa Unii Europejskiej sg to w szczegdlnosci:

* Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z 26.06.2013 r. w sprawie warun-
kéw dopuszezenia instytucji kredytowych do dziatalnosci oraz nadzoru ostrozno-
sciowego nad instytucjami kredytowymi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajacej
dyrektywe 2002/87/WE (tzw. Dyrektywa CRD 1V);

* Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 575/2013 z dnia
26 czerwca 2013 r. w sprawie wymogow ostroznosciowych dla instytucji kre-
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dytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajace rozporzadzenie (UE) nr 648/2012

(tzw. Rozporzadzenie CRR).

Na poziomie krajowym sg to rowniez akty prawne oraz rekomendacje nadzorcze,
w ktorych zaimplementowano zapisy Dyrektywy CRD IV oraz Rozporzadzenia CRR
regulujace organizacj¢ dwoch podstawowych systemow zarzadzania bankiem, tj. sys-
tem zarzadzania ryzykiem i system kontroli wewngtrznej. Sg to w szczegolnosci:

» Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe;

e Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankow spotdzielczych ich
zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych;

* Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 6 marca 2017 r. w sprawie
systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej, polityki wyna-
grodzen oraz szczegotowego sposobu szacowania kapitatu wewngetrznego w ban-
kach;

e Zasady Ladu Korporacyjnego okreslone Uchwalg 218/2014 Komisji Nadzoru
Finansowego;

* Rekomendacj¢ H Komisji Nadzoru Finansowego;

* Rekomendacj¢ M Komisji Nadzoru Finansowego;

* Rekomendacj¢ D Komisji Nadzoru Finansowego.

Bank spoétdzielczy jest jednoczesnie spotdzielnia dziatajaca w oparciu o ustawe
z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spotdzielcze.

Zgodnie z Rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 575/2013
z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie wymogdéw ostroznosciowych dla instytucji
kredytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajace rozporzadzenie (UE) nr 648/2012
(tzw. Rozporzadzenie CRR), stabosci systemu tadu korporacyjnego w wielu instytu-
cjach przyczynity sie do podejmowania nadmiernego ryzyka bez zachowania nalezy-
tej ostroznos$ci w sektorze bankowym, co doprowadzito do upadku poszczegolnych
instytucji i do problemow systemowych'. Konsekwencja powyzszego stwierdzenia
bylo wprowadzenie na mocy Rozporzadzenia CRR obowiazku ujawniania przez
instytucje procesu monitorowania stosowanych przez nie praktyk w zakresie tadu
korporacyjnego oraz podania do publicznej wiadomosci informacji dotyczacych sto-
sowanych przez nie mechanizméw tadu korporacyjnego?.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z 26.06.2013 . w sprawie warunkow
dopuszczenia instytucji kredytowych do dziatalnosci oraz nadzoru ostroznosciowego
nad instytucjami kredytowymi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajacej dyrektywe
2002/87/WE wprowadza wymogi nadzorcze, zgodnie z ktérymi instytucje posiadaja

! Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 575/2013 z dnia 26 czerwca 2013 r.
W sprawie wymogow ostroznosciowych dla instytucji kredytowych i firm inwestycyjnych, zmieniajace
rozporzadzenie (UE) nr 648/2012, Dz.U.UE.L.2013.176.1 z dnia 2013.06.27, Art. 113.

? Ibidem, Art. 116
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solidne zasady zarzadzania obejmujace jasna strukture organizacyjng z dobrze okres-
lonymi, przejrzystymi i spojnymi zakresami odpowiedzialnosci, skuteczne proce-
dury stuzace identyfikacji ryzyka, na ktdre instytucje sg lub moga by¢ narazone,
zarzadzaniu tym ryzykiem, jego monitorowaniu i raportowaniu oraz odpowiednie
mechanizmy kontroli wewngetrznej obejmujace nalezyte procedury administracyjne
i ksiegowe oraz polityke wynagrodzen i praktyki w tym wzgledzie, ktére sg zgodne
z zasadami nalezytego i skutecznego zarzadzaniem ryzykiem i sprzyjaja takiemu
zarzadzaniu ryzykiem®.

Na podstawie zapisow art. 9 ustawy z 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, w ra-
mach funkcjonujacego w banku systemu zarzadzania posiada on system zarzadzania
ryzykiem i system kontroli wewngtrznej. W ramach systemu zarzadzania ryzykiem
bank zapewnia strukture organizacyjng dostosowana do wielkosci i profilu pono-
szonego ryzyka, z kolei w ramach systemu kontroli wewnetrznej, ktérego celem
sg migdzy innymi skutecznosc¢ i efektywno$¢ dziatania banku, bank ma obowiazek
wyodrebni¢ funkcje kontroli, komdrke zgodnosci oraz niezalezng komorke audytu
wewnetrznego. Zapisy te, bedac obowigzkiem ustawowym bankéw spotdzielczych
determinujg strukture organizacyjng banku spoétdzielczego, powodujac koniecz-
no$¢ tworzenia komorek kontroli ryzyk istotnych, komorki kontroli wewnetrzne;,
komorki zgodnosci oraz komérki audytu wewnetrznego®.

Przyjete w dniu 6 marca 2017 r. Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finansow
w sprawie systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej, polityki
wynagrodzen oraz szczegOlowego sposobu szacowania kapitalu wewnetrznego
w bankach, uszczegdtawia powyzszy obowigzek i ma za zadanie uzupehienie wdro-
zenia dyrektywy CRD 1V i stosowanie na gruncie prawa krajowego Rozporzadzenia
CRR. Zgodnie z § 3 Rozporzadzenia Ministra Rozwoju i Finansow z dnia 6 marca
2017 r. w sprawie systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewng¢trzne;j,
polityki wynagrodzen oraz szczegdlowego sposobu szacowania kapitalu wewnetrz-
nego w bankach: 1. Funkcjonujace w banku system zarzadzania ryzykiem i system
kontroli wewngtrznej sg zorganizowane w banku na trzech niezaleznych poziomach.
2. Na pierwszy poziom sktada si¢ zarzadzanie ryzykiem w dzialalno$ci operacyjne;j
banku. 3. Na drugi poziom sktada si¢ co najmniej: 1) zarzadzanie ryzykiem przez
pracownikow na specjalnie powotywanych do tego stanowiskach lub w komorkach
organizacyjnych, niezaleznie od zarzadzania ryzykiem, o ktorym mowa w ust. 2; 2)
dzialalno$¢ komorki do spraw zgodnosci. 4. Na trzeci poziom sklada si¢ dzialalnos¢

3 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z 26.06.2013 . w sprawie warunkéw dopuszczenia
instytucji kredytowych do dziatalno$ci oraz nadzoru ostrozno$ciowego nad instytucjami kredytowy-
mi i firmami inwestycyjnymi, zmieniajaca dyrektywe 2002/87/WE, Dz.U.UE.L.2013.176.338 z dnia
2013.06.27, Art. 74 ust.1.

# Ustawa z 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U.2018.2187 tj. z dnia 2018.11.23, Art. 9-9c.
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komorki audytu wewnetrznego®. Ponadto, Rozporzadzenie reguluje takze podzial
zadan w zakresie proceséw kredytowania i monitoringu kredytow, wprowadzajac
koniecznos$¢ zapewnienia niezalezno$ci funkcji pomiaru, monitorowania i kontro-
lowania ryzyka kredytowego. Wynika to z generalnego wymogu wprowadzania
podziatu realizowanych w banku zadan, zapewniajacego niezalezno$¢ zarzadzania
ryzykiem na pierwszym poziomie (dzialalno$¢ operacyjna) od zarzadzania ryzykiem
na drugim poziomie (komorki kontrolujace ryzyko)®.

Zgodnie z Zasadami tadu Korporacyjnego okreslonymi uchwata 218/2014
Komisji Nadzoru Finansowego, skuteczna realizacja przyjetych przez bank celow
strategicznych wymaga posiadania wlasciwej struktury organizacyjnej z odpowied-
niego systemu kontroli wewnetrznej, audytu i zarzadzania ryzykiem. Struktura
organizacyjna banku z punktu widzenia nadzorcy jest istotnym elementem jego
fadu organizacyjnego, stad tez caty pierwszy rozdzial Zasad tadu Korporacyjnego
poswigcono wiasnie jej. Zgodnie z zapisami dokumentu, wlasciwie uksztalttowana
struktura organizacyjna determinuje wiele aspektow dziatania banku: umozliwia
osigganie dlugoterminowych zaktadanych strategicznych celéw, przy jednoczesnym
zachowaniu efektywnos$ci monitorowania ryzyka wystepujacego w jej dzialalno-
$ci’. Pokazuje to dualizm struktury, gdyz z jednej strony musi by¢ ona efektywna
biznesowo, z drugiej za$ zapewnia¢ odpowiedni poziom ochrony przed ryzykiem.
Podkreslono takze ludzki czynnik efektywnos$ci organizacyjnej banku, a mianowi-
cie wskazano, iz wykonywanie zadan z zakresu dziatalno$ci podmiotu jest powie-
rzane osobom posiadajacym niezbedna wiedze i umiejetnosci, nad ktorymi nadzor
sprawuja osoby posiadajace takze odpowiednie doswiadczenie® oraz, ze okreslajac
zakres powierzanych zadan bierze si¢ pod uwage mozliwo$¢ wiasciwego i rzetel-
nego wykonania tych zadan na danym stanowisku’. Zapisy te w sposéb wyrazny
podkreslaja istote odpowiedniosci operacyjnej banku oraz zapewnienie kompetencji
kadry banku pozwalajacej na efektywne wypetnianie powierzonych zadan i sku-
teczne zarzadzanie ryzykiem operacyjnym obciazajacym obszary bedace w zakresie
zadan tych stanowisk. W Zasadach wskazano takze, iz w procesie tworzenia struk-
tury organizacyjnej nalezy zapewni¢ spojnos$¢, w szczegdlnosci z podstawowym

3 Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 6 marca 2017 . w sprawie systemu zarzg-
dzania ryzykiem i systemu kontroli wewnegtrznej, polityki wynagrodzen oraz szczegélowego sposobu
szacowania kapitalu wewngtrznego w bankach, Dz.U.2017.637 z dnia 2017.03.24, §3.

® Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 6 marca 2017 r. w sprawie systemu zarza-
dzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej, polityki wynagrodzen oraz szczegélowego sposobu
szacowania kapitalu wewngtrznego w bankach, Dz.U.2017.637 z dnia 2017.03.24, §8.

7 Uchwata Nr 218/2014 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 22 lipca 2014 roku w sprawie
wydania ,,Zasad tadu korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych”, Dz.Urz.KNF.2014.17 z dnia
2014.10.30, §1 - §4.

8 Ibidem, §4 ust. 4 pkt 1).

% Ibidem, §4 ust. 4 pkt 2).
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aktem ustrojowym w sprawie utworzenia i funkcjonowania instytucji nadzorowanej
oraz sposobu dziatania jej organdw, ktorym w przypadku bankow spotdzielczych
jest statut banku uchwalony przez walne zgromadzenie'.

Konieczno$¢ zapewnienia odpowiednich rozwigzan organizacyjnych z perspek-
tywy zarzadzania ryzykiem operacyjnym wynika takze z zapisow Rekomendacji M
Komisji Nadzoru Finansowego dotyczacej zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w
bankach stanowiacej zalgcznik do uchwaly Nr 8/2013 Komisji Nadzoru Finansowego
z dnia 8 stycznia 2013 r., wydanej na postawie Prawa Bankowego. Rekomendacja
4, pkt. 4.1, 4.2,4.6,4.10, 4.16, 4.17, 4.18, 4.20 1 4.21 w zakresie tworzenia kultury
organizacyjnej i budowy $rodowiska wewnetrznego w banku. W mys$l Rekomen-
dacji M, bank powinien posiada¢ strukture, procesy i zasoby odpowiednie do skali
i ztozonosci prowadzonej dzialalnosci, pozwalajace na sprawne zarzadzanie ryzy-
kiem operacyjnym, a w jego strukturach powinna istnie¢ wydzielona jednostka lub
funkcja do spraw zarzadzania ryzykiem operacyjnym''. Z niniejsza Rekomendacja
koresponduje takze Rekomendacja D dotyczaca zarzadzania obszarami technologii
informacyjnej i bezpieczenstwa srodowiska teleinformatycznego w bankach, zgod-
nie z ktéra rozwigzania organizacyjne oraz zasoby ludzkie w obszarach technologii
informacyjnej 1 bezpieczenstwa $rodowiska teleinformatycznego banku powinny
by¢ adekwatne do jego profilu ryzyka i specyfiki dziatalnosci oraz pozwala¢ na
efektywng realizacje dziatan w tych obszarach'?, jak rowniez bank winien zapewni¢
niezalezno$¢ organizacyjng Administratora Systemoéw Informatycznych i Admini-
stratora Bezpieczenstwa Informacji. Podkreslono, iz bank powinien zapewnié, aby
zarowno liczebnos¢, jak i poziom wiedzy i kwalifikacji pracownikow obszaréw tech-
nologii informacyjnej i bezpieczenstwa srodowiska teleinformatycznego pozwalaty
na bezpieczng i poprawng eksploatacje catosci srodowiska teleinformatycznego'.

Rekomendacja odnoszaca si¢ do struktury organizacyjnej banku jest Rekomen-
dacja H Komisji Nadzoru Finansowego dotyczaca systemu kontroli wewnetrznej
w bankach stanowiaca zalacznik do uchwaty Nr 141/2017 Komisji Nadzoru Finan-
sowego z dnia 25 kwietnia 2017 r., ktora jest zbiorem dobrych praktyk w zakresie

" Uchwata Nr 218/2014 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 22 lipca 2014 roku w sprawie
wydania ,,Zasad tadu korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych”, Dz.Urz.KNF.2014.17 z dnia
2014.10.30, §5 ust. 1.

! Rekomendacja M Komisji Nadzoru Finansowego dotyczaca zarzadzanie ryzykiem operacyjnym
w bankach stanowigca zatacznik do Uchwaty Nr 8/2013 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 8 stycz-
nia 2013 r. Dz.Urz.KNF.2013.6 z dnia 2013.02.27, . Rekomendacja 4, pkt. 4.1, 4.2, 4.6, 4.10,4.16, 4.17,
4.18,4.2014.21

12 Rekomendacja D dotyczaca zarzadzania obszarami technologii informacyjnej i bezpieczenstwa
srodowiska teleinformatycznego w bankach stanowiaca zatacznik do Uchwaty Nr 7/2013 Komisji Nad-
zoru Finansowego z dnia 8 stycznia 2013 r., Dz.Urz.KNF.2013.5 z dnia 2013.02.27, Rekomendacja 5.

13 Tbidem, Rekomendacja 5, pkt. 5.1.
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systemu kontroli wewnetrznej, ktore przedstawiaja oczekiwania KNF wobec ban-
kow w zakresie postgpowania zgodnego z przepisami dotyczacymi zasad funkcjo-
nowania systemu kontroli wewnetrznej w banku'®. Nie bez wptywu dla dziatalnosci
bankoéw spotdzielczych oraz organizacje ich struktur pozostaje takze RODO — Roz-
porzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia
2016 r. w sprawie ochrony o0sob fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych
osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrek-
tywy 95/46/WE (ogolne rozporzadzenie o ochronie danych), wprowadzajace wymog
powierzenia przez bank niezaleznej organizacyjnie funkcji Inspektora Ochrony
Danych. W 2018 roku weszty w zycie Wytyczne EBA/GL/2017/11 z dnia 21 marca
2018 roku w sprawie zarzadzania wewngtrznego, odnoszace si¢ m.in. do tadu orga-
nizacyjnego oraz struktury organizacyjnej. W mysl wytycznych, struktura banku
nie moze utrudnia¢ nadzoru nad ryzykiem oraz skutecznego zarzadzania ryzykiem,
ani takze skutecznego nadzorowania samego banku. Konsekwencja przytoczonych
Ww niniejszym rozdziale przepisow prawa unijnego i krajowego, rekomendacji nad-
zorczych oraz ich implikacji dla bankow spotdzielczych jest ich organizacja, struk-
tury organizacyjne oraz prowadzona polityka kadrowa, co przedstawiono blizej
w kolejnych czesciach niniejszego rozdziatu.

Struktura organizacyjna na przyktadzie wybranych
bankow spétdzielczych

Z uwagi na zasady tadu korporacyjnego oraz przepisy prawa normujacego orga-
nizacj¢ banku, struktura organizacyjna banku spotdzielczego powinna szczegdtowo
odzwierciedla¢ schemat dziatania banku w podziale na poziomy i piony. Jednocze-
$nie przyjete rozwigzania organizacyjne winny uwzglednia¢ zasade proporcjonalno-
$ciiby¢ adekwatne do skali dziatania i ponoszonego ryzyka, w zwigzku z czym ina-
czej ksztattuja sie struktury organizacyjne bankéw bardzo matych, zatrudniajacych
do 15 oso6b, matych z suma bilansowa nieprzekraczajacg 100 mln ztotych, §rednich
z sumg do 400 mln ztotych oraz bankéw duzych, ktérych suma bilansowa przekra-
cza 400 min zlotych'>. Istotne jest takze czy bank spotdzielczy dziata samodzielnie,

14 Rekomendacji H dotyczaca systemu kontroli wewnetrznej w bankach, stanowigca zatacznik do
Uchwaty Nr 141/2017 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 25 kwietnia 2017 r., Dz.Urz.KNF.2017.7
z dnia 2017.04.28.

15| Schemat organizacyjny banku spotdzielczego™, opracowanie SGB — Banku S.A. kierowane do
bankoéw zrzeszonych wraz z wzorcowym regulaminem organizacyjnym, Spotdzielczy System Ochrony
SGB Poznan, 10.02.2017 r.
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czy tez jest zrzeszony. Ma to znaczenie z punktu widzenia powierzenia nadzoru nad

ryzykiem istotnym, podziatu zadan w zarzadzie banku oraz podlegtosci komorek

organizacyjnych poszczegolnym cztonkom zarzadu banku.

W celu opracowania przez banki struktur organizacyjnych zgodnych z wymogami
ustawy Prawo bankowe oraz zapewnienia rozdzielnos$ci funkcji operacyjnego zarza-
dzania ryzykiem od kontroli i monitorowania ryzyka, przyjmuje si¢, ze powinny one
uwzgledniaé nastepujace zatozenia organizacyjne'®:

* istotne ryzyka w banku spétdzielczym to: ryzyko kredytowe, ryzyko ptynnosci,
ryzyko stopy procentowej, ryzyko walutowe, ryzyko operacyjne, ryzyko kapita-
lowe oraz ryzyko braku zgodnosci;

* komorki organizacyjne odpowiedzialne za funkcje zarzadzania ryzykiem istotnym
podlegaja cztonkowi zarzadu nadzorujgcemu zarzgdzanie ryzykiem istotnym, tj.
w bankach zrzeszonych prezesowi zarzadu, za§ w bankach spotdzielczych dziata-
jacych samodzielnie wyodrebnionemu cztonkowi zarzadu odpowiedzialnemu za
nadzoér nad ryzykiem istotnym, w rozumieniu art. 20a ust. 1 pkt 1i art. 22a ust. 4
ustawy Prawo bankowe'’;

* realizujagc wymogi art.76 ust.5 Dyrektywy CRD IV, bank zapewnia niezalez-
no$¢ funkcji zarzadzania ryzykiem od funkcji realizujacych zadania operacyjne,
a sama funkcja zarzadzania ryzykiem zapewnia odpowiednie monitorowanie
ryzyka, tj. identyfikacje ryzyk istonych, ich pomiar i sprawozdawczos¢, stad ich
podlegltos¢ w strukturze cztonkowi zarzadu odpowiedzialnemu za nadzoér nad
ryzykiem istotnym.

Analizujgc wytyczne dotyczace organizacji bankow'®, wynikajace z przytoczo-
nych w niniejszym rozdziale przepisow prawa, rekomendacji oraz opracowan, jak
rowniez biorac pod uwage czynnos$ci realizowane przez bank spotdzielczy na podsta-
wie ustawy Prawo bankowe, Prawo spotdzielcze, ale takze jako podmiot gospodar-
czy prowadzgacy dziatalnos¢ w oparciu o obowigzujace go przepisy prawa, takie jak:
ustawa o rachunkowosci, Kodeks pracy, ustawa o ochronie 0s6b i mienia oraz inne
regulujace funkcjonowanie podmiotéw instytucjonalnych, probujac ustali¢c wykaz
stanowisk/komorek niezbgdnych do zapewnienia prawidlowego funkcjonowania
banku spotdzielczego mozna stwierdzi¢, ze sg nimi (nazwy komorek sg umowne
1 majg za zadanie przyblizy¢ role komorki w banku):

* oddzialy operacyjne banku;

* komorka centrali ds. obstugi organéw;

* komorka centrali ds. kadr i ptac;

16 Thidem.

17 Ustawa z 29 sierpnia 1997 . Prawo bankowe, Dz.U.2018.2187 t. j. z dnia 2018.11.23, Art. 20-22a.

18 Schemat organizacyjny banku spotdzielczego”, opracowanie SGB — Banku S.A. kierowane do
bankoéw zrzeszonych wraz z wzorcowym regulaminem organizacyjnym, Spotdzielczy System Ochrony
SGB.
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* komorka ds. bhp;

* komorka centrali ds. administracji;

* komorka centrali monitorujaca portfelowe ryzyko kredytowe;
* komorka centrali monitorujaca indywidualne ryzyko kredytowe;
» komorka ds. restrukturyzacji i windykacji,

* komorka monitorowania ryzyka;

* komorka monitorujaca ryzyko operacyjne;

* komorka ds. analiz kredytowych;

* komorka ds. informatycznych;

* komorka centrali ds. rozliczen;

* komorka ds. zarzadzania ptynnoscig i wolnymi $rodkami;

* komorka centrali ds. obstugi kasowo-skarbcowej;

* komorka sprawozdawcza/ksiegowa;

e komorka ekonomiczna,;

* komorka ds. marketingu/produktéw bankowych;

* komorka ds. zgodnosci;

* komorka ds. kontroli wewngtrzne;j;

* komorka audytu wewnetrznego;

jak rowniez funkcje, ktdre bank jest zobowigzany tworzy¢:

* administrator bezpieczenstwa fizycznego i sSrodowiskowego;

* administrator bezpieczenstwa informacji w rozumieniu Rekomendacji D;

* administrator systeméw informatycznych w rozumieniu Rekomendacji D;

* koordynator ds. przeciwdziatania praniu pieni¢dzy i finansowania terroryzmu;
* inspektor ochrony danych.

Istnienie niektorych z wyzej wymienionych komorek organizacyjnych jest opcjo-
nalne i zalezy od wielkosci 1 skali dziatania banku oraz przyjetych rozwigzan orga-
nizacyjnych, jednocze$nie przepisy prawa i rekomendacje reguluja, ktore z powyz-
szych komodrek moga by¢ taczone z innymi, a ktore nie mogg by¢ taczone i musza
pozosta¢ niezalezne organizacyjnie. Analiza przyktadéw funkcjonujacych w sek-
torze struktur bankow spotdzielczych pokazuje, ze banki spotdzielcze przyjmuja
rézne, acz zblizone w niektorych aspektach rozwigzania. Ponizej przedstawiono
przyktadowe struktury organizacyjne wybranych bankow spotdzielczych bedacych
uczestnikami réznych zrzeszen badz dziatajacych samodzielnie, zréznicowanych
wielkoscig i skalg dziatania.

Bank Spotdzielczy w Brodnicy jako bank duzy, samodzielny, funkcjonujacy
poza zrzeszeniami wyodrebnia w swojej strukturze wszystkie przytoczone powy-
zej komorki organizacyjne, przy czym struktura organizacyjna danego banku
jest rozbudowana i zapewnia wysoki poziom podziatu zadan i funkcji w obsza-
rze IT, produktow bankowych oraz zarzadzania kadrami. Z racji samodzielnego
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funkcjonowania, bank wyodrebnia w strukturze niezalezna komorke audytu
wewnetrznego, do czego, dzialajac jako niezrzeszony i niebgdacy uczestnikiem
instytucjonalnego systemu ochrony (IPS), jest zobligowany na gruncie ustawy
Prawo bankowe (rys. 12.1).

Zalgcznik nr 1 do Uchwaly RN nr nr 64/2018  dn. 30.10.2018 r.
(obowiazuje od dnia 30.10.2018 r,)
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Rysunek 12.1. Struktura organizacyjna Banku Spétdzielczego w Brodnicy

Zrédto: https://staticbrodnicaprod.bsbox.pl/asset/s/c/h/schemat-organizacyjny-bs-brodnica-obowiazujacy- od-
30102018_442.pdf (dostgp: 07.06.2019).

Z kolei Bank Spotdzielczy w Czarnym Dunajcu, jako bank matly, zrzeszony
w grupie BPS, realizujac zasade adekwatnosci i proporcjonalnosci do wielkosci
i profilu ryzyka, zdecydowat si¢ na taczenie funkcji produktow, marketingu oraz
obstugi informatycznej. Jednej komodrce przypisano takze zadania zwigzane z ob-
sluga organow, funkcja zgodnosci oraz sprawami administracji (nazwa komorki
wskazuje, ze prawdopodobnie realizuje ona takze funkcje¢ kadrowa i ptacowsq). Bank
zapewnit w strukturze komodrke ds. monitorowania ryzyka portfelowego, nie wyod-
rgbnia natomiast komoérki ds. monitorowania ryzyka pojedynczej transakcji (praw-
dopodobnie potaczono obie funkcje kontroli ryzyka kredytowego) — rsunek 12.2.

W strukturze Banku w Czarnym Dunajcu nie wystepuje takze komorka
ds. restrukturyzacji i windykacji, co moze wynika¢ z dobrej jakosci portfela kredyto-
wego lub matej skali dziatania banku, a co za tym idzie braku koniecznos$ci organizo-
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Rysunek 12.2. Struktura organizacyjna Banku Spétdzielczego w Czarnym Dunajcu

Zrodto: http://www.bsczarnydunajec.pl/inne/struktura-organizacyjna-banku-spolzielczego/ (dostep: 07.06.2019).

wania zasobow kadrowych dla celow wylacznie tego obszaru dziatalnosci banku. Bank
nie wyodrebnia w strukturze komorki kontroli, a realizacje obowigzkow zwigzanych
z niezaleznym testowaniem zapewniono poprzez funkcjonowanie stanowiska odpo-
wiedzialnego za funkcje zgodnos$ci. Niezaleznie od funkcjonowania stanowiska ds.
analiz kredytowych, bank wyodrebnit takze stanowisko weryfikatora kredytowego.

Bank Spotdzielczy w Glowie, jako bank maty, zrzeszony w grupie BPS, zapewnit
w swojej strukturze komorke ds. monitorowania ryzyka portfelowego, nie wyodrgb-
nia natomiast komorki ds. monitorowania ryzyka pojedynczej transakcji (prawdopo-
dobnie potgczono obie funkcje kontroli ryzyka kredytowego).

W banku funkcjonuja przytoczone jako wzorcowe: komoérka ksiegowo-
-sprawozdawcza, komorka ds. obstugi informatycznej, komorka ds. analiz kredyto-
wych, komodrka kadrowo-ptacowa, komorka ds. zgodnos$ci, wspierana dodatkowo
przez radce prawnego. Komorke ds. obstugi organdéw potaczono z administracyjng.
Bank nie wyodrebnia w strukturze komorki kontroli, a realizacj¢ obowigzkow zwia-
zanych z niezaleznym testowaniem zapewniono poprzez funkcjonowanie stanowiska
odpowiedzialnego za funkcje zgodnosci. W strukturze wyodrebniono niezalezne sta-
nowisko pehigce funkcj¢ inspektora ochrony danych. Przedstawione w schemacie
organizacyjnym nazwy komorek organizacyjnych nie sugeruja jednoznacznie, przez
ktora z komorek jest realizowana funkcja produktowo-marketingowa, by¢ moze jest
to Zespo6t ds. Obstugi Klientow badz zadania w tym zakresie sg realizowane przez
ktoras z pozostatych komorek organizacyjnych — rysunek 12.3.
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Rysunek 12.3. Struktura organizacyjna Banku Spétdzielczego w Gtogowie

Zrodto: https://bsglogow.pl/stopka/o-banku/struktura-organizacyjna/ (dostep: 07.06.2019).

Bank Spotdzielczy w Starej Biatej to bank $redniej wielko$ci, zrzeszony w gru-
pie SGB. W banku funkcjonuja przytoczone jako wzorcowe: komorka ksiggowa,
komorka rozliczeniowa, sprawozdawcza, komorka ds. obstugi informatycznej,
komorka ds. analiz kredytowych, komorka ds. monitorowania ryzyka portfelowego,
komorka ds. windykacji, komorka ds. restrukturyzacji potaczona z komorka ds.
monitorowania ryzyka pojedynczej transakcji, komorka ds. produktow i marketingu.
Duza wage przypisano takze obszarowi organizacyjnemu banku, zapewniajac nie-
zaleznie funkcjonujace: komorke obstugi organow, kadrowo-ptacowa, ds. admini-
stracyjno-biurowych, bezpieczenstwa i bhp oraz gospodarczg. Bank nie wyodrebnit
w swojej strukturze stanowiska ds. zgodnosci, jednak posiada niezalezng komorke
kontroli wewng¢trznej — rysunek 12.4.

Poznanski Bank Spétdzielczy to bank duzy, o sumie bilansowej przekraczajacej
700 mln zt, zrzeszony w grupie SGB. W Banku funkcjonuja przytoczone jako wzor-
cowe: komorka ksiggowa (rachunkowosci), rozliczeniowa, sprawozdawcza, komorka
ds. obstugi informatycznej, komoérka ds. kasowo-skarbcowych, komorka ds. analiz
kredytowych, komorka ds. monitorowania ryzyka portfelowego, komorka ds. windy-
kacji i restrukturyzacji (wierzytelnosci trudne), komoérka ds. monitorowania ryzyka
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Rysunek 12.4. Struktura organizacyjna Banku Spoétdzielczego w Starej Biatej

Zrodto: http://bsstarabiala.pl/wp-content/uploads/2019/04/struktura-sgb.pdf (dostep: 07.06.2019).

pojedynczej transakcji (monitoringu), komorka ds. produktow i marketingu (wsparcia
sprzedazy i marketingu). Komorke kontroli potaczono z funkcjg zgodnosci i AML
(przeciwdziatanie praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu). Polagczono w ramach
jednego wydziatu funkcje kadrowo-ptacowa i administracyjna (prawdopodobnie takze
obshugi organéw). W banku wyodrgbniono niezalezne stanowisko ds. bezpieczenstwa
oraz niezalezne stanowisko inspektora ochrony danych. Bank posiada takze w swojej
strukturze komorke ds. administrowania kredytami — rysunek 12.5.

Analizujac prezentacje struktur organizacyjnych bankow spoétdzielczych nalezy
stwierdzi¢, iz banki stosuja indywidualne rozwigzania organizacyjne, niemniej sg
one zblizone do siebie w wielu aspektach, co powoduje uksztattowanie si¢ pew-
nego rodzaju schematu organizacji obszardw: organizacyjnego, ryzyka, kontroli,
finansowo-sprawozdawczego, IT i handlowego. Pomimo roznic organizacyjnych,
wynikajacych z réznej wielkosci i skali dziatania zaprezentowanych w niniejszym
rozdziale bankow, wszystkie one, zachowujac zasad¢ proporcjonalno$ci, realizuja
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Rysunek 12.5. Struktura organizacyjna Poznanskiego Banku Spoétdzielczego

Zrédto: https://www.pbs.poznan.pl/o-banku/schemat-organizacyjny/ (dostep: 07.06.2019).

w swojej strukturze obowigzujace je przepisy prawa i zasady tadu korporacyjnego
dla instytucji nadzorowanych. Kazdy z bankoéw posiada w swojej strukturze komorke
ds. monitorowania ryzyka portfelowego, zapewniajac tym samych dwie linie obrony
przed ryzykiem istotnym. Kazdy z nich zaprojektowat adekwatny system kontroli
wewnetrznej, wyodrebniajgc w strukturze komorke badz stanowisko odpowiedzialne
za funkcje kontroli i zgodnos$ci. Oznacza to tym samym, ze wszystkie z nich stosuja
w praktyce wymogi dotyczace organizacji systemow zarzadzania bankiem. Przyto-
czone przyktady struktur organizacyjnych pokazujg takze, Ze istotng rolg przypisuje
sie funkcji personalnej i korporacyjnej w bankach i banki wyodrebniaja w swoich
strukturach komorki kadrowe, ptacowe, szkoleniowe.

Przepisy prawa i rekomendacje nadzorcze maja wplyw nie tylko na organizacje
banku i ksztaltowanie si¢ jego struktury organizacyjnej. Uksztaltowana struktura,
by spelniata swoja role, wymaga dzialan w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Co wigcej, sg to dziatania konieczne, niezaleznie od skali dzialania banku.
Sprawne zarzadzanie kapitatem ludzkim banku przyczynia sie do osiaganych przez
bank wynikow. Ma ono szczego6lne znaczenie w warunkach ciggtych zmian makro-
ekonomicznych, legislacyjnych i technologicznych, w ktérych funkcjonuja banki.
Podstawowym celem zarzadzania kadrami w banku jest zapewnienie ciaglosci dzia-
fania banku we wszystkich obszarach jego dziatalnos$ci oraz rozwijanie posiadanych
i budowanie nowych kompetencji w banku.



12. ZNACZENIE WARTOSCIOWANIA STANOWISK PRACY W BUDOWANIU EFEKTYWNOSCI... 277

Zarzadzanie kadrami w banku spétdzielczym w ujeciu
zgodnosci z przepisami prawa

Istotna jest odpowiedz na pytanie, czym jest efektywno$¢ zarzadzania kadrami
w banku spotdzielczym. Literatura przedmiotu pojecie efektywnosci traktuje r6z-
nie. Zdaniem Nowosielskiego, efektywnie znaczy skutecznie, ekonomicznie i ko-
rzystnie jednoczesnie'®. Rozwijajac powyzsze podejécie, mozna stwierdzié, ze
efektywne zarzadzanie na poziomie organizacyjno-kadrowym oznacza organiza-
cj¢ zapewniajaca realizacje zatozonych celéw biznesowych banku spotdzielczego,
przy jednoczesnym skutecznym zarzadzaniu ryzykiem, zachowaniu zgodnosci
Z przepisami prawa oraz optymalizacji na poziomie kosztow zapewnienia zaso-
bow adekwatnych do potrzeb. Powoduje to konieczno$¢ podjecia zintegrowanych
dziatan zarzadczych majacych na celu osiggnigcie 3 celow decydujacych o efek-
tywnosci organizacyjnej banku (rys. 12.6).

skutecznos¢
systemow
zarzadzania

korzys¢ \ .
W postaci wyniku EKz.ﬁ-gé?llzﬁgsc
ﬁnansov_;rego" kapitalem
oraz realizacji j e
celow banku dzkim

Rysunek 12.6. Efektywnos$c¢ organizacyjna banku spotdzielczego

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie S. Nowosielski, Skutecznosé i efektywnos¢ realizacji procesow gospo-
darczych, w: T. Dudycz, Z. Wilimowska (red.), Efektywnos¢ funkcjonowania szkot wyzszych, Indygo Zahir Media,
Wroctaw 2008, s. 41.

19'S. Nowosielski, Skuteczno$é i efektywnos¢ realizacji procesow gospodarczych, w: T. Dudycz,
Z. Wilimowska (red.), Efektywnos$¢ funkcjonowania szkot wyzszych, Indygo Zahir Media, Wroctaw
2008, s. 41.
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Skutecznos$¢ systemow zarzadzania, tj. systemu zarzadzania ryzykiem i systemu
kontroli wewng¢trznej jest uzalezniona od rozwigzan organizacyjnych na poziomie
tadu korporacyjnego i struktury organizacyjnej, wynikajacych z przepisow prawa
i rekomendacji nadzorczych. Ekonomiczno$¢ zarzadzania kapitalem to zapewnie-
nie odpowiednich zasobow kadrowych i cigglosci dzialania banku, przy jednoczes-
nej optymalizacji kosztoéw personalnych, w warunkach oddziatywania czynnikow
takich jak:

* sytuacja na rynku pracy (rynek pracownika);

* utrudniony dostep do wykwalifikowanych specjalistow;
* wysokie koszty szkolen specjalistycznych;

* wysokie koszty zatrudnienia specjalistow;

* regulacje prawne, dynamicznie zmieniajgce si¢ przepisy;
* potrzeby rynku klientow;

* rosngca konkurencja.

Nalezy podkresli¢, iz zarowno struktura organizacyjna bankow spotdzielczych,
W tym przyjete rozwigzania organizacyjne, wewnetrzny tad korporacyjny, jak i za-
rzadzanie zasobami ludzkimi podlegaja badaniu i ocenie ze strony Komisji Nad-
zoru Finansowego w ramach procesu BION (Badanie i Ocena Nadzorcza)®™. Analiza
wskaznikéw wydajnosci pracy w sektorze bankowosci spotdzielczej wskazuje, iz
sg one gorsze od uzyskiwanych przez banki komercyjne*'. W polaczeniu z obecng
sytuacja na rynku pracy (nota bene aktualnie rynku pracownika) i zwigzang z tym
fluktuacja kadr, wymogami nadzorczymi opisanymi w niniejszym rozdziale oraz
jednoczesng koniecznos$cig obnizania wskaznika C/I, efektywno$¢ organizacyjna
banku w konteks$cie struktury organizacyjnej i odpowiednich zasobow ludzkich
jest dla bankéw spotdzielczych wyzwaniem. Jest to wyzwanie, w obliczu ktérego
efektywnos$¢ funkcjonowania bankéw spotdzielczych nalezy postrzega¢ w sensie
behawioralnym. Wspodtczesne wyzwania bankowosci spotdzielczej, funkcjonowa-
nie w warunkach zmieniajgcego si¢ otoczenia, zmian legislacyjnych oraz rosnacej
konkurencji wymagaja interpretowania efektywnosci jako perfekcyjnego zintegro-
wania celéow organizacji i celow jednostki, tj. pracownika. Nowosielski podkresla,
ze postrzeganie efektywnosci w sensie behawioralnym wskazuje na potencjalnie
wysoki poziom efektywno$ci, poniewaz pracownik stara si¢ dac z siebie wszystko,
by przyczynié sie do osiggniecia celow przez organizacje®.

Kafel i Ziebicki, wybiegajac w interpretacji efektywnosciowej poza wymiar
ekonomiczny, jako przyktadowe mierniki efektywnosci w wymiarze behawioral-

2 Metodyka BION, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, 28 marca 2019, s. 63.

21 Alterum, Oérodek Badan i Analiz Systemu Finansowego, Wyzwania bankowosci spotdzielczej
w Polsce. Szanse i zagrozenia, s. 15.

22 8. Nowosielski., op. cit., s. 6.
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nym wskazuja na m.in.: fluktuacje pracownikow, ktora jest problemem bankow
spoldzielczych, absencje pracownikow, ktora obciaza koszty bankow spotdziel-
czych, warunki pracy i ptacy w stosunku do innych organizacji, ktore pozwalaja
zatrzymac¢ pracownikow w banku, zakres samodzielno$ci decyzyjnej pracowni-
kow, stopien integracji pracowniczej, stosunki migdzyludzkie, zgodno$ci pomigdzy
zachowaniami pracownikow a ustalonymi regutami, normami, ideologig i kulturg
organizacyjna, ilo§¢ konfliktow pracowniczych®. Podejécie to nie ma charak-
teru wylacznie teoretycznego, rozwazanego na poziomie literatury przedmiotu.
Deloiite w raporcie Global Human Capital Trends 2019 wskazuje koniecznos$¢
modyfikacji proceséw kadrowych, by uwzglednialy wszystkie aspekty interak-
cji, motywacji i nadawania sensu wykonywanym czynno$ciom przez pracowni-
kéw. Zdaniem autoréw badan i raportu, to pracownik (kapitat ludzki) znajduje si¢
w centrum uwagi przysztych strategii dotyczacych zarzadzania firma i stanowi
kluczowy motor zmian zachodzacych w firmie®*.

Zaangazowany, identyfikujacy si¢ z bankiem, posiadajacy umiejetnosc¢ szyb-
kiego uczenia si¢ pracownik jest bezsprzecznie cennym aktywem, zardowno w kon-
tekscie skutecznosci systemow zarzadzania bankiem, ekonomiki zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, jak i wplywu na wynik i realizacje celow strategicznym. Juchnowicz
w swojej ksiazce Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim z perspektywy intere-
sariuszy wskazuje na istote elastycznej organizacji zarowno w aspekcie funkcjo-
nalnym (wielozadaniowos$¢, zespoty projektowe, zdobywanie nowych specjalno-
$ci), jak 1 finansowym (dostosowanie kosztow pracy oraz systemu wynagrodzen do
zmieniajace;j si¢ sytuacji)*. Ponadto, w opinii autorki, kazdy sposéb realizacji celow
ogoblnej strategii biznesowej powinien by¢ wspierany dziataniami wynikajacymi ze
strategii zarzadzania kapitalem ludzkim, ktora z kolei powstaje jako odpowiedz
na wyzwania organizacji’’. W jednym z rozdziatéw Juchnowicz poswieca uwage
systemom wynagrodzen oraz roli wartosciowania stanowisk pracy w procesie ich
ksztatltowania. Jednocze$nie autorka podkresla, ze wdrazajac system zarzadzania
wynagrodzeniami, nalezy kierowaé sie celami biznesowymi firmy?’. Konkludujac
rozwazania nad zarzgdzaniem kadrami w banku spotdzielczym w ujeciu zgodno-
$ci z przepisami prawa i rekomendacjami nadzorczymi oraz efektywnosciowym,

B T. Kafel, B. Zigbicki, Wymiary i kryteria oceny efektywnoéci organizacji pozarzadowych, w:
A. Nalepka, A. Ujwary-Gil (red.), Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konku-
rencji oraz wzrastajacych wymagan konsumentow, WSB-NLU, Nowy Sacz 2009, s. 241-244.

24 https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-2019.html (dostep:
08.06.2019).

2 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim z perspektywy interesariuszy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016, s. 17-25.

26 Ibidem, s. 159-161.

" Ibidem, s. 294-303.
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zasadne jest prowadzenie przez banki spoldzielcze przemyslanych strategii kadro-
wych skoncentrowanych na budowaniu optymalnych struktur organizacyjnych oraz
opartych na elastycznym zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Celem polityki kadrowej
winno by¢ osiagniecie efektywnosci organizacyjnej w rozumieniu przedstawionym
Ww niniejszym rozdziale. Punktem wyjscia moze by¢ proces wartosciowania stano-
wisk pracy, ktory pozwoli bankowi ustali¢ znaczenie poszczegdlnych komorek/sta-
nowisk dla banku, a w dalszej kolejnosci usystematyzowac polityke zarzadzania
kadrami w kontekscie potrzeb kadrowych banku, wyptywajacych z zatozen przyje-
tej strategii dziatania i celow dlugoterminowych.

Istota i metody wartosciowania stanowisk pracy

Armstrong definiuje warto$ciowanie stanowisk pracy jako systematyczny proces
ustalania relatywnej wartosci poszczegolnych stanowisk pracy w obrgbie organiza-
cji*®. Z kolei Juchtowicz i Sienkiewicz traktuja warto$ciowanie szerzej, jako pro-
cedure, ktora shuzy do analizy poszczegdlnych rodzajow pracy (stanowiska pracy,
zawodu, funkcji) oraz okreslenia roznic i zalezno$ci migdzy nimi, z punktu widzenia
obiektywnych wymagan pracy, by na tej podstawie oceni¢ znaczenie danej pracy
w kreowaniu wartosci firmy®’. Rozszerzajac powyzsza definicje, Juchtowicz i Sien-
kiewicz postrzegaja wartoSciowanie stanowisk pracy takze jako proces zbierania
informacji umozliwiajacych ustalenie jego wktadu w realizacje celow strategicznych
firmy oraz okre$lenia profilu kompetencyjnego pracownika®’. Armstrong, okre$lajac
cztery cele warto§ciowania stanowisk pracy (rys. 12.7), przedstawia aspekty pta-
COWY Oraz organizacyjny.

Podejscie Juchtowicz i Sienkiewicza obrazuje istote wartosciowania stanowisk
pracy i jego wplyw na ksztattowanie struktury organizacyjnej, polityki kadrowe;j
i systemu wynagradzania. Analizujac przytoczone przez nich przestanki zastosowa-
nia warto$ciowania stanowisk pracy, mozna wnioskowac¢, iz warto$cig dodang pro-
cesu jest osiaggnigcie organizacji zrozumiatej, klarownej, z racjonalnym systemem
wynagradzania, jak réwniez wlasciwa obsada stanowisk, racjonalne planowanie
i kierowanie rozwojem pracownikdw oraz tworzenie planow sukcesji’'.

28 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 510.

% M. Juchowicz, E. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ pracg? Warto$¢ stanowisk i kompetencji, Difin, War-
szawa 2006, s. 19.

3% Ibidem, s. 19.

31 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniaé prace?..., op. cit., s. 17-18.
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OCENA WARTOSCI STANOWISKA

stworzenie schematu

stworzenie racjonalnych podstaw moc w zarzgdzaniu umoiliwianie podejmowania 2 : o
A Y posTioc w zarzy : J poréwnywania wartosci

do opracowania i utrzymania lzaleznosciami istniejgcymi mied: konsekwentnych decyzji
sprawiedliweji uzasadnionej stanowiskami pracy w danej dotyczacych stopniowania i
struktury ptac organizacji stawek za prace

stanowisk pracy, tak aby
zapewnicréwng place o takiej
samej wartosci

Rysunek 12.7. Cele wartosciowania stanowisk pracy

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie M. Armstrong , Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 510.

Rozwazajac istotg warto§ciowania stanowisk pracy w kontekscie banku spot-
dzielczego, dobrze przeprowadzony proces warto§ciowania moze by¢ odpowiedzia
na ich wyzwania organizacyjno-kadrowe. Temat zastosowania wartosciowania sta-
nowisk pracy w zarzadzaniu kapitatem ludzkim oraz procesie budowania efektywno-
$ci organizacyjnej zostanie zglgbiony przez autorke pracy w dalszych jej czesciach.
Literatura przedmiotu wskazuje wiele réznych metod wartosciowania stanowisk
pracy. Dziela si¢ one na dwie podstawowe grupy ukazane na rysunku 12.8.

SUMARYCZNE ANALITYCZNE

metody wartosciowania metody wartosciowania
stanowisk pracy stanowisk pracy

Rysunek 12.8. Klasyfikacja metod wartosciowania stanowisk pracy

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie M. Juchowicz, E. Sienkiewicz, Jak oceniaé prace? Wartoé stanowisk i
kompetencji, Difin, Warszawa 2000, s. 41-49.

Metody sumaryczne polegaja na porownywaniu rodzajow prac, bez wyodrgbniania
kryteriéw roznicujacych, za§ oceniany rodzaj pracy jest traktowany jako catos¢, bez
whnikania w szczegdtlowe wymagania pracy*>. Metody analityczne s3 natomiast oparte
na zatozeniu, ze na trudno$¢ pracy na danym stanowisku sktada si¢ wiele czynnikow.
W metodach tych stosuje si¢ szczegdtowa analizg i ocen¢ poszczegdlnych kryteriow.

2 Ibidem, s. 41-42.
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Sa one bardziej rozbudowane i czasochtonne™. Na rysunku 2.9 przedstawiono wybrane
tradycyjne metody sumaryczne. Poréwnujac metody sumaryczne i analityczne, zasto-
sowanie tych pierwszych jest szybkie i stosunkowo tatwe w przeprowadzeniu, jed-
nakze ich wada jest wysoki poziom subiektywizmu oceny i trudnos¢ nalezytego udo-
kumentowania wynikow, z kolei zastosowanie metod analitycznych zapewnia wyzszy
poziom doktadnosci, obiektywizmu oceny i precyzji wynikow, jednak z uwagi na
wieksze ich skomplikowanie sg one bardziej czasochtonne™.

Rysunek 12.9. Wybrane metody sumaryczne wartosciowania stanowisk pracy

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? Warto$¢ stanowisk
i kompetencji, Difin, Warszawa 2006, s. 42-43 oraz M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2004, s. 513-514.

Do metod analitycznych nalezg m.in.>:
*  Metoda poréwnywania czynnikow;
e Metody analityczno-punktowe;
Metoda Ch. Bedaux;
— Metoda belgijska CTG;

3 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniaé prace? Warto$é stanowisk i kompetencji, Difin, War-
szawa 2006, s. 45.

3 Ibidem, s. 41-49.

33 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace?..., op. cit., s. 51.
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— Metoda Hagnera i Wenga;

— Metoda H. Simme;

— Metoda Sulzera;

— Metoda Prado;

— Metoda szwedzka;

— Metoda Hay’a;

— Metoda UMEWAP 95;

— Metoda Towers Pesrrin;

— Metoda European Factor Plan Watson Wyatt.

Metody analityczno-punktowe polegaja na analizie kazdego z obiektywnych syn-
tetycznych (ogodlnych) i elementarnych (szczegdlowych, stanowigcych rozwinigcie
og6lnych) kryteriow oceny dokonywanej w oparciu o opis stanowiska pracy oraz
klucze analityczne. W poszczegdlnych metodach analityczno-punktowych stosuje
si¢ rozne kryteria. Dla przyktadu w metodzie Hay’a sg to: umiejg¢tnosci rozumiane
jako kwalifikacje zawodowe, rozwigzywanie problemoéw oraz odpowiedzialnosc.
Z kolei w metodzie UMEWAP 95 sa to: zlozono$¢, odpowiedzialnos$¢, ucigzliwosé
pracy oraz warunki ptacy. W metodzie European Factor Watson Wyatt zastosowano
wigcej kryteriow, a mianowicie: wiedza, zdolnosci specjalne, sprawnos¢ fizyczna,
zdolno$¢ rozwigzywania problemow, odpowiedzialnos¢ za $rodki przedsiebiorstwa,
wplyw na firmg, okolicznos$ci 1 sprawno$¢ fizyczna. Dobor metody jest $cisle uza-
lezniony od charakteru dziatania firmy, jej strategii oraz potrzeb. Patrzac z punktu
widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wychodzenia naprzeciw oczekiwa-
niom pracownikow, powinna ona zapewni¢ wlasciwe postrzeganie wartosci pracy

ztozonos¢

pracy

odpowiedzialnos$é

warunki
wykonywania
pracy

Rysunek 12.10. Rodzaje wymagan stanowiska pracy wg tzw. klasyfikacji genewskiej

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? Wartosé stanowisk
i kompetencji, Difin, Warszawa 2006, s. 51.
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wykonywanej na stanowisku. Generalnie, wszystkie wskazane powyzej metody ana-
lityczne opieraja si¢ na tzw. klasyfikacji genewskiej, ktora zaklada cztery rodzaje
wymagan na stanowisku pracy, ktore przedstawiono na rysunku 12.10.

Dobor kryteriow syntetycznych to jeden z etapéw procesu wartosciowania
metodg analityczno-punktowa. W dalszej kolejnosci procedura tej metody przewi-
duje wykorzystanie kluczy analitycznych stanowigcych wielostopniowg skale nate-
zenia kryterium, punktowa kwantyfikacje kryteriow i stopnia ich natezenia oraz
okreslenie kategorii zaszeregowania stanowisk pracy. Kazda organizacja dokonuje
wyboru spos$rod wielu metod analityczno-punktowych i dostosowaé ja do swojej
specyfiki, jak rowniez opracowa¢ wlasng metode.

Wartosciowanie stanowisk pracy metoda analityczno-
-punktowg

Warto$ciowanie stanowisk pracy metoda analityczno-punktowa powinno prze-
biega¢ wedlug harmonogramu uwzgledniajacego nastepujace etapy procesu’®:
Etapl - poinformowanie pracownikow o procesie warto§ciowania oraz jego

celach;

Etap I > wlaczenie pracownikOw w proces poprzez utworzenie zespotu ds.
wartosciowania;

Etap Il - opracowanie metody wartosciowania stanowisk prac, w tym: wybor
kryteriow, opracowanie skali oceny kryteriow oraz wyznaczenie wag
kryteriow;

Etap IV = wybor stanowisk wzorcowych do testowania;

EtapV - przeanalizowanie stanowisk wzorcowych;

Etap VI > warto$ciowanie testowe, wprowadzenie poprawek do metody, petny
briefing o metodzie warto$ciowania;

Etap VII - wartoSciowanie stanowisk;

Etap VIII - stworzenie kategorii (grup) zaszeregowania oraz struktury ptac;

Etap IX = wdrozenie systemu;

Etap X = monitorowanie systemu.

Jest to proponowany schemat przebiegu procesu wartosciowania metoda anali-
tyczno-punktowa, niektore zaproponowane etapy sa wregcz niezbedne. Istotng cze-
$cig procesu warto$ciowania jest tworzenie listy kryteriow, skali oceny kryteriow
oraz wyznaczanie wag kryteriow. Jest to zadanie odpowiedzialne i ztozone. Niewta-

36 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 524-527.
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sciwy dobor kryteridw oraz nadanie im zawyzonych lub zanizonych wag znieksztalci
ocen¢ wartosci pracy na danym stanowisku. Ponadto, nalezy pamigta¢, ze wybor
kryteridw mozna rozpatrywa¢ dwojako: jako fundament budowanego obiektywnego
systemu oceniania wartosci stanowiska pracy, ale takze jako istotna informacja dla
pracownikow na temat warto$ci przyjetych przez organizacje dotyczace ich wktadu
w petnione role. Zestaw kryteridw z wyznaczonymi wagami jednoznacznie pokazuje
co jest w danej organizacji cenione’’. Dla kazdego z kryteriow nalezy stworzy¢ tzw.
klucz analityczny stanowigcy opis skali wystgpowania kryterium. W kluczu anali-
tycznym okreéla si¢ takze ilos¢ punktow dla kazdego z poziomoéw wystepowania
kryterium?®®. Pracownicy powinni by¢ poinformowani o wprowadzeniu systemu oraz
przyjetej metodzie. Jezeli liczba ocenianych stanowisk (nie osob) przekracza 40,
wskazane jest wybor stanowisk wzorcowych stanowigcych probke reprezentatywna
w kazdej podstawowej dziatalno$ci. Wskazane jest powotanie zespotu ds. warto-
sciowania. Wlgczenie pracownikéw w proces zwigkszy poczucie pracownikow ich
wplywu na proces warto$ciowania®’.

Proces oceny wartosci stanowiska pracy polega na poréwnaniu opisu stanowiska
pracy z kluczami analitycznymi, w celu okreslenia stopnia nat¢zenia wystgpowania
kryteriow. Wskazane jest, aby porownywacé przydzielany stopien z innymi stanowi-
skami, tylko wtedy ocena warto$ci bedzie obiektywna. Suma uzyskanych punktow
uszereguje kazde z ocenianych stanowisk, co z kolei pozwoli na stworzenie grup
(kategorii) stanowisk pracy charakteryzujacych sie zblizonym wynikiem®.

Zalety i wady zastosowania metody analityczno-
-punktowej w banku spotdzielczym

Wedlug Armstronga, analityczno-punktowe metody wartoSciowania stanowisk
pracy maja nastepujace zalety i wady, co przedstawiono w tabeli 12.1*'. Odnoszac
zatozenia metody analityczno-punktowej oraz powyzszy osad na grunt dziatalnosci
banku spotdzielczego, nalezy stwierdzi¢, ze bardzo istotng cecha, a jednocze$nie
zaletg metody analityczno-punktowej jest to, ze wymaga ona od zarzadzajacych
bankiem pochylenia si¢ nad szeregiem kryteriow i, kierujgc si¢ zapewnieniem efek-

37 M. Armstrong, op. cit., s. 515-517.
38 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, op. cit., s. 50-54.
39 M. Armstrong, op. cit., s. 524-529.
40 M. Juchowicz, k.. Sienkiewicz, op. cit., s. 50-54.
#I M. Armstrong, op. cit., s. 518-519.
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tywnosci banku w kontek$cie organizacyjno-kadrowym, zapewniajacej realizacje
zatozonych celow biznesowych banku spotdzielczego, przy jednoczesnym skutecz-
nym zarzagdzaniu ryzykiem, zachowaniu zgodno$ci z przepisami prawa, dokonania
wyboru najwazniejszych z punktu widzenia polityki zarzadzania kadrami w kontek-
$cie potrzeb kadrowych banku. Zdefiniowane kryteria obiektywnego i konsekwent-
nego osadu beda w perspektywie dlugoterminowej wpltywaty na realizowang poli-
tyke kadrowa, szkoleniowa, wynagrodzen, zarzadzania stanowiskami kluczowymi.

Tabela 12.1. Zalety i wady analityczno-punktowych metod wartosciowania

ZALETY WADY

konieczno$¢ rozwazenia szeregu kryteriow
w celu doboru najtratniejszych, ktére pozwola | metody analityczno-punktowe sa skomplikowane
unikna¢ uproszczonych subiektywnych osadéw | na etapie tworzenia, wprowadzenia i stosowania

charakterystycznych dla metod sumarycznych

btedne wrazenie naukowej doktadnosci, pomimo
subiektywizmu na etapie doboru kryteriow, ich
stopni, wag oraz interpretacji opisu stanowisk

zdefiniowane kryteria obiektywnego
i konsekwentnego osadu

zalozenie mozliwosci iloSciowego okreslenia
roznych aspektow stanowiska pracy na tej samej
skali warto$ci, a nastgpnie ich sumowanie, choé¢

metody analityczno-punktowe sg postrzegane
przez pracownikow jako obiektywne i sprawie-

dliwe . . . .
umiejetnosci nie zawsze dadza si¢ sumowac
zalozenie, ze wyznaczona waga kryteriéw odnosi

dostarczenie racjonalnego uzasadnienia si¢ w rownym stopniu do wszystkich stanowisk,

dla struktury ptacowej cho¢ mozna dowies¢, ze kazde z nich cechuje sig

wlasng waga kryteriow

metody analityczno-punktowe sa akceptowalne
w przypadkach rownej pracy za prace o takiej
samej wartosci

fatwos¢ digitalizacji metody

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 518-519.

W wyniku przeprowadzenia warto$ciowania bank otrzyma hierarchi¢ stanowisk
(stanowiska o najwyzszej i najnizszej wartosci dla organizacji). Ponadto, okreslenie
obiektywnych kryteriow oraz stopnia ich wystgpowania na poszczegdlnych stanowi-
skach pozwoli stworzy¢ profile kompetencyjne dla tych stanowisk. Wiedza o profilu
kompetencyjnym bedzie z kolei wyznacznikiem dla realizowanej polityki szkole-
niowej oraz zarzadzania rozwojem pracownikow, a tym samym kapitatem ludzkim
banku. Dostarczenie racjonalnego uzasadnienia dla struktury ptacowej bedzie nie-
oceniong wartoscig dodang w procesie zarzadzania kosztami personalnymi. Samo
osiggnigcie glownego celu procesu wartosciowania, a mianowicie ustalanie relatyw-
nej wartosci poszczegdlnych stanowisk pracy w banku jest istotne z punktu widzenia
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budowania struktury organizacyjnej banku. Kierujac si¢ warto$cia stanowiska pracy
dla organizacji oraz wymogami w zakresie istnienia stanowiska pracy, bank bedzie
mogl zracjonalizowac strukture organizacyjng. Posrednie uczestnictwo zespotu ds.
wartosciowania w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ksztattowaniu poli-
tyki wynagrodzen wptynie na kultur¢ organizacyjng. Pracownicy bgda uczestniczy¢
W waznym procesie, znaé jego szczegdlowe zalozenia, wiedzie¢ jakie wartosci sg
wazne dla organizacji, beda rozumieli funkcjonujaca strukture plac.

Reasumujac, mimo skomplikowania i czasochtonnosci metody analityczno-
-punktowej, jej zastosowanie w banku spotdzielczym jest dalece uzasadnione. Uzy-
skane korzys$ci i warto$¢ dodana dla organizacji przewyzszaja naktady niezbedne dla
organizacji i przeprowadzenia procesu. Jak zostanie przedstawione w kolejnej czesci
niniejszego rozdziatu, wartoSciowanie stanowisk pracy ma wiele obszaréw zastoso-
wania go w procesie zarzadzania kapitatem ludzkim oraz, jak wykazano w niniej-
szym rozdziale, efektywnoscig organizacyjng banku.

Obszary zastosowania wartosciowania stanowisk
pracy w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

Wyniki warto§ciowania stanowisk pracy organizacja moze wykorzysta¢ w wielu
obszarach dzialalno$ci zwigzanych z zasobami ludzkimi. Juchnowicz i Sienkie-
wicz proponujg wykorzystanie analiz pracy w nastgpujacych obszarach dziatalno$ci
firmy*:

* planowanie zatrudnienia,

 restrukturyzacja zatrudnienia,

* proces rekrutacji,

* dobdr pracownikéw na stanowiska pracy,

* projektowanie struktur organizacyjnych,

* planowanie i prowadzenie dziatalnos$ci szkoleniowe;j.

Przgczka, Lipian i Salwin uzyteczno$¢ wartosciowania stanowisk pracy widza
szerzej, a mianowicie, jako narzedzie obronne przed zarzutami o niewlasciwej poli-
tyce ptac. Ponadto, w ich opinii, proces wartosciowania jest elementem motywacyj-
nym w stosunku do pracownikéw*. Zdaniem Leszka i Michata Koziolow, warto-
$ciowanie przyczynia si¢ takze do racjonalizacji kosztow wynagrodzenia, klarowno-

2 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, op. cit., s. 24-25.
# M. Przgczka, J. Lipiak, M. Salwin, Warto$ciowanie pracy z wykorzystaniem metod analitycz-
nych, Instytut Organizacji Systemow Produkcyjnych, Politechnika Warszawska, s. 659.
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Sci struktury organizacyjnej, zapewnienia pokoju spotecznego i poprawy stosunkoéw
miedzy pracownikami, jak rowniez pozwala na okre$lenie, ktore procesy w organi-
zacji sg kluczowe i najbardziej wartosciowe, ktore wspierajace, a ktore zbedne*.

Wyniki badan dotyczgce procesu wartosciowania
stanowisk pracy w banku spétdzielczym

Dane statystyczne udato sie pozyska¢ od 74 pracownikow bankow spotdziel-
czych. Ankieta miata charakter anonimowy i byta dostgpna za posrednictwem strony
internetowej, dlatego nie ma mozliwosci okreslenia struktury grupy badawczej pod
wzgledem banku spoldzielczego, niemniej link do ankiety rozestano pracownikom
réznych bankéw spotdzielczych, nalezacych do zrzeszen SGB, BPS, a takze ban-
kéw niezrzeszonych. Z uwagi na tematyke ankiety, ostanie pytanie miato charakter
metryczkowy w celu scharakteryzowania grupy badawczej w kontekscie hierarchii
zajmowanego stanowiska pracy. Wsrdd 74 ankietowanych, 34 osoby zajmowaly sta-
nowiska kierownicze.

Warto$ciowanie stanowisk pracy to proces $cisle zwigzany z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi, kapitatem ludzkim, potencjalem zasobow. To proces trudny zaréwno
na poziomie organizacyjnym, jak i spotecznym. Oceniana jest warto$¢ pracy wyko-
nywanej przez pracownika, w wyniku warto$ciowania organizacja otrzymuje hie-
rarchi¢ stanowisk pod wzgledem ich wartosci dla firmy. Warto§ciowanie unika roz-
wazan o wartos$ci ludzi, mierzy wartos¢ stanowisk, a nie pracownikdow, niemniej
w wyniku procesu finalnie pracownicy otrzymuja istotng informacje o tym, co jest
w danej organizacji cenione. Z uwagi na to, ze w badaniach podj¢to zagadnienie
warto$ciowania stanowisk pracy w budowaniu efektywnos$ci organizacyjnej i zarza-
dzaniu kadrami w banku spétdzielczym, konstruujac arkusz ankiety, trzy z szesciu
pytan poswigcono rozpoznaniu opinii ankietowanych w zakresie postawionych
w pracy hipotez badawczych. Tym samym w postgpowaniu badawczym szukano
odpowiedzi na pytania:

* Czy wlasciwa organizacja struktury organizacyjnej oraz funkcji personalnej jest
warunkiem efektywnego funkcjonowania banku spotdzielczego?
* Czy wyniki procesu warto$ciowania stanowisk pracy moga by¢ wykorzystywane

w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej oraz zarzadzaniu kadrami

w banku spoétdzielczym?

# L. Koziol, M. Koziol, Mechanizmy okreslania statej czesci wynagrodzenia w organizacji, Zeszy-
ty Naukowe nr 3, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Krakow 2005, s. 211.
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* (Czy Twoim zdaniem wyniki warto§ciowania stanowisk pracy moga by¢ elemen-
tem kultury organizacyjnej banku spotdzielczego?

Wyniki badan stanowig punkt wyjscia dla okreslenia oczekiwan pracownikow
wzgledem wagi poszczegdlnych kryteriow wystepujacych w analitycznych metodach
wartosciowania korzystajacych z tzw. klasyfikacji genewskiej kryteriow, w oparciu
o ktore opracowany zostanie projekt metody wartosciowania ujety w ostatnim rozdziale
niniejszej pracy. Dodatkowo, ankieta bada opini¢ pracownikow bankéw spotdziel-
czych na temat uzyteczno$ci samego procesu wartosciowania, mozliwosci wykorzy-
stania wynikow w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej oraz zarzgdzaniu
kadrami w banku spotdzielczym, w tym budowania kultury organizacyjne;.

Konsekwencjg uzyskanych wynikow bedzie stworzenie propozycji metody war-
tosciowania stanowisk pracy w banku spotdzielczym w wyniku skonfrontowania
zatozen teoretycznych w obszarze warto$ciowania z oczekiwaniami i opiniami pra-
cownikoéw bankow spotdzielczych. Pierwszym zadaniem respondentéw byto wyra-
zenia opinii na temat tego, ktore kompetencje potrzebne do wykonywania pracy na
danym stanowisku majg ich zdaniem najwigkszg warto$¢ w kontekscie budowania
efektywnosci organizacyjnej banku spoldzielczego. Odpowiedzi ankietowanych
przedstawiono na rysunku 12.11. Na pytanie brzmigce: Ktore kompetencje potrzebne
do wykonywania pracy na danym stanowisku maja Twoim zdaniem najwigkszg war-
tos¢ w kontekscie budowania efektywnosci organizacyjnej banku spotdzielczego?,
w ktorym respondenci mogli zakresli¢ tylko jedna odpowiedz, az 56,76% respon-
dentow wskazato wiedzg i umiejgtnosci. Duza grupa ankietowanych (43,24%) ceni
umiej¢tnosei interpersonalne i szybkiego uczenia. Jest to pozytywna informacja,
poniewaz kompetencje te sg istotne z punktu widzenia zarzadzania kapitatem ludz-
kim po procesie wartoSciowania. Doswiadczenie w obszarze zadan na danym sta-
nowisku nie jest w opinii respondentéw najwazniejszg kompetencja w kontekscie
budowania efektywnos$ci organizacyjnej banku spotdzielczego. Tylko 28,38% ankie-
towanych uwaza ja za posiadajacg najwicksza warto$¢. Kwalifikacje rozumiane jako
odpowiednie wyksztalcenie oraz szkolenia sg najwickszg warto$cig w opinii 14 z 74
respondentow (18,92%). Reasumujac wyniki odpowiedzi na powyzsze pytania,
ponad potowa respondentow w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej
banku spétdzielczego stawia na wiedze i umiejetnosci jego pracownikow.

W dalszej czgsci ankiety poproszono pracownikéw bankéw spotdzielczych
o udzielenie odpowiedzi na pytanie: Ktore z ponizszych kryteriow powinno Twoim
zdaniem mie¢ najwicksza wage w procesie oceny wartosci danego stanowiska oraz
ksztattowania siatki ptac w organizacji? Respondenci mogli wybra¢ jedno kryte-
rium. Hierarchie kryteriow warto$ciowania uzyskana w wyniku odpowiedzi ankie-
towanych zaprezentowano na rysunku 12.12. Najwyzej w hierarchii uplasowaly si¢
kryteria: charakter wykonywanej pracy rozumiany jako poziom samodzielnosci,
decyzyjnosci lub specjalizacji (45,95%) oraz kompetencje potrzebne do wykonywa-
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Kwalifikacje rozumiane jako odpowiednie wyksztalcenie oraz 18.92% 14
szkolenia

Wiedza i Umiejetnosci 56.76% "

28.38%

Doswiadczenie w obszarze bl

Uniejetnosci interpersonalne i szybkiego uczenia si = 2
[cm—]

Rysunek 12.11. Kompetencje potrzebne do wykonywania pracy na danym stanowisku w kontekscie
budowania efektywnosci organizacyjnej banku spotdzielczego

Zrédto: Badania wlasne.

nia pracy na danym stanowisku (40,54%). Wplyw na organizacj¢ (wynik finansowy,
profil ryzyka, wplyw na wizerunek oraz relacje wiascicielskie, krytyczno$¢ ope-
racyjna) zostal uznany za najistotniejsze kryterium oceny stanowiska pracy przez
32,43% pracownikow bankdéw spotdzielczych biorgcych udziat w badaniu ankieto-
wym. To ciekawy wynik, gdyz mogloby si¢ wydawac, ze to, czego oczekuje si¢ od
pracownika, to wtasnie wplyw jego pracy na organizacje.

Wyniki odpowiedzi moga wynikaé ze specyfiki dzialalnosci bankéow spotdziel-
czych, w ktorych centrala peligca role centrum zarzadzajacego jest jednostka
koncentrujacg si¢ w duzej mierze na zarzadzaniu ryzykiem dzialalnosci oraz reali-
zowaniu szeregu obowigzkow zwigzanych z pomiarem, monitorowaniem, raporto-
waniem, kontrolowaniem ryzyka w dziatalno$ci banku. Kryterium odpowiedzial-
nosci za przebieg i skutki pracy, rozumiane jako zarzadzanie zespotem, wplyw na
decyzje organdéw, poziom odpowiedzialnosci finansowej lub karnej powinno by¢
najistotniejszym kryterium w opinii 19 uczestnikow badania ankietowego (25,68%).
Od 7 do 9 oso6b uwaza, ze najwicksza wage w procesie oceny wartosci danego sta-
nowiska oraz ksztaltowania siatki ptac w organizacji powinny mie¢ kryteria takie,
jak: ztozono$¢ i powtarzalno$¢ zadan, czynniki negatywne zwigzane ze stanowiskiem
(wysitek umystowy, stres, praca zmianowa etc.) oraz komunikacja (wspotdziatanie,
kontakty zewnetrzne, motywowanie, inicjowanie). W tym miejscu nalezy podkreslic,
iz wedtug tzw. klasyfikacji genewskiej, kryterium ztozonosci i powtarzalno$ci zadan
oraz kryterium negatywnych czynnikéw zwigzanych ze stanowiskiem stanowig kry-
terium elementarne dla kryterium syntetycznego — charakter wykonywanej pracy.

Pozostale pytania mialy na celu zbadanie opinii respondentéw na temat procesu
wartosciowania. Zapytano pracownikow bankow spotdzielczych, czy w ich opinii
wyniki procesu warto$ciowania stanowisk pracy mogg by¢ wykorzystywane w pro-
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Liczba odpowiedz

Kompetencje potrzebne do wykonywania pracy na danym 40.54% 20
stanowisku
Charakter wykonywanej pracy (Samodzielnosc/Decyzyjnosc 45.95% u

ISpecjalizacja

Ztotonost i powtarzalnosc zadan 120 9
-

Caynniki negatywne zwigzane ze stanowiskiem (wysitek 10.81% 8

umystowy, stres, praca zmianowa etc.) e

Komunikacja (wspoldziatanie, kontakty zewnetrzne, 9.46% 7

motywowanie, inicjowanie)

Odpowiedzialnos za przebieg i skutki pracy ( zarzadzanie

zespolem, wplyw na decyzje organow, odpowiedzialnos¢ o 19

finansowarkarna)

Wplyw na organizacje ( wynik finansowy, profil ryzyka, wplyw na 243%

wizérunek oraz relacje wiascicielskie, krytycznosc operacyjnaw A

organizacji) L

Rysunek 12.12. Kryteria wartosciowania stanowisk pracy banku spotdzielczego w kontekscie oceny
wartosci stanowiska oraz ksztattowania siatki ptac

Zrodlo: Badania wlasne.

cesie budowania efektywnosci organizacyjnej oraz zarzadzaniu kadrami w banku
spotdzielczym oraz czy wyniki warto§ciowania stanowisk pracy mogg by¢ elemen-
tem kultury organizacyjnej banku spotdzielczego. Na obydwa z zadanych pytan zna-
czaca wigckszos¢ odpowiedzi byta twierdzaca. Szczegdtowe wyniki przedstawiono
na rysunkach 12.13 oraz 12.14.

75.68%

Tak .

Nie 4.05% 3

Trudno powiedzie¢ 20.27% i
==

Rysunek 12.13. Odpowiedzi na pytanie: Czy wyniki procesu wartosciowania stanowisk pracy moga
by¢ wykorzystywane w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej oraz zarzgdzaniu kadrami
w banku spétdzielczym?

Zrodlo: Badania wlasne.
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Wsrod odpowiadajacych na pytania: Czy wyniki procesu wartosciowania stanowisk
pracy moga by¢ wykorzystywane w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej
oraz zarzadzaniu kadrami w banku spotdzielczym? oraz Czy wyniki warto§ciowania
stanowisk pracy moga by¢ elementem kultury organizacyjnej banku spétdzielczego?,
kilkanascie os6b mialo problem z wyrazeniem jednoznacznej opinii.

Tak 74.32% 55

Nie 10.81% 8

Trudno powiedzie 14.86% i

Rysunek 12.14. Odpowiedzi na pytanie: Czy wyniki wartosciowania stanowisk pracy mogga byc¢ ele-
mentem kultury organizacyjnej banku spotdzielczego?

Zrédto: Badnia whasne.

Moze to wynika¢ z braku wiedzy o zalozeniach i efektach procesu warto$ciowania.
Kilku ankietowanych udzielito odpowiedzi przeczacej, nie dostrzegajac tym samym
W procesie wartosciowania stanowisk w postaci wplywu na kulture organizacyjng czy
zarzadzanie kadrami, ani tez mozliwosci wykorzystania wynikow wartosciowania
w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej banku spotdzielczego.

W jednym z pytan ankietowych poruszono temat organizacji struktury organi-
zacyjnej oraz funkcji personalnej, proszac o opini¢ ankietowanych na udzielenie
odpowiedzi na pytanie czy sg one warunkiem efektywnego funkcjonowania banku
spotdzielczego. Opini¢ pracownikéw bankow spotdzielczych zaprezentowano na
rysunku 12.15.

Wigkszo$¢ — 85,14% ankietowanych odpowiedziala na pytanie twierdzaco. Trak-
tujac proces warto$ciowania stanowisk pracy jako funkcjonujgce w obszarze narze-
dzie zarzadzania zasobami ludzkimi, twierdzaca odpowiedz na pytanie potwierdza
w pewien sposob hipotezy postawione w pracy. Wyniki badan pozwolily rozpoznaé
oczekiwania pracownikow bankow spoétdzielczych, rdwniez tych zajmujacych sta-
nowiska kierownicze, co do wagi zaproponowanych kryteriow syntetycznych oraz
pozna¢ ich opinie w zakresie mozliwosci wykorzystania procesu warto$ciowania
w obszarze organizacyjno-kadrowym. Dodatkowo, ankieta dotyczy opinii pracow-
nikow bankow spotdzielczych na temat uzytecznos$ci samego procesu wartoscio-
wania, mozliwosci wykorzystania wynikow w procesie budowania efektywnos$ci
organizacyjnej oraz zarzgdzaniu kadrami w banku spétdzielczym, w tym budowania
kultury organizacyjne;j.



12. ZNACZENIE WARTOSCIOWANIA STANOWISK PRACY W BUDOWANIU EFEKTYWNOSCI... 293

Tek 85.14% 6

Nie AIEN 3

10.81%

Trudno powiedzie¢ 8

Rysunek 12.15. Odpowiedzi na pytanie: Czy Twoim zdaniem wtasciwa organizacja struktury organi-
zacyjnej oraz funkcji personalnej jest warunkiem efektywnego funkcjonowania banku spétdzielczego?

Zrodlo: Badania wlasne.

Przeprowadzone badania miaty charakter fragmentaryczny i objeto nimi nie-
spelna 74 pracownikéw bankow spotdzielczych, w zwigzku z czym wyniki badan
oraz wnioski z nich ptynace moga mie¢ charakter wytacznie pomocniczy, wspiera-
jacy. Jednocze$nie moga by¢ asumptem do dalszych rozwazan na temat znaczenia
procesu wartosciowania stanowisk pracy w budowaniu efektywnos$ci organizacyj-
nej 1 zarzgdzaniu kadrami w banku spoétdzielczym. Autorka wykorzystata wyniki
badan do opracowania propozycji metody wartosciowania stanowisk pracy w banku
spotdzielczym oraz wykorzystania wynikow warto§ciowania w procesie budowania
efektywnosci organizacyjnej oraz zarzadzaniu kadrami w banku spétdzielczym.

Koncepcja metody wartosciowania stanowisk pracy
w banku spétdzielczym, faza przygotowawcza

Faza przygotowawcza procesu wartosciowania to gldwnie etap tworzenia i wpro-
wadzania metody. Jest on wazny, bo to wlasnie od niego zalezy cata reszta pro-
cesu. W fazie przygotowawczej nastepuje dobor metody wartosciowania oraz przy-
jecie harmonogramu wdrozenia projektu warto§ciowania stanowisk pracy. W fazie
przygotowawczej zarzad banku spéoldzielczego wraz z dyrektorem personalnym,
stanowiskiem ds. spraw kadrowo-ptacowych (w zaleznosci od struktury organiza-
cyjnej) powinien podja¢ rozwazania na temat jednolitych kryteriow oceny warto-
$ci stanowisk pracy, tj. okreslenie gtdéwnych kryteriow oceny stanowisk pracy (tzw.
kryteria syntetyczne) oraz ich elementow (tzw. kryteriow elementarnych). Powinny
zosta¢ opracowane tzw. klucze analityczne opisujgce skalg oceny kryteriow, ktora
sktada si¢ z definicji stopnia (poziomu) obecno$ci danego kryterium, a nastgpnie
powinno nastapi¢ nadanie zdefiniowanym kryteriom oceny wag. W wyniku analizy
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metod warto$ciowania oméwionych na gruncie literatury przedmiotu, uwzglednia-
jac specyfike dziatalnosci banku spotdzielczego oraz wysoki poziom zrdznicowa-
nia zadan pracownikdéw banku, proponuje si¢ zastosowanie w banku spoétdzielczym
metody analityczno-punktowej. Zdaniem autorki, metoda wybrana dla banku spot-
dzielczego winna cechowac¢ si¢ wysokim poziomem obiektywizmu, a jednoczesnie
na etapie doboru zastosowanych kryteriow zapewniaé, ze stanowiska pracy beda
oceniane na podstawie kryteriow oceny faktycznie korespondujacych z wymogami
stawianymi stanowiskom pracy w banku spotdzielczym.

Projekt metody jest hybryda zalozen metody UMEWAP-95 z metoda wtasna,
stworzong na potrzeby banku spoldzielczego. W metodzie UMEWAP-95 przed-
miotem analizy sg cztery kryteria syntetyczne: ztozonos$¢ pracy, odpowiedzialnosc,
ucigzliwos$¢ pracy oraz warunki pracy, nastepnie kazde z nich dzieli si¢ na kryteria
elementarne. Maksymalna liczba punktéw do uzyskania to 420%.

Propozycj¢ doboru kryteridw syntetycznych oraz elementarnych i ich wag przed-
stawiono w tabeli 12.2. Najistotniejszym kryterium w zaproponowanej metodzie jest
charakter wykonywanej pracy, gdzie uwzglednia si¢ kryteria szczegdtowe: samo-
dzielno$¢/decyzyjnosc/specjalizacja, zastepowalnos$¢ stanowiska pracy oraz czyn-
niki negatywne. W banku spotdzielczym istnieje duze zréznicowanie ze wzgledu na
charakter wykonywanej pracy, niektore ze stanowisk wystepuja pojedynczo, w ra-
mach jednego etatu, w zwigzku z czym utrudnione jest zapewnienie zastgpowalnosci
i ciggtosci dziatania w przypadku odejscia pracownika. Niektore ze stanowisk sg
bardziej niz inne obcigzone czynnikami negatywnymi, co powoduje, ze praca jest
bardziej ucigzliwa.

Propozycja wyodrebnienia kryterium kompetencji potrzebnych do wykonywania
pracy na danym stanowisku wynika z zalozenia, ze wyniki informacji pozyskanych
w ramach oceny stanowisk pracy pod wzgledem niniejszego kryterium moga by¢
po6zniej wykorzystane w zarzadzaniu polityka szkoleniowa, rozwojem pracownikow,
tworzeniu kadry rezerwowej oraz w procesie rekrutacji. Wyniki oceny w odniesieniu
do kazdego ze stanowiska pracy stworza bowiem pewnego rodzaju profil kompe-
tencyjny stanowiska. Ponadto, z uwagi na specyfike banku spotdzielczego, ktory
jest instytucja finansowa, zaufania publicznego, kompetencje sa kwestig kluczowa,
stanowiacg o profesjonalizmie banku. Skuteczno$¢ systemow zarzadzania, wymaga-
nych ustawg Prawo bankowe, w sposdb naturalny wymaga traktowania kompetencji
i odpowiednio$ci pracownikow, w szczegolnosci tych majacych wptyw na profil
ryzyka banku. Co wigcej, istota kompetencji pracownikow banku jest podkres§lana
w wielu aktach normatywnych zaréwno krajowych, jak i unijnych, nie sposob zatem
nie potraktowac¢ tegoz kryterium z nalezyta uwaga.

4 M. Juchowicz, L. Sienkiewicz, op. cit., s. 64-65.
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Tabela 12.2. Model 1 — propozycja matrycy kryteriow wartosciowania dla banku spétdzielczego

KRYTERIA WARTOS$CIOWANIA PRACY

SYNTETYCZNE ELEMENTARNE
KWALIFIKACJE
KOMPETENCIE POTRZEBNE DO WYKONYWANIA PRACY NA  |WIEDZA | UMIEJETNOSCI

DANYM STANOWISKU DOSWIADCZENIE
UMIEJETNOSCI INTERERSONALNE
SAMODZIELNOSC/DECYZYINOSC/SPECIALIZACIA
CHARAKTER WYKONYWANEJ PRACY ZASTEPOWALNOSC STANOWISKA PRACY 30%
CZYNNIKI NEGATYWNE
ZLOZONOSC | POWTARZALNOSC ZADAN RUTYNA | KREATYWNOSC 12%
NOWE PROJEKTY, ZADANIA, PROBLEMY
WSPOLDZIALANIE
KOMUNIKACIA KONTAKTY ZEWNETRZNE 5%
MOTYWOWANIE/INICJOWANIE
ZARZADZANIE ZESPOLEM/PROCESEM
ODPOWIEDZIALNOSC ZA PRZEBIEG | SKUTKI PRACY CHARAKT ER PODEJMOWANYCH DECYZJI | WPLYW NA DECYZJE ORGANOW BANKU 13%
ODPOWIEDZIALNOSC FINANSOWA/ADMINISTRACYINA/KARNA
WPLYW NA WYNIK FINNASOWY | PROFIL RYZYKA BANKU
WPLYW NA ORGANIZACJE WPEYW NA WIZERUNEK | RELACJE WEASCICIELSKIE 20%
KRYTYCZNOSC OPERACYJNA W ORGANIZACJI

WAGA

20%

Zrodho: Koncepcja whasna na podstawie literatury i wynikow badan.

Rowne rangg w zaproponowanym modelu z kryterium kompetencji potrzebnych
do wykonywania pracy na danym stanowisku jest kryterium wptywu na organizacjeg.
Jest to kryterium, ktorego nie uwzglgednia metoda UMEWAP-95, niemniej uwzgled-
niajgc charakter dziatania banku oraz cele i aspekty jego dziatalnos$ci z perspektywy
interesariuszy oraz sektora, zasadne jest uzna¢ je za konieczne do uwzglednienia
w ocenie warto$ci stanowiska pracy. Jako kryteria syntetyczne, cho¢ z mniejszymi
wagami, zaproponowano takze odpowiedzialnos$¢ za przebieg i skutki pracy, ztozo-
no$¢ i powtarzalnos$¢ zadan oraz komunikacje. Wagi kryteriow sa kwestig indywidu-
alng, zalezng od decyzji zarzadu banku oraz postrzegania przez organizacj¢ (organy
banku) istotno$ci poszczegdlnych kryteridow syntetycznych. W przypadku bankow
spotdzielczych, ktére swa polityke kadrowa oraz polityke wynagradzania cheg ukie-
runkowac na stanowiska pracy majace najwiekszy wptyw na organizacj¢ oraz zwig-
zane z najwiekszym poziomem odpowiedzialnosci, zasadne jest zwickszenie wag
dla kryteriow syntetycznych: wptyw na organizacj¢ oraz odpowiedzialnos¢ za prze-
bieg i skutki pracy. Propozycje¢ zastosowania wag przedstawiono w tabeli 12.3.

Szczegbly odnosnie kryteridow elementarnych, proponowang skalg ich wystepo-
wania i punktacj¢ przedstawiono w ramach prezentacji propozycji kluczy analitycz-
nych dla kazdego z kryteriow.

W ramach fazy przygotowawczej, opierajac si¢ na matrycy kryteriow wartoscio-
wania nalezy takze opracowa¢ wzor opisu stanowiska pracy oraz kwestionariusz
warto§ciowania stanowiska. Opisy stanowisk pracy zawieraja informacje o typo-
wych powtarzalnych elementach stanowiska, powinny by¢ uzupeliane we wspot-
pracy dyrektora personalnego z szefami komorek organizacyjnych banku, jego tresé¢
powinna za$ korespondowac z zaplanowanym procesem wartosciowania. Pozyski-
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Tabela 12.3. Model 2 — propozycja matrycy kryteriow wartosciowania dla banku spétdzielczego

KRYTERIA WARTOSCIOWANIA PRACY

SYNTETYCZNE ELEMENTARNE
KWALIFIKACJE FORMALNE
KOMPETENCJE POTRZEBNE DO WYKONYWANIA PRACY NA | WIEDZA NABYTA | UMIEJETNOSCI

DANYM STANOWISKU DOSWIADCZENIE
UMIEJETNOSCI INTERERSONALNE
SAMODZIELNOSC/DECYZYINOSC/SPECIALIZACIA
CHARAKTER WYKONYWANEJ PRACY ZASTEPOWALNOSC STANOWISKA PRACY 13%
CZYNNIK NEGATYWNE
2£070NOSE | POWTARZALNOSCE ZADAN SULHNA IRREAHVNOSG 5%
NOWE PROJEKTY, ZADANIA, PROBLEMY
WSPOLDZIALANIE (UZALEZNIENIE OD INNYCH)
KOMUNIKACIA KONTAKTY ZEWNETRZNE 5%
MOTYWOWANIE/INICJOWANIE
ZARZADZANIE ZESPOLEN)/PROCESEM
ODPOWIEDZIALNOSC ZA PRZEBIEG | SKUTKI PRACY CHARAKTER PODEJMOWANYCH DECYZJI | WPLYW NA DECYZJE ORGANOW BANKU 26%
ODPOWIEDZIALNOSC FINANSOWA/ADMINISTRACYINA/KARNA
WPEYW NA WYNIK FINASOWY | PROFIL RYZYKA BANKU
WPLYW NA ORGANIZACJE WPEYW NA WIZERUNEK | RELACJE WEASCICIELSKIE 30%
KRYTYCZNOSC OPERACYJNA W ORGANIZAC)!

WAGA

2%

Zrodho: Koncepcja whasna na podstawie literatury i wynikow badan.

wanie danych dotyczacych specyfiki komorek oraz poszczegdlnych stanowisk pracy
pozwoli uporzadkowac role spetniane przez pracownikoéw, a w dalszej kolejnosci
postuzy do ustalenia listy jednorodnych stanowisk prac. Procesem warto$ciowania
obejmuje si¢ bowiem liste jednorodnych stanowisk wystepujacych w organizacji,
a nie kazde z powtarzanych stanowisk, poniewaz ocenie podlega warto$¢ stanowi-
ska, a nie warto§¢ pracownikow zatrudnionych na takim stanowisku. Z kolei kwe-
stionariusz warto$ciowania stanowiska dostarczy niezbgdnych informacji o stano-
wisku i pozwoli na przeanalizowanie jego specyfiki, co jest niezbedne by dokonaé
oceny jego wartosci dla organizacji. Komunikujac pracownikom zatozenia procesu
wartosciowania, rekomendowane jest przygotowanie prezentacji dla kadry kierow-
niczej, zawierajacej opis metody wartosciowania, zdefiniowane kryteria wartoscio-
wania stanowisk 1 ich wagi, praktyczne wyjasnienia dotyczace procesu oraz orga-
nizacja panelu dyskusyjnego. To niezwykle istotna czg$¢ fazy przygotowawczej,
gdyz w wyniku konfrontacji przyjetej metody z oczekiwaniami pracownikow moze
si¢ okazac, ze dla dobra procesu i akceptacji przez pracownikow, metoda wymaga
korekty. Po porozumieniu z pracownikami, powinno nastapi¢ wstgpne zatwierdzenie
przez zarzad: metodologii procesu wartosciowania oraz harmonogramu prac zwia-
zanego z projektem. Waznym elementem procesu warto§ciowania, w szczegolnosci
w oparciu o metode wilasng, jest przeprowadzenie wartosciowania probnego (test
schematu warto$ciowania) na podstawie wybranej komorki testowej oraz wprowa-
dzenie poprawek do schematu, w przypadku zidentyfikowania ewentualnych niedo-

ciagnig€.
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Ostatnim elementem fazy przygotowawczej, nastgpujacym po przeprowadzeniu
warto§ciowania probnego, jest opracowanie Regulaminu wartoSciowania (wyceny)
stanowisk pracy oraz jego zatwierdzenie przez zarzad banku. Nalezy pamigtac, ze pro-
ces wartosciowania winien przebiega¢ z zachowaniem Kodeksu pracy, nie narusza¢
praw pracowniczych i obowigzkoéw banku jako pracodawcy. Finalnie powinno nasta-
pi¢ poinformowanie pracownikow o celu, gtéwnych zatozeniach procesu wartoscio-
wania stanowisk pracy, przyjetym harmonogramie procesu oraz o tresci regulaminu.

Faza wartosciowania

Faza ta polega na poréwnywaniu charakterystyki stanowisk pracy (zawartych
w opisach stanowiska oraz kwestionariuszu warto§ciowania) z kluczami analitycz-
nymi, w celu oceny stopnia nat¢zenia kazdego kryterium. W tabelach 12.4—12.6 przed-
stawiono klucze analityczne dla kryteriow syntetycznych: kompetencje potrzebne do
wykonywania pracy na danym stanowisku, charakter wykonywanej pracy oraz ztozo-
nos$¢ 1 powtarzalno$¢ zadan. Klucze koresponduja z matryca kryteriow wartosci.

Tabela 12.4. Klucze analityczne dla kryterium — kompetencje do wykonywania pracy na danym
stanowisku

KOMPETENCJE POTRZEBNE DO WYKONYWANIA PRACY NA DANYM STANOWISKU
KLUCZ ANALITYCZNY - KWALIFIKACIE

WARTOSCI PUNKTOWE

POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE
UWZGLEDNIAJACE WAGI
1 SREDNIE 5 0,15
2 WYZSZE BEZ WYMAGANEGO PROFILU 20 06
R WYZSZE BEZ WYMAGANEGO PROFILU UZUPEENIONE SZKOLENIAMI 09
SPECJALISTYCZNYMI 30 i
4 WYZSZE O OKRESLONYM PROFILU LUB WYZSZE STUDIAMI PODYPLOMOWYMI 40 12

s WYZSZE O OKRESLONYM PROFILU LUB WYZSZE UZUPEENIONE STUDIAMI 15
PODYPLOMOWYMII PLUS SZKOLENIA SPECJALISTYCZNE/CERTYFIKATY 50 ’

MAKSYMALNA 1LOSC PUNKTOW 1,5
WIEDZA | UMIEJETNOSCI

WARTOSCI PUNKTOWE

POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE
UWZGLEDNIAJACE WAGI

WIEDZA O CHARAKTERZE NIEZBEDNYM DLA DANEGO STANOWISKA,
1 ZBUDOWANA W OPARCIU O FUNKCJONUJACE W BANKU PROCEDURY | 5 0.45
REGULACIE WEWNETRZNE, MOZLIWA DO NABYCIA W OKRESIE DO 1 ROKU g

PRACY NA STANOWISKU

2 WIEDZA SPECJALISTYCZNA O CHARAKTERZE TEORETYCZNYM | PRAKTYCZNYM 20 16
POZWALAJACA NA SAMODZIELNA W CALOSCI REALIZACIE ZLECONYCH ZADAN

WIEDZA O CHARAKTERZE EKSPERCKIM W WASKIM OBSZARZE ZADAN DANEGO
3 STANOWISKA, POZWALAJACANA SAMODZIELNA REALIZACJE ZADAN ORAZ 30 24
PODEJMIOWANIE DECYZJI W ZAKRESIE PRACY WEASNEJ
WIEDZA O CHARAKTERZE EKSPERCKIM INTERDYSCYPLINARNYM W OBSZARZE
ZADAN DANEGO STANOWISKA, POZWALAJIACA NA SAMODZIELNA REALIZACIE
ZADAN ORAZ PODEJMOWAN IE DECYZJI W ZAKRESIE PRACY WEASNEJ, JAK
ROWN IEZ UDZIELANIE REKOMENDAC)I ZARZADOWI BANKU
WIEDZA O CHARAKTERZE INERDYSCYPLINARNYM, ZNAJOMOSC PRZEPISOW
PRAWA | REKOMEN DACII OBOWIAZUJACYCH BANK ORAZ PROCESOW |
5 PROCEDUR FUNKCJONUJACYCH W BANKU, KONIECZNOSC AKTUALIZACII 60 48
WIEDZY, UMIEJETNOSC REALIZACH NOWYCH PROJEKTOW GRAZ PRACY W
WARUNKACH RYZYKA | NIEPEWNOSCI

MAKSYMALNA 1LOSC PUNKTOW a8
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cd. tabeli 12.4

DOSWIADCZENIE

WARTOSCI PUNKTOWE
POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE UWZGLEDNIAJACE WAGI

. BRAK DOSWIADCZEN IA ZAWODOWEGO PROFILOWEGO; WYSTARCZA 5 -
SZKOLENIA ORAZ PRZESZKOLEN IE STANOWISKOWE W OKRESIE DO 6 - MCY g

2 DOSWIADCZENIE ZAWODOWE PROFILOWE 20 12

3 DOSWIADCZENIE W OBSZARZE 30 18

4 ZNACZACE DOSWIADCZENIE W OBSZARZE ZADAN STANOWISKA as 2,7
ZNACZACE DOSWIADCZENIE W OBSZARZE ZADAN STANOWISKA,

5 DOSWIADCZENIE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI W OBSZARZE, WYMAGANA - -
ZNAJOMOSC PROCESOW | PROCEDUR ORAZ POSIADANIE WIEDZY g
INTERDYSCYPLINARNEJ ORAZ JEJ AKTUALIZACIA

MAKSYMALNA ILO$C PUNKTOW 3,6

Zrodho: Koncepcja whasna na podstawie literatury i wynikow badan.

Tabela 12.5. Klucze analityczne dla kryterium — charakter wykonywanej pracy

CHARAKTER WYKONYWANEJ PRACY
KLUCZ ANALITYCZNY - SAMODZIELNOSC/DECYZYJNOSC/SPECIALIZACIA

WARTOSCI PUNKTOWE
UWZGLEDNIAJACE WAGI

POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE

STANOWISKO NA BIEZACO NADZOROWANE W REALIZACII
ZADAN, REALIZACIA ZADAN W OPARCIU O JASNE

1 WYTYCZNE ORAZ OBOWIAZUIACE PROCEDURY, 5 0,68
ROZLICZANIE ZADAN NA POZIOMIE ETAPOW
POWIERZONEGO ZADAN A

STANOWISKO NADZOROWANE OKRESOWO, SAMODZIELNA
REALIZACIA ZADAN W OPARCIU O POSIADANA WIEDZE |
OBOWIAZUIACE PROCEDURY, KONSULTACIE 2
PRZELOZONYM WYLACZNIE NA ETAPIE USTALANIA CELU
ORAZ W SYTUACIACH PROBLEMOWYCH, PODEJMUJE
DECYZIE DOTYCZACE SPOSOBU REALIZACI ZADANIA

PEENA SAMODZIELNOSC W REALIZACIH ZADAN NA
POZIOMIE SPECIALISTYCZNYM, KONSULTACIE Z
PRZELOZONYM WYLACZNIE W SYTUACIACH
WYIATKOWYCH ORAZ W CELU AKCEPTACIH WYNIKOW
PRACY, NADZOR NA ZASADZIE RAPORTOWANIA
ZAKONCZENIA | WYNIKOW

SAMODZIELNOSC REALIZACI ZADAN | PODEIMOWANYCH
DECYZII NA POZIOMIE EKSPERCKIM, NIE WYMAGAIACYM
NADZORU | INGERENCII ZE STRONY PRZEEOZONEGO,
SAMODZIELNOSC W FORMUEOWANIU

4 WNIOSKOW,STANOWISKO KIERUJE SWOIE REKOMEN DACIE 15 6,08
DO KIERUJACEGO ZESPOLEM/ZARZADU, ZDOLNE
ODPOWIADAC MERYTORYCZNIE ZA REALIZACIE ZADAN
PRZEZ INNYCH PRACOWNIKOW, ZRODLO WIEDZY
EKSPERCKIE] DLA INNYCH PRACOWNIKOW

30 4,05

SAMODZIELNOSC PLANOWANIA, USTALANIA PRIORYTETOW
ORAZ REALIZACIT I ZADAN L AAK ROWNIEZ ROZWIAZYWAN I A
PROBLEMOW NA POZIOMIE MENEDZERSKIM, NIE
WYMAGAIACYM INGERENCII, ZDOLNE DO PROJEKTOWANIA ‘
PROCESOW/SYSTEMOW /PROCEDUR ORAZ ZARZADZANIA
ZLOZONYMI PRZEDSIEW ZILCIAMI

MAKSYMALNA ILOSC PUNKTOW 8,10

KLUCZ ANALITYCZNY - ZASTEPOWALNOSC STANOWISKA PRACY

WARTOSCI PUNKTOWE
UWZGLEDNIAIACE WAGI

POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE

ZASTEPOWALNOSC/UZUPEENIENIE WAKATU ZAPEWNIONE
NA POZIOMIE REKRUTACI WEWNETRZNEJ BAN K
ZATRUDNIA POWYZEJ 5 PRACOWNIKOW POSIADAJACYCH
KOMPETENCIE WYNMAGANE NA DANYM STANOWISKU

UTRUDNIONY PROCES ZAPEWNIENIA
2 ZASTERSTWA/UZUPELNIENIA WAKATU NA POZIOMIE 20
REKRUTACI WEWNETRZNEJ, KONIECZNOSC
PRZEPROWADZENIA REKRUTACII ZEWNETRZNE]
UTRUDNIONY PROCES ZAPEWNIENIA
ZASTERPSTWA/UZUPELNIENIA WAKATU NA POZIOMIE
3 REKRUTACIH WEWNETRZNES | ZEWNETRZNEJ, STANOWISKO 40 5,40
EKSPERCKIE, TRUDNOSC W POZYSKANIU PRACOWN IKA Z

WYMAGANY MI KONMPLTENCIANMI

STANOWISKO KLUCZOWE | KRYTYCZNE ZPUNKTU
WIDZENIA FUNKCIONOWANIA ORGANIZACI, UTRUDNIONE
4 ZNALEZIENIE ZASTEPSTWA NAWLET NA POZIOMIE 60 8,10
REKRUTACI ZAROWNO WEWNETRZNEJ JAK |
ZEWNETRZNE]

MAKSYMALNA ILOSC PUNKTOW 8,10
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cd. tabeli 12.5

KLUCZ ANALITYCZNY - CZYNNIKI NEGATYWNE

OPIS POZIOMU ‘- WARTOSCI PUNKTOWE
POZIOM WARTOSCI PUNKTOWLE
UWZIGLEDNIAJACE WAGI

STANOWISKO BEZ CZYNNIKOW UTRUDNIAIACYCH PRACE

1 o 0,00

5 PRACA POD PRESJA CZASU, WYMAGAIACA DOBREJ 10 520
ORGANIZACII ORAZ EFEKTYWNOSCI PRACY :

3 WYSILEK FIZYCZNY 20 0,60

PRACA WYMAGAIACA DUZEGO WYSILKU UMYSLOWLEGO
LUB ZWIAZANA Z WIELOGODZINNYM OBCIAZENIEM

= RECEPTOROW ZMYSEOWYCH, DUZEJ KONCENTACII, 30 0,90
NASILENIA PROCESOW MYSLOWYCH

PRACA ZMIANOWA LUB POZA STANDARDOWY MI

a GODZINAMI PRACY, PRACA ZWIAZANA Z WYIAZDAMI 30 0,90
SEUZBOWYMI
PRACA ZWIAZANA ZE STRESEM, WYMAGAJACA DUZE]

4 ODPORNOSCI PSYCHICZNE] NA STRES, ASERTYWNOSC| 30 0,90

ORAZ OPANOWANIA

MAKSYMALNA ILOSC PUNKTOW 0,90

Zrodho: Koncepcja whasna na podstawie literatury i wynikow badan.

Tabela 12.6. Klucze analityczne dla kryterium — ztozono$c¢ i powtarzalnos$é zadan

ZtOZONOSC | POWTARZALNOSC PRACY
KLUCZ ANALITYCZNY - RUTYNA | KREATYWNOSC

WARTOSCI PUNKTOWE UWZGLEDNIAJACE

POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE WAGH

CZYNNOSCI POWTARZALNE, OPARTE O SCHEMAT, NIE WYMAGAJIACE
1 PRACY ANALITYCZNEJ ANI TWORCZEJ, JEDNOZNACZNIE OKRESLONE W 1] 0,00
PROCEDURZE, ARKUSZU, WZORZE

CZYNNOSCI POWTARZALNE, OPARTE O SCHEMAT, JEDNAKZE
2 WYMAGAIACE UMIARKOWAN IE TRUDNEJ PRACY TWORCZE) BADZ 20 1,56
MYSLENIA ANALITYCZNEGO/SYNTETYCZNEGO

PRACA ANALITYCZNA O ZWIEKSZONYM STOPNIU TRUDNOSCI,
WYMAGAIACA BADANIA, POROWNYWANIA, INTERPRETACII,
3 SAMODZIELNEGO WYBORU W ZAKRESIE SPOSOBU REALIZACII | 40 3,12
WYNIKU PRACY ORAZ UMIEJETNOSCI KONSTRU KOWANIA WNIOSKOW
| REKOMEDNACII

PRACA ANALITYCZNA O ZWIEKSZONYM STOPNIU TRUDNOSCI,
WYMAGAIACA BADANIAWERYFIKACI, INTERPRETACI UMIEIETNOSCI
KONSTRUKOWANIA WNIOSKOW, OBIEKTYWNYCH OSADOW | OPINII,
REKOMEDNACII | ZALECEN DZIALAN NAPRAWCZYCH

40 3,12

PRACA ANALITYCZNO - TWORCZA O ZWIEKSZONYM STOPNIU
4 TRUDNOSCI, WYMAGAIACA ANALIZY STANU AKTUALNEGO ORAZ 50 3,90
KREATYWN OSCI W WARUNKACH ZMIENIAJACYCH SIE CZYNNIKOW

PRACA O WYSOKIE] SKALI TRUDNOSCI ORAZ ROZNYM CHARAKTERZE,
WYMAGAIACA MYSLENIA ROZPOZNAWCZEGO, SYNTETYCZNEGO,
TWORCZEGO, WYMAGA PROJEKTOWANIA SYSTEMOW, PROCEDUR,
ROZWIAZAN

MAKSYMALNA ILOSE PUNKTOW 4,68
KLUCZ ANALITYCZNY - NOWE PROJEKTY, ZADANIA, PROBLEMY

WARTOSCI PUNKTOWE UWZGLEDNIAJACE
WAGI
1 STALY ZAKRES ZADAN NA STANOWISKU 5 0,21

POZIOM OPIS POZIOMU WARTOSCI PUNKTOWE

3 STALY ZAKRES ZADAN ZE SPORADYCZNIE WYSTEPUJACYMI NOWY MI 20 084
ZADANIAMI, PROBLEMAMI &

STALY ZAKRES ZADAN Z CYKLICZNIE WYSTEPUIACYMI NOWYMI 30
ZADANIAMI, PROBLEMAMI

CZESTE WYSTEPOWANIE NOWYCH ZADAN, PROBLEMOW, WYZWAN,
UDZIAL W PROJEKTACH

MAKSYMALNA ILOSC PUNKTOW 1,89

Zrodho: Koncepcja whasna na podstawie literatury i wynikow badan.
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Klucze analityczne dla kolejnych kryteriow syntetycznych, tj. komunikacja, odpo-
wiedzialno$¢ za przebieg i skutki pracy oraz wptyw na organizacj¢ powinny by¢ opra-
cowane w analogiczny sposob jak powyzsze klucze analityczne. Wagi oraz kwantyfi-
kacja poziomow natezenia kryterium powinny korespondowac z matryca, w zaleznosci
od dobranych wag i wybranego modelu. Finalnie uzyskany zostanie maksymalny
poziom punktow mozliwych do uzyskania w wyniku warto$ciowania, w przypadku
wystepowania na stanowisku wylacznie najwyzszych poziomow natezenia kryteriow.

W procesie warto$ciowania stanowisk pracy oceniany jest poziom wystepowa-
nia danego kryterium elementarnego. Po przeprowadzeniu warto$ciowania stano-
wisk pracy nalezy zweryfikowaé wyniki oraz ustali¢ ostateczne noty punktowe dla
poszczegolnych stanowisk (do kazdego poziomu w ramach klucza analitycznego
poszczegdlnych kryteriow elementarnych przypisana jest liczba punktow).

Ustalanie hierarchii wartosci stanowisk pracy

Suma uzyskanych tacznie punktéw w wyniku analizy wystgpowania na stano-
wisku pracy poszczegdlnych kryteriow przyjetych dla oceny wartosci stanowiska
pracy bedzie stanowi¢ o jego miejscu w hierarchii stanowisk. W wyniku przepro-
wadzenia warto$ciowania powstanie ranga stanowisk wedtug uzyskanych punktow.
W konsekwencji analityczno-punktowej oceny pracy kazdego ze stanowisk ustalona
zostanie tzw. hierarchia stanowisk od najwyzej do najnizej punktowanego.

W ramach listy rankingowej stanowisk nalezy zdefiniowaé grupy zaszeregowania
stanowisk, tj. liczbe grup oraz ich rozpigto$¢ punktowa (np. grupa I — pracownicy,
ktorzy uzyskali od x do y punktow). Bedzie to stanowi¢ punkt wyjsciowy dla opra-
cowania taryfikatora wynagrodzenia zasadniczego (widetki) dla poszczegoélnych
grup zaszeregowania, ale moze by¢ wykorzystane takze dla innych celow opisanych
w kolejnej czgséci rozdziahu.

Wykorzystanie wynikow wartosciowania stanowisk pracy
w procesie budowania efektywnosci organizacyjnej oraz
zarzadzaniu kadrami w banku spétdzielczym

Wyniki wartoSciowania stanowisk pracy organizacja moze wykorzysta¢ w wielu
obszarach dziatalnosci zwigzanych z zasobami ludzkimi. Tak naprawde granicg jest tu
poziom kreatywnos$ci oraz mozliwosci funkcji personalnej w banku. Nie bedzie prze-
sadne stwierdzenie, ze proces warto§ciowania stanowisk pracy metodg analityczno-
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-punktowa to kopalnia wiedzy o zasobach ludzkich banku, ktéra moze i powinna by¢
wykorzystywana w procesie szeroko pojetego budowania efektywnosci organizacyj-
nej banku oraz zarzadzaniu kadrami w banku, a zatem zarzadzaniu najcenniejszym
jego aktywem. Przede wszystkim wyniki warto$ciowania w pierwszej kolejnosci
powinny by¢ wykorzystane w obszarze wynagrodzen. Taryfikator wynagrodzen, zbu-
dowany z wykorzystaniem uzasadnionej i racjonalnej podstawy, bedzie miat pozy-
tywny wplyw na organizacje zarowno w kontekscie spotecznym, tj. poczucia istnienia
sprawiedliwej struktury ptac i racjonalnych schematow umozliwiajacych podejmowa-
nie konsekwentnych decyzji w obszarze wynagrodzen. To wazna warto$¢ dodana dla
banku. Obrazujac na przyktadzie, w wyniku przeprowadzenia warto§ciowania stano-
wisk pracy, organizacja (zarzad, kadra menedzerska, pracownicy) beda wiedzieli na
podstawie jakich przestanek pracownicy jednych komorek organizacyjnych sg wyna-
gradzani lepiej od innych. Co wigcej, wyniki warto$ciowania to rowniez punkt wyj-
$cia dla opracowania calych systemow motywacyjnych, zardbwno ptacowych, jak i po-
zaptacowych, w tym takze baza wiedzy dla opracowania systemu zarzadzania przez
cele. Racjonalny system wynagrodzen opracowany w oparciu o obiektywne kryteria
oceny wartosci to takze pozytywny wplyw na optymalizacj¢ kosztoéw wynagrodzenia
poprzez zapewnienie, ze kazdy pracownik otrzymuje wynagrodzenie adekwatne do
wartosci jego pracy oraz, ze w kosztach wynagrodzen nie wystepuja anomalia, ktore
sg nieuzasadnionym kosztem banku. W zwigzku z tym, iz w ramach przygotowan do
procesu wartosciowania dokonywana jest inwentaryzacja wszystkich stanowisk pracy,
a w wyniku warto$ciowania stanowisk pracy oceniamy takze ich wptyw na organi-
zacje (bank), w tym krytyczno$¢ operacyjna w banku, uzyskane wyniki analiz moga
postuzy¢ do racjonalizacji struktury organizacyjnej banku, jak rowniez do planowania
i restrukturyzacji zatrudnienia.

Wyniki warto$ciowania dostarczg obiektywnych informacji na temat zapotrzebo-
wania na zasoby ludzkie w organizacji. Skrajnie moze si¢ okazac, ze ktore$ stano-
wisko jest po prostu zbedne, a jego zadania mozna przypisa¢ do innego stanowiska.
Proces warto$ciowania stanowisk pracy jest bowiem diagnoza aktualnej sytuacji
organizacyjno-kadrowej banku, ktéra pozwala na obiektywng oceng racjonalno$ci
struktury organizacyjnej, a tym samym jest punktem wyjscia dla wdrozenia uspraw-
nien organizacyjnych. Skuteczno$¢ systemow zarzadzania, tj. systemu zarzadzania
ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej, jest uzalezniona od rozwigzan organiza-
cyjnych na poziomie tadu korporacyjnego i struktury organizacyjnej. Konfrontujac
zatem wyniki warto§ciowania stanowisk pracy z wymogami dotyczacymi tadu kor-
poracyjnego, uzyskamy optymalny wariant struktury organizacyjnej.

Zaproponowane kryterium — kompetencje potrzebne do wykonywania pracy
na danym stanowisku pozwoli na uzyskanie informacji o pozadanym profilu kom-
petencyjnym kandydata na dane stanowisko pracy. Usprawni to zatem proces
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rekrutacyjny w banku, w tym opracowanie procedur selekcyjnych. W wyniku war-
tosciowania organizacja bedzie wiedziata jakich kompetencji oczekuje od kandyda-
tow aplikujacych na stanowisko pracy. Co wigcej, w toku przeprowadzania procesu
warto§ciowania stanowisk pracy, organizacja pozyska szczegotowe dane o specyfice
kazdego ze stanowisk pracy, dzigki czemu bedzie mogta lepiej komunikowac sig
z kandydatami do pracy, jak rowniez zarzadza¢ wewngtrznymi ruchami kadrowymi
oraz rekrutacjami wewnetrznymi.

Wiedza pozyskana o profilach poszczegdlnych stanowisk to takze lepsze zarza-
dzanie kapitatem ludzkim w konteks$cie rozwoju pracownikdw, planowania ich $cie-
zek kariery, trafno$¢ zatrudniania na stanowisku pracownikow predysponowanych
do charakteru pracy, jej ztozonos$ci, komunikacji czy odpowiedzialnosci, ale takze
lepsze funkcjonowanie polityki szkoleniowej. Profil stanowiska dostarczy wiedzy
o tym, jakie kompetencje i umiejetnosci powinny by¢ u pracownika rozwijane,
wypracowywane w praktyce. Jednocze$nie, w wyniku warto$ciowania stanowisk
pracy, bank moze uzyska¢ wiedze, ze na poszczegolnych stanowiskach zatrudnione
sa osoby, ktore nie wpisujg si¢ w obiektywnie okreslone wymogi kompetencyjne
i konieczne jest przesunig¢cie pracownika na inne stanowisko, a w skrajnych przy-
padkach jego zwolnienie.

Wyniki warto$ciowania moga pozwoli¢ takze na okreslenie stanowisk zblizo-
nych kompetencyjnie i zadaniowo, dzigki czemu bank bedzie mogt wypracowac
wewnetrzny system budowania zastgpstw i linii sukcesji. Pozwoli to na elastyczne
zarzadzanie kapitatem ludzkim w banku, w ktérym zadne kompetencje i umiejet-
nosci nie bedg marnotrawione, jak rowniez bedzie to wiedza przydatna z punktu
widzenia tworzenia tabel sukcesji dla stanowisk kluczowych. Wyniki warto$ciowa-
nia stanowisk pracy to takze punkt wyjscia do okreslenia grup stanowisk, w ktore
bank chce inwestowa¢, gdyz maja one relatywnie najwyzsza wartos¢ dla organiza-
cji. Wplywa to na ekonomiczno$¢ zarzadzania rozwojem kadr oraz zapewnienie, ze
koszty szkolefn rozwojowych sa racjonalne, obiektywnie uzasadnione.

Majac na uwadze przytoczone powyzej korzysci, bank w wyniku przeprowa-
dzenia procesu warto$ciowania stanowisk pracy posiada racjonalny i sprawiedliwy
system wynagradzania, optymalng strukture organizacyjna i stan zatrudnienia, efek-
tywny proces rekrutacji zapewniajacy zatrudnianie osoby o odpowiednim profilu
kompetencyjnym, przemyslang polityke sukcesji i zastepstw stanowisk kluczowych,
dopasowang do potrzeb banku polityke szkolen. Proces wartoSciowania stanowisk
pracy to takze element budowania kultury organizacyjnej opartej na podtozu gwaran-
tujacym, ze kapitat ludzki banku bedzie efektywnie zagospodarowany. W srodowisku
przejrzystego komunikowania zatozen oceny warto$ci pracy na poszczegdlnych sta-
nowiskach, podkreslania znaczenia kompetencji i umiej¢tnosci w wartosci stanowi-
ska pracy dla organizacji, ludzie beda chcieli po pierwsze przejawiaé¢ swoj potencjat
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kompetencyjny, ale takze pozyskiwac i rozwija¢ swoje kompetencje i umiejetnosci.
Pomimo faktu, iz warto$ciowanie koncentruje si¢ na ocenie warto$ci stanowiska
pracy, a nie kompetencji czy umiegjg¢tnosci pracownika, to finalnie przestaniem dla
pracownikow jest podkreslenie wagi profilu kompetencyjnego. Proces wartoscio-
wania nie jest procesem jednorazowym, powinien by¢ powtarzany wraz ze zmia-
nami zachodzacymi w procesach organizacji i tworzeniem nowych (a tym samym
obsadzaniem) stanowisk pracy. Dla pracownikow rozwijajacych swoje kompetencje,
umiejetnosci, doswiadczenie, kazdy kolejny proces zmian w strukturze organizacyj-
nej oraz zwigzany z tym proces wartosciowania stanowisk moze by¢ szansa prze-
jawu posiadanych kompetencji oraz rozwoju $ciezki kariery. Analiza warto$ci pracy
przeprowadzona w oparciu o jasne, zakomunikowane pracownikom kryteria wptywa
na tworzenie si¢ w organizacji niepisanych zasad ruchow kadrowych, awansowania.
Reasumujac, proces warto$ciowania stanowisk pracy to element budowania kultury
organizacyjnej promujacej kompetencje, umiejetnos$¢ uczenia sie, elastycznos$¢ zada-
niowg pracownikow, inwestowanie w siebie 1 swdj potencjat.

Uogolniajac, wyniki wartoSciowania moga wplywac pozytywnie na racjonali-
zacje struktury organizacyjnej banku, efektywnos$¢ funkcji personalnej i proces
zarzadzania kapitatem ludzkim banku. Efektywno$¢ zarzadzania kapitatem ludz-
kim ma z kolei przetozenie na efektywno$¢ procesow, a finalnie na osigganie celow
banku. Tym samym potwierdza si¢ postawiona we wstgpie pracy hipoteza, iz wia-
$ciwa organizacja struktury organizacyjnej oraz funkcji personalnej jest warunkiem
efektywnego funkcjonowania banku spotdzielczego. W wyniku przeprowadzenia
warto$ciowania stanowisk pracy oraz odpowiedniego wykorzystania otrzymanych
informacji i analiz, bank jest zdolny osigga¢ efektywno$¢ w rozumieniu organiza-
cyjno-kadrowym oznaczajagcym organizacj¢ zapewniajaca realizacj¢ zalozonych
celow biznesowych banku, przy jednoczesnym skutecznym zarzadzaniu ryzykiem,
zachowaniu zgodnosci z przepisami prawa oraz optymalizacji na poziomie kosztow
zapewnienia zasobow adekwatnych do potrzeb.

Podsumowanie

W pracy podjeto tematyke wartosciowania stanowisk pracy w kontekscie budo-
wania efektywnos$ci organizacyjnej i zarzadzaniu kadrami w banku spotdzielczym.
Przeprowadzone badania miaty charakter fragmentaryczny, a wnioski z nich pty-
ngce mogg mie¢ charakter wytacznie pomocniczy, wspierajacy. Moga by¢ one jed-
nak asumptem do dalszych rozwazan na temat znaczenia procesu warto$ciowania
stanowisk pracy w budowaniu efektywnosci organizacyjnej i zarzagdzaniu kadrami
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w banku spoéldzielczym. Ponadto przedstawiono teoretyczne podstawy z zakresu
wymogow regulacyjnych normujgcych organizacj¢ pracy oraz warto$ciowania sta-
nowisk pracy. Podkreslono znaczenie wynikoéw osiggnigtych na skutek przeprowa-
dzenia procesu wartosciowania stanowisk pracy w osigganiu efektywnosci organiza-
cyjnej, tj. organizacji zapewniajacej realizacj¢ zalozonych celow biznesowych banku
spotdzielczego, przy jednoczesnym skutecznym zarzadzaniu ryzykiem, zachowaniu
zgodnosci z przepisami prawa oraz optymalizacji na poziomie kosztowym.

Problemem badawczym niniejszej pracy byto zdiagnozowanie potencjalnej roli
warto$ciowania stanowisk pracy w budowaniu efektywnos$ci organizacyjnej 1 zarza-
dzaniu kadrami w banku spétdzielczym oraz zaproponowanie metody warto§ciowa-
nia stanowisk pracy w banku spotdzielczym.

W pracy postawiono hipotez¢ badawcza: Wlasciwa struktura organizacyjna jest
warunkiem efektywnego funkcjonowania banku spétdzielczego, w wyniku przepro-
wadzonych badan witasnych nalezy stwierdzi¢, ze hipoteza ta potwierdzila si¢. Jest
to jednocze$nie punkt wyjscia dla opracowania propozycji metody wartosciowania
stanowisk pracy oraz obszardw zastosowania wynikow warto§ciowania w procesie
zarzadzania kapitatem ludzkim. Kapitatem ludzkim traktowanym jako cenne aktywo
majace realny wplyw na osiagane wyniki finansowe.

Waznym elementem poprawy efektywnos$ci organizacyjnej bankow spotdziel-
czych oraz wydajnosci pracy w sektorze bankowosci spotdzielczej jest podjecie zin-
tegrowanych dziatan zarzadczych majacych na celu zapewnienie skutecznosci syste-
moéw zarzadzania oraz racjonalne zarzadzanie kapitalem ludzkim, punktem wyjscia
za$ powinien by¢ proces warto$ciowania stanowisk pracy, ktéry moze pozwoli¢
bankowi ustali¢ ich relatywne znaczenie dla banku, a w dalszej kolejnosci usyste-
matyzowac¢ polityke zarzadzania kadrami w kontekscie potrzeb kadrowych banku,
wyptywajacych z zatozen przyjetej strategii dziatania i celow dtugoterminowych.

W wyniku przeprowadzonych badan wtasnych mozna stwierdzi¢, ze dokonanie
warto§ciowania stanowisk pracy w banku spoldzielczym w oparciu o metode ana-
lityczno-punktowa moze stanowi¢ baz¢ wiedzy o zasobach ludzkich oraz organiza-
cji banku, ktoéra powinna by¢ wykorzystywana w procesie budowania efektywnos$ci
organizacyjnej banku oraz zarzadzaniu kadrami, w tym m.in. w opracowywaniu:

* optymalnej struktury organizacyjnej,

* restrukturyzacji,

* planu zatrudnienia,

* procesu rekrutacji,

* gsystemu wynagradzania,

* polityki sukcesji i zastepstw stanowisk kluczowych,
e planu szkolen.
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Autorka zaprezentowata warto$§ciowanie stanowisk pracy jako element kultury
organizacyjnej banku spoldzielczego. Organizacja, w ktorej zarzadzanie kapitatem
ludzkim jest dodatnio skorelowane z obiektywng oceng warto$ci pracy, w oparciu
o transparentne dla pracownikow kryteria, ksztattuje kulture organizacyjna pro-
mujaca kompetencje, umiejetno$¢ uczenia sie, elastycznos¢ zadaniowa pracowni-
koéw, angazowanie si¢ w osigganie celow organizacji, inwestowanie w siebie 1 swoj
potencjat. Zaden system warto$ciowania stanowisk pracy nie pozostaje bez wptywu
na kultur¢ organizacyjng, stanowi on bowiem o sposobie zarzadzania, warto$ciach
motywujgcych pracownikow oraz koncentruje uwage pracownikdéw na celach orga-
nizacji.

Poprawa efektywno$ci bankow spotdzielczych jest wyzwaniem, ktore nalezy
podjac i ktoremu trzeba stara¢ si¢ sprostaé, waznym obszarem w tym zakresie jest
racjonalizacja struktury organizacyjnej i stanu zatrudnienia, poprawa efektywnosci
funkcji personalnej i procesu zarzadzania kapitatlem ludzkim banku. Chodzi w isto-
cie o zwigkszenie wptywu efektywnosci organizacyjnej na wyniki finansowe banku.
Rozwazania autorki nad szansami dla banku spéldzielczego wynikajacymi z prze-
prowadzenia procesu wartosciowania zdeterminowaty podjety kierunek badan wta-
snych. Warto podkresli¢, ze przysztos¢ bankdéw zalezy m.in. od poziomu efektywno-
$ci organizacyjnej i skutecznos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim banku. Wiasciwy
fad organizacyjny oraz efektywnos¢ funkcji personalnej beda istotnie ksztattowaty
prawidtowos¢ funkcjonowania banku spotdzielczego. Trzy stowa: skutecznosé, eko-
nomicznos¢ i korzys$¢ finansowa wyznacza kierunki dzialan podejmowanych w ra-
mach zarzadzania najcenniejszym kapitatem w banku jakim jest kapitat ludzki.
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Zakonczenie

Podjete w niniejszej monografii zagadnienia finansowe i1 organizacyjne stanowia
jedynie znikomg cze$¢ problematyki zwigzanej z zarzadzaniem w banku spotdziel-
czym i sg przystowiowa kropla w morzu tego obszaru wiedzy. Poruszone obszary
dotycza spraw utatwiajgcych prowadzenie poprawnej dziatalnosci bankowe;j i stano-
wig m.in. empiryczne przyktady ztozonosci procesu zarzadzania na réznych szcze-
blach w banku.

Przegladajac wszystkie rozdzialty mozna zauwazy¢, ze rozwazania poszczegol-
nych Autoroéw sprowadzaty si¢ do wspdlnego mianownika, wspdlnego efektu w po-
staci sukcesu banku spétdzielczego w wymiarze zarowno spolecznym, jak i finan-
sowym, manifestujgcym si¢ koniec koncow w postaci stabilnego i realnego wzrostu
zysku w diugim okresie. A zatem skuteczne zarzadzanie stuzy zwigkszaniu zysku
banku, a w wymiarze spolecznym, zwiekszaniu zaufania do banku réznych grup
interesariuszy, od witascicieli, pracownikow, deponentow i kredytobiorcow poczy-
najac, a konczac na mieszkancach, szczegolnie z terenu dziatalnosci operacyjnej
banku. Wynika to niejako z podwojnej roli banku spotdzielczego, gdyz jest to bank i
spotdzielnia. A zatem sednem zarzadzania bankiem spotdzielczym jest umiejetnosé
laczenia wymiaru finansowego i spotecznego. Chyba nie popetni¢ biedu jesli wspo-
mne, ze wyniki najnowszych, jeszcze nieopublikowanych na dzi$ badan mojej Dok-
torantki wskazuja na wyraznie korzystny wptyw wydatkow spotecznych bankow
spotdzielczych na poziom ich wyniku finansowego, szczegdlnie po okresie rocznym
lub dwuletnim. A zatem banki spotdzielcze to instytucje, w swej istocie, tej natu-
ralnej, spoldzielczej, przyjazne lokalnemu $rodowisku i, co z zarzadczego wzgledu
wazne, ten przyjazny wymiar dziatalnosci spotecznej jest rozumiany, oczekiwany,
akceptowany i na ogot korzystny finansowo dla banku. Dlatego mowiac o zarza-
dzaniu bankiem spotdzielczym warto madrze wzmacnia¢ relacje migdzy obszarem
finansowym a spotecznym. Jakby to powiedzieli statystycy, chodzi o efekt dodat-
kowy, ktéry by nie zaistnial, gdyby nie bylo wspoldziatania i wzajemnego uzupet-
niania si¢ sit i zasobéw bedacych w dyspozycji lub zasiggu banku spotdzielczego.
Ot, 1 kolejny watek zarzadczy, specyficzny, bo wynikajacy z jednej strony ze specy-
fiki a z drugiej — z uroku bankowosci spotdzielcze;.

Jeszcze raz picknie dzickuje wszystkim Autorom poszczegolnych rozdziatow
monografii. Dzigkuje rowniez Czytelnikom, ze dotrwali do tekstu zakonczenia,
co nota bene upowaznia mnie do przypuszczenia, ze tekst monografii byt chyba
interesujacy.

Stawomir Juszczyk
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fedek

Monografia zawiera interesujacy material empiryczny. (...) przeprowadzone i zaprezentowane bada-
nia charakteryzuja si¢ glebia dokonanych analiz i sformulowanych wnioskéw. Monografia zastuguje
na pozytywna ocene, szczegolnie ze wzgledu na zrozumienie i uwypuklenie specyfiki bankowosci
spoldzielczej.

Z recenzji prof. zw. dr. hab. Jacka Grzywacza, SGH
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