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ABSTRAKT. Obecne uwarunkowania makroekonomiczne, polityczne, a przede wszystkim
postep technologiczny, powoduja, ze w ostatnich latach kondycja sektora bankéw spotdziel-
czych na tle bankéw komercyjnych sukcesywnie ulega pogorszeniu. Powyzsze przestanki daja
podstawe twierdzi¢, ze dotychczasowy model dziatania catej grupy bankéw spotdzielczych,
jak 1 pojedynczego banku spdtdzielczego powinien by¢ na nowo zdefiniowany. Pozostanie
przy dotychczasowych modelach funkcjonowania bankéw spoétdzielczych utrzyma trend
konsolidacji sektora, odejscia od idei spotdzielczosci i skierowania si¢ ku modelom przypi-
sywanym bankom komercyjnym. Celem opracowania byla proba przedstawienia jednej
z mozliwych koncepcji rozwoju malego banku spétdzielczego, jako alternatywy dla proceséw
konsolidacji sektora bankowosci spotdzielczej. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy
istnieje przestrzen dla funkcjonowania butikowego banku spotdzielczego oraz czym jest i jaki
moze by¢ butikowy bank spétdzielczy. Skupiono si¢ na zaprezentowaniu oraz przeniesieniu
koncepcji banku butikowego na banki spétdzielcze. Zaprezentowano przyktady funkcjonowania
butikowych instytucji finansowych, bedacych inspiracja do budowy modelu butikowego banku
spotdzielczego. Dokonano analizy rozwigzan oraz oméwiono rézne warianty funkcjonowania
komercyjnych bankéw butikowych, jako przyktady rzeczywistego sukcesu tej formy
prowadzenia dziatalno$ci bankowej. Na tej podstawie dokonano proby prezentacji modeli
funkcjonowania butikowego banku spotdzielczego.
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WSTEP

Bankowo$¢ spotdzielcza w Polsce, podobnie jak i w Europie, podlega nieustannym
zmianom. Od czasu kryzysu finansowo-gospodarczego zapoczatkowanego w 2008 roku,
zmiany te z wielu powoddéw znacznie przyspieszyly, a bankowos¢ spotdzielcza oraz
poszczegolne banki spotdzielcze musza bardzo szybko na nowo definiowa¢ swoja pozycje
i kierunek, w ktérym zmierzaja.

Rynek ustug finansowych w Polsce cechuje ogromna liczba ofert i duza konkurencja.
Tradycyjna bankowos¢ spotdzielcza stanowi ponadczasowag wartos¢, ale w obecnym
otoczeniu jedynie odpowiednie i madre zarzadzanie pozwoli przetrwaé okres ,,bankowe;j
transformacji”. Na te uwarunkowania naktada si¢ dynamicznie rosngcy trend regulacyjny
oraz wzrastajacy postep technologiczny. Zagrozenie w postaci innowacyjnych FinTechow
(ang. Financial Technology), potaczone czegsto z niezrozumieniem potrzeby zmian
w samym Srodowisku spotdzielczym, stawia przysztos¢ polskich bankéw spotdzielczych
pod znakiem zapytania. Ponadto, presja Komisji Nadzoru Finansowego na powiekszanie
funduszy wilasnych bankoéw, przy jednoczesnym spadku rentownosci bankéw
spotdzielczych (np. w okresie pandemii) spowodowanym obnizkg stop procentowych,
prowadzi do braku zainteresowania udziatami bankow spotdzielczych wérdéd nowych
0s6b (potencjalnych cztonkow). Powyzsze tendencje powoduja, ze dominujacym trendem
oraz koncepcja rozwoju bankéw spotdzielczych jest odejscie od idei spotdzielczosci
1 skierowanie si¢ ku modelom przypisywanym bankom komercyjnym.

Banki spotdzielcze, biorac pod uwage zmieniajace si¢ otoczenie ich funkcjonowania,
powinny na nowo definiowa¢ swoj model biznesowy. Jedng z alternatyw procesow
konsolidacyjnych bankéw spotdzielczych jest hybrydowa koncepcja funkcjonowania
modelu bankowosci spotdzielczej, oparta na symbiozie bankoéw butikowych. Nalezy miec¢
swiadomos¢, ze nawet najwicksze banki spotdzielcze w Polsce, nie wspominajac o $rednich
imalych, z punktu widzenia samodzielnos$ci na rynku finansowym sg jednostkami bardzo
matymi, a czasem nawet wrecz niezauwazalnymi. Samodzielny, nawet najwiekszy bank
spotdzielczy, nie ma i nie bedzie miat szans przebicia si¢ do swiadomosci publicznej jako
bank o ogdélnokrajowym znaczeniu i pozycji.

MATERIAL I METODYKA BADAN

Pojecie 1 idea dzialania banku butikowego maja odzwierciedlenie w istniejacych
instytucjach finansowych, jednak na gruncie bankowos$ci spotdzielczej nie znalazty
one jeszcze zastosowania. Na catym §wiecie, w tym rowniez w Polsce, z powodzeniem
funkcjonuja instytucje bankowe, ktore wybraty butikowy model dziatania. Swiadomosé
decydentow bankow spoétdzielczych, potwierdzona ich dotychczasowym dziataniem lub
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tez zaniechaniem, wykluczata budowanie strategii rozwoju banku, wykorzystujac model
malej, wyspecjalizowanej placowki finansowej. Kadry zarzadzajace niewielkich bankow
spotdzielczych z obawg przygladaja si¢ zachodzacym zmianom, zaré6wno na rynku
bankowym, jak i w samej strukturze bankowosci spotdzielczej, jednoczesnie czgsto nie
podejmujac skutecznych inicjatyw zmierzajacych do przeciwdziatania zjawisku taczenia
1 konsolidacji bankow.

W zwiazku z takim podej$ciem, skutkujacym brakiem wprowadzania odwaznych
zmian i samoulepszania, podj¢to probe zaprezentowania jednej z mozliwych koncepcji
rozwoju matego banku spotdzielczego, jako alternatywy dla procesow tgczeniowych
bankéw spotdzielczych. Podjeto probe odpowiedzi na pytania: czy istnieje przestrzen
dla funkcjonowania butikowego banku spétdzielczego oraz czym jest i jaki moze by¢
butikowy bank spotdzielczy. Skupiono si¢ na probie zaprezentowania oraz przeniesienia
koncepcji podmiotu (banku) butikowego na banki spétdzielcze. Dokonujac analizy
rozwigzan zastosowanych w tym zakresie w bankach komercyjnych, zaprezentowano
przyktady funkcjonowania butikowych instytucji, bedacych inspiracjg do budowy modelu
butikowego banku spotdzielczego. Na tej podstawie dokonano proby prezentacji modeli
funkcjonowania butikowego banku spoétdzielczego

ISTOTA FUNKCJONOWANIA BANKOW SPOLDZIELCZYCH

Banki s3 niezbednym uczestnikiem gospodarki rynkowej, jako wyspecjalizowany
posrednik finansowy pomiedzy deponentami oferujagcymi kapital i kredytobiorcami
poszukujacymi kapitatu. Wiekszo$¢ osob fizycznych i jednostek korzysta z ustug
bankow, deponujac w nich wktady lub zaciggajac kredyty albo pozyczki. Istota banku
w gospodarce rynkowej jest jego komercyjny charakter, czyli nastawienie na osiaganie
zysku [Krzyzkiewicz 2002]. Bank jest jednoczes$nie instytucjg zaufania publicznego, ktora
ma bezpiecznie przechowywac depozyty i nie angazowac ich w inwestycje charakteryzujace
si¢ wysokim stopniem ryzyka [Migtki 2007]. Z tych wzgledow, dziatalno$¢ banku jest
w duzym stopniu regulowana przepisami przez administracj¢ centralng i nadzorowang
przez wyznaczone organy [Popowska, Wasowski 2008].

Banki spoldzielcze nalezg do najstarszych polskich spotdzielni. Specyfika polskiej
spotdzielczosci bankowej jest jej narodowy charakter, ktory odegrat szczegdlng role
w okresie zabor6éw dla utrzymania i rozwoju polskiego stanu posiadania. Po ponad stu latach
ta szczegdlna cecha bankowosci spotdzielczej zyskuje nowe znaczenie. Banki spotdzielcze
sg bowiem jedynym elementem systemu bankowego w Polsce opartym wylacznie
o rodzimy kapitat [Madej-Hacas$, Plonka 2021]. Ponadto, stanowia obecnie najwigksza pod



156 MICHAL KURA, ALEKSANDRA PLONKA

wzgledem liczebnosci podmiotow strukture bankowa w kraju’, co jest powaznym atutem
w konkurencyjnej walce z bankami komercyjnymi. Banki spétdzielcze ciesza si¢ duzym
zaufaniem 1 uznaniem wsrod obshugiwanych klientéw, a tworzone w ten sposob relacje
personalne wcigz stanowig kluczowy czynnik sukcesu banku [Boguta 2011].

Bank spotdzielczy to jednostka gospodarcza bedaca jednoczesnie bankiem i spotdzielnia.
Banki spotdzielcze sg wige spotdzielniami, ktore prowadzg dziatalnos¢ bankowa. Podstawsg
prawna ich organizacji jest ustawa ,,Prawo spotdzielcze” z 16 wrzednia 1982 roku,
w ktoérym spotdzielnie okresla sie, jako ,,... dobrowolne zrzeszenie nicograniczone;j liczby
0s6b, o zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udziatowym, prowadzacym
w interesie swoich cztonkdéw wspolng dziatalno$¢ gospodarcza na zasadach rozrachunku
gospodarczego oraz mogacym prowadzi¢ takze na ich rzecz dzialalno$¢ spoteczna
1 o$wiatowo-kulturalng” [Dz.U. 2020.275]. Z takiego okreslenia celu dziatalno$ci spotdzielni
wynika, ze nadrzedny cel banku spotdzielczego jest rozny od celéw dziatalnosci bankow
w formie spotek akcyjnych lub przedsicbiorstwa panstwowego, ktore daza przede
wszystkim do maksymalizacji zysku. W banku spotdzielczym maksymalizacja zysku
powinna by¢ jedynie srodkiem do realizacji celow cztonkow spotdzielni [Wectawski 2000].

Bank spoétdzielezy, jako niewielka jednostka calego sektora finansowego stanowi
bardzo wazny element lokalnych spotecznosci. Bankowo$¢ spotdzielcza wielokrotnie
potwierdzata swojg przydatnos$c¢ dla ludzi, mikrofirm, rolnikow 1 instytucji samorzadowych,
troszczac si¢ nie tylko o rozwoj wlasny, ale dzialajac rowniez w trosce o rozwoj srodowiska
lokalnego, bedacego miejscem zycia i funkcjonowania lokalnej spotecznosci. Na poczatku
XIX wieku tworzono kasy oszczedno$ciowe, przeksztatcajac je w spotdzielnie, ktorych
podstawowym zadaniem byto dostarczanie kapitatu do lokalnych spotecznosci [Madej-
Hacas, Plonka 2021]. Lokalne oddziatywanie powoduje, ze §rodki ktore wypracowujg banki
spotdzielcze stuzg rozwojowi $rodowiska lokalnego, w ktérym funkcjonuja, a w dobie
pojawiajacych si¢ zagrozen witasciwych dla globalnej gospodarki, stanowia ostoje
stabilizacji 1 bezpieczenstwa [Boguta 2011].

Banki spotdzielcze posiadaja duza i stabilng bazg depozytows, udzielajg kredytow
gldwnie matym i $rednim przedsigbiorstwom w sytuacjach, gdy duze banki wykazujg
chwilowy deficyt braku zaufania, wynikajacy m.in. z sytuacji na migdzynarodowych
rynkach finansowych, problemoéw ptynnosciowych 1 wizerunkowych. Wedtug Marco
Migliorelli [2020], to wlasnie po utracie reputacji przez banki komercyjne wynikajacej
z kryzysu gospodarczego i finansowego, banki spotdzielcze odkryty, ze gldownym atutem
odrézniajacym je od tradycyjnych bankéw komercyjnych jest cztonkostwo i lokalny
charakter ich oddziatywania. Banki spoétdzielcze wypetniaja wige t¢ luke, petniac rolg
stabilizatora w gospodarkach narodowych wielu krajow Unii Europejskiej [Belaisch
i1in. 2001, Fitch 2003].

3 Wedtug danych KNF, na koniec pazdziernika 2022 roku w Polsce dziatalno$¢ prowadzito 498
bankow spotdzielczych i 30 bankow komercyjnych [KNF 2022].
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Od kilkudziesieciu lat w sektorze bankowos$ci spotdzielczej w Europie postepuja
procesy konsolidacyjne, ktére prowadzg do zmniejszenia si¢ liczby samodzielnych
bankow spotdzielczych. Procesy taczeniowe objety rowniez banki zrzeszajace. Liczba
bankoéw zrzeszajacych banki spotdzielcze w Polsce zmniejszyta sie w 2001 roku z 11 do
3, a nastgpnie we wrzesniu 2011 roku do 2 [BPS 2022]. Zamykane sa rowniez placowki
bankowe, czemu towarzyszy otwieranie samoobstugowych terminali, standaryzacja
oferowanych ustug i automatyzacja czynnosci back office. U podstaw tych dziatan lezy
dazenie do redukcji kosztéw dziatalnosci bankowej i stymulowanie spadkiem marzy
odsetkowej, na skutek zaostrzenia konkurencji na rynku ustug bankowych. Negatywna
strong fuzji jest oddalanie si¢ centrali, a czgsto takze 1 placowki banku spotdzielczego, od
miejsca zamieszkania klientéw, z czym wiaze si¢ niebezpieczenstwo rozluznienia wi¢zi
z cztonkami i pozostaltymi klientami [Gostomski 2019].

POJECIE I ISTOTA BANKU BUTIKOWEGO

Pojecie butiku wywodzi sie z jezyka francuskiego (fr. boutique). Butikiem mozna
definiowa¢ maty sklep z modng lub ekskluzywna odzieza albo galanteria [Stownik jezyka
polskiego 2022], ale takze i1 inne wybrane biznesowe przedsigwziecia. Uogdlniajac,
mozna wskaza¢, ze butiki to male zaktady oferujace spersonalizowang uwage (ustuge).
Ci, ktorzy wybieraja si¢ do butiku, zazwyczaj sg sktonni zaptaci¢ wyzsza cene za dostep do
produktow luksusowych lub bedacych w modzie. Zwykle w miescie kilka butikow skupia
si¢ w tej samej okolicy, co sprawia, ze jest to miejsce turystyczne. Butikiem okresla si¢
rowniez rozne przedsigwziecia biznesowe, ktore wybierajg matg forme i rozmiar biznesu
przy zachowaniu najwyzszej jakosci.

Dosy¢ popularne w uje¢ciu butikowym staja si¢ np. butikowe hotele. Sa to hotele
ktére majg niewiele pokojow i oferujg luksusowe udogodnienia dla swoich gosci. Hotele
te zazwyczaj nie nalezg do sieci 1 czgsto sg odwiedzane przez swoich wtascicieli [Tax-
definition.org 2021]. Butikowy hotel oferuje nie tylko ekskluzywnag ustuge, ale rowniez
oferuje produkt godny podziwu i wyrdznia si¢ takze swojg lokalizacja. Hotel butikowy
wyroznia si¢ 1 oferuje swoj wilasny, niepowtarzalny styl oraz zapewnia, ze klienci nie
znajda takiej samej oferty u konkurencji. W hotelu butikowym klient powinien czué
si¢ jak luksusowy gos¢, prawie jak przyjaciel, ktorego wita si¢ z otwartymi ramionami.
Taka ustuga kierowana do klienta jest wigc z zatozenia wyspecjalizowana, oparta na
indywidualnych potrzebach, a nie na serii pakietow, ktore otrzymuja wszyscy i do ktorych
sg zmuszeni dostosowac.

Termin ,,bank butikowy” jest juz spotykany. Nalezy jednak podkresli¢, ze dokladna
analiza struktury takiego banku daje podstawe do twierdzenia, ze nie bedzie to bank
butikowy, a jedynie wyodrgbniona jednostka lub struktura organizacyjna danego banku,
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noszaca znamiona butikowego banku — w ujeciu banku jako catosci. W tym sensie nie
mozna wigc mowi¢ o butikowym banku, a jedynie o tym, ze w pewnym stopniu lub dla
okreslonych klientow bank posiada w swojej strukturze wyodrebniong jednostke dziatajacg
jak bank butikowy. Uznajac, ze klientem niemal kazdego banku moze zosta¢ kazdy, mozna
nazywac taki bank — bankiem powszechnym. Bank butikowy w takim rozumieniu bedzie
bankiem niepowszechnym.

Nie ma jednoznacznej definicji typowego ,,banku butikowego”, zwanego czasem jako
boutique bank, ale wszystkie z nich maja pewne charakterystyczne cechy. Bank butikowy
nalezy rozumie¢ jako relatywnie niewielki bank, o do$¢ ptaskiej strukturze organizacyjne;j,
bardzo wysokich indywidualnych standardach [Adra i in. 2020], skierowanych do
okreslonej grupy klientow zdefiniowanych przez ten bank, cenigcych sobie —w zaleznosci
od formy tego banku — luksus, relacje [Ayas 2021], pewne wyrafinowane potrzeby (banku
tradycyjnego w formie ,,0ld style” lub niezwykle innowacyjnego, branzowego albo
inwestycyjnego), gotowych ptaci¢ wigcej za oferowane ustugi w stosunku do bankow
»powszechnych” [Gao 1 in. 2022].

KOMERCYJNE BANKI BUTIKOWE
~ WSKAZOWKA DLA SPOLDZIELCZOSCI

Banki inwestycyjne, takie jak: HSBC, JP Morgan, Bank of America, BNP Paribas
1 Goldman Sachs, nalezg do czotowych bankow na $§wiecie. Banki te w wigkszo$ci
utrzymuja dzialy zarzgdzania aktywami, wykorzystujac holdingi i grupy bankowe lub
wspotpracuja w potaczeniu z firmami zajmujacymi si¢ badaniami inwestycyjnymi.
W grupie bankow inwestycyjnych wyrdzni¢ mozna trzy podgrupy:
— bulge bracket — banki inwestycyjne z ofertg ogolnoswiatows,
— middle market —banki $rednie o zasiggu regionalnym, obejmujacym kilka krajow (np.
Skandynawia lub Azja Wschodnia),
— boutique bank —banki butikowe, czyli wyspecjalizowane banki inwestycyjne o zasiegu
lokalnym; gléwnym kryterium uznania banku inwestycyjnego za bank butikowy jest
to, ze nie oferuje on kompleksowej bankowosci inwestycyjne;.

Niektore banki butikowe moga specjalizowaé si¢ tylko w ustugach finansowych
dla okreslonej branzy, co moze by¢ korzystne dla klientéw poszukujacych jakosci.
Na przyktad Cain Brothers to butikowy bank inwestycyjny, ktory specjalizuje sig¢
w branzy opieki zdrowotnej [Cain Brother 2022]. Mniejszemu bankowi tatwiej jest zdoby¢
reputacje eksperta w jednym lub dwoch obszarach. Ze wzgledu na mniejszy rozmiar
banku, indywidualni bankierzy inwestycyjni w butiku sa w stanie przeja¢ bezposrednia
odpowiedzialno$¢ za zadania i wchodzi¢ w bezposrednie interakcje ze wszystkimi
osobami zaangazowanymi w dang transakcj¢. Jak pokazujg badania Samer Adra
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1 wspotautorow [2020], wiedza ekspercka bankoéw butikowych pomaga osiggaé znaczne
zyski w transakcjach wymagajacych informacji, banki butikowe za$, przyczyniaja si¢ do
tworzenia bogactwa w matych publicznych fuzjach i przejeciach, ktore sg ekonomicznie
istotne dla nabywcy. Z kolei Song Weihong i wspdtbadacze [2013] podkreslaja, ze doradcy
bankoéw butikowych sg wybierani do przeprowadzania bardziej ztozonych transakcji
1 osiggajg korzystniejsze warunki.

Butikowe banki inwestycyjne moga by¢ zaangazowane w $wiadczenie jednej lub
wigcej ustug finansowych, takich jak: gwarantowanie dtuznych i kapitatowych papieréow
wartosciowych, doradztwo w zakresie fuzji i przejeé, taczenie klientow lub kolejnych ofert
akcji, pozyskiwanie kapitatu (np. przez transakcje na niepublicznym rynku kapitalowym
— nie tak powszechne ze wzglgedu na wielko$¢ firmy). Dla wielu klientow bankowos¢
relacyjna i bardzo indywidualna jest niezwykle istotna, dlatego ten segment rynku bedzie
szukal tego typu bankéw butikowych.

Bankowo$¢ prywatna (ang. private banking) to z kolei oferta skierowana dla najbardziej
zamoznych klientow indywidualnych. Swoista butikowos¢ takich bankow wyroznia
si¢ w zasadzie zasobno$cig portfela klientow [Dziawgo 2006]. Kryteria klasyfikacji
klientow do segmentu ustug bankowosci prywatnej roznig si¢ miedzy krajami, a takze
migdzy samymi instytucjami. Obstuga klienta w ramach bankowosci prywatnej jest
zindywidualizowana. Bank §wiadczacy takie ustugi opracowuje indywidualng, dtugo-
terminowa strategi¢c zarzadzania majatkiem klienta, ktoremu zostaje przydzielony
tzw. osobisty doradca [Dziawgo 2007]. Do najbardziej popularnych ustug bankowosci
prywatnej mozna zaliczy¢ m.in. indywidualne dopasowanie do potrzeb klienta lokat
i produktow kredytowych, nowoczesne produkty depozytowo-inwestycyjne i prestizowe
karty kredytowe. Oferta private banking moze jednak uwzglednia¢ duzo szerszy zakres
ustug finansowych oraz pozafinansowych (np. inwestycje na rynku nieruchomosci,
wsparcie klienta w jego dziatalnosci filantropijnej, doradztwo prawne, turystyka, sport,
opieka medyczna, edukacja i kolekcjonerstwo dziet sztuki).

Obecnie na rynku istniejg bardzo mocno wyspecjalizowane banki butikowe, ktore
Scisle si¢ profiluja. Do takich bankéw zalicza si¢ m.in. banki samochodowe. Oferuja
one przede wszystkim kredyty na zakup samochoddw, ubezpieczenia samochodowe
1 komunikacyjne. Najcz¢séciej powolane sa do zycia przez koncerny samochodowe
i w zwigzku z tym udzielaja pozyczek na zakup pojazdéw witasnych marek. Wprawdzie
oferujg podstawowy pakiet ustug bankowych, niemniej jednak banki te nastawiajg si¢
na obshuge okreslonego rodzaju klienta. Klient taki zapewne nie zrezygnuje z oferty
swojego podstawowego banku, jednak butikowe banki samochodowe ,,zadowalaja si¢”
ta czeScig, ktora dotyczy obstugi sprzedazy i finansowania samochodow. Do butikowych
bankéw specjalistycznych mozna réwniez zaliczy¢ banki typowo hipoteczne (ich cel
1 przeznaczenie zwigzane jest z finansowaniem rynku nieruchomosci) oraz banki zwigzane
z telefonig komorkows (np. Plus Bank).
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PROPOZYCJE BUDOWY MODELU
BUTIKOWEGO BANKU SPOLDZIELCZEGO

Banki spotdzielcze mogg stanowié niezbgdng przeciwwage dla nadmiernego rozrostu
polaczonych grup komercyjnych instytucji bankowych. Globalny kryzys finansowo-
gospodarczy, zapoczatkowany w 2008 roku w USA wykazat, jak grozne s nastepstwa
funkcjonowania duzych, silnie z sobg powiazanych instytucji finansowych [Ptonka 2021].
Z kolei bankowo$¢ spotdzielcza moze zaproponowaé hybrydowy model rozproszenia
niezaleznych, matych bankow. Na podstawie obserwacji dziatalnosci polskich bankow
spotdzielczych mozna wyrdzni¢ kilka realizowanych w nich modeli biznesowych, tj.:

— model biznesowy elastycznego dostosowania ustug bankowych do potrzeb wszystkich
podmiotow wystepujacych na terenie dziatania banku,

— model biznesowy ograniczania si¢ do kontynuowania wspotpracy z dotychczasowymi
klientami,

— model biznesowy polegajacy na $wiadczeniu ustug bankowych wybranej grupie
klientow z terenu dziatania banku, z zachowaniem pewnych minimalnych ustug dla
wszystkich podmiotow.

Jako najbardziej powszechny mozna wskaza¢ model biznesowy elastycznego
dostosowania ustug bankowych do potrzeb wszystkich podmiotow wystepujacych na
terenie dziatania banku spotdzielczego. Jest to model biznesowy realizowany praktycznie
przez wigkszos$¢ bankow, cho¢ formalnie nie bywa tak nazywany. Jego efektem jest Srednia
jako$¢ swiadczonych ushug, co wplywa na gorsze postrzeganie banku przez klientow.
Trzeba podkresli¢, ze zaden bank nie potrafi §wiadczy¢ wszystkich ustlug na wysokim
poziomie. To powoduje trudnos$ci w pozyskaniu warto§ciowych, dobrych jako$ciowo
i rentownych klientow. Tym samym banki skazane sg na klientow generujacych wyzsze
ryzyko, ktére na konkurencyjnym rynku trudno zrownowazy¢ ceng produktow.

Model biznesowy ograniczania si¢ do kontynuowania wspotpracy z dotychczasowymi
klientami jest dosy¢ specyficzny. Z jednej strony, nie jest formalnie okreslany jako model
biznesowy, nie jest bowiem deklarowany przez zaden bank i nie zaktada braku rozwoju.
Jednak z drugiej strony — jest realizowany w dziatalnos$ci wielu bankéw. W jego wyniku
nie przybywa klientow, lecz rosna indywidualne zaangazowania.

Model biznesowy polegajacy na $wiadczeniu ustug bankowych wybranej grupie
klientow z terenu dzialania banku, z zachowaniem pewnych minimalnych ushug dla
wszystkich podmiotow, to sposob prowadzenia dziatalno$ci niektérych matych bankow
spoldzielczych zwiazanych z obshugg wybranej, lokalnej grupy klientow. Model jest
funkcjonalny na biezacym etapie dziatania banku, jednak nalezy pamietac, ze jego
kresem bedzie trudno$¢ ze sprostaniem regulacjom wymagajacym wigkszego kapitatu
1 zwickszajacych si¢ wydatkow na infrastrukturg bankows.



BANK BUTIKOWY —NOWY MODEL BIZNESOWY SZANSA DLA BANKOW SPOLDZIELCZYCH? 161

Powyzsze modele biznesowe wystepujace w bankach spotdzielczych czesto nie stanowia
efektu swiadomego, deklarowanego wyboru, lecz zostajg uksztattowane przez dtugoletnig
praktyke funkcjonowania banku. Ich tres¢ wynika bardziej z tradycji i kontynuowania
przyjetej strategii niz z biezacej refleksji nad efektywnym funkcjonowaniem. Istnieje wigc
konieczno$¢ zmodernizowania modelu bankowosci spotdzielczej. Banki spotdzielcze
zderzaja si¢ z olbrzymim spadkiem rentownosci, przy jednoczesnym wzroscie kosztow
dziatania, z rosngca konkurencja na rynku i z brakiem mozliwosci realnej odpowiedzi na
cyfrowe i technologiczne wyzwania. Mimo to, nie dokonaty w tym zakresie praktycznie
zadnych zmian, ktore systematycznie wprowadzaja banki komercyjne, szczegodlnie
w ostatnich 15 latach. Biorac to pod uwage, bankom spotdzielczym mozna zaproponowaé
dotychczas niepraktykowane przez nie modele biznesowe w uje¢ciu butikowym. Istnieja
przynajmniej trzy mozliwe, alternatywne koncepcje butikowego banku spotdzielczego:
— model banku butikowego nastawionego na klientéw ,,analogowych”,

— model butikowego banku branzowego,
— model butikowego banku spotdzielczego opartego na nowych technologiach.

Pierwszy model banku butikowego jest skierowany dla klientéw ,,analogowych”,
tradycyjnych i z konserwatywnym podej$ciem. Nalezy bowiem przyjaé, ze nie wszyscy
klienci bedg w stanie sprosta¢ wyzwaniom rewolucji cyfrowej. Zaktadajac, ze minimum
10% obywateli Polski nie akceptuje z roznych powodow (np. z obawy o bezpieczenstwo,
z leku, z niecheci do zmian technologicznych itd.) transformacji cyfrowej, znajduje si¢
przestrzen do budowy analogowego banku butikowego. Tradycyjne podejscie bedzie
w tym przypadku przewaga banku i podstawa budowy relacji z klientami. Bank
proponujacy oferte wygodng dla klientow ,,analogowych”, staje si¢ konkurencyjny
w stosunku do bankéw informatyzujgcych relacje z klientami. Nie zrezygnuje on jednak
z cyfryzacji i mobilnos$ci, ale wiodacym kanatem i tym czym bedzie si¢ wyrdznial, bedzie
element postawienia na sit¢ tradycji 1 konserwatyzmu.

Waznym, wspolnym elementem kazdego banku butikowego jest budowa marki. Banki
spotdzielcze zbyt mocno akcentuja calg swoja dzialalno$¢ marketingowa i wizerunkowa
na produktach, ktére niczym si¢ nie r6znig od konkurencji, zapominajac tym samym
o budowie marki. Dlatego dla kazdego banku butikowego niezwykle waznym elementem
bedzie budowa marki, bardzo wysoka profesjonalizacja kadry, standardy obstugi oraz
bardzo wysoka ekskluzywno$¢.

Drugim przyktadem modelu butikowego banku spotdzielczego jest butikowy bank
branzowy, nastawiony np. na obstuge sektora rolnictwa i gospodarki zywnosciowej. Na
terenach rolniczych banki spotdzielcze probujg konsekwentnie by¢ bankami uniwersalnymi,
»~rozmywajac” oferte dla catej branzy rolniczej (co w opinii autorow jest biedem). Nalezy
zauwazy¢, ze sektor rolno-spozywczy jest jedna z kluczowych sktadowych polskiej
gospodarki. Na tym polu banki komercyjne wyraznie maja problemy, wynikajace z braku
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zrozumienia potrzeb i specyfiki tego sektora. Koncentracja takiego rodzaju butikowego
banku jest olbrzymia, niewykorzystang szansg dla bankow spotdzielczych.

Z kolei w miastach, cze$¢ bankow spotdzielczych mogtaby ,,przebranzowic si¢”
w placowki typu private banking — jednak kierujac swoja oferte dla klasy $redniej. Dla
duzych bankéw komercyjnych (uniwersalnych) private banking zaczyna si¢ czgsto od
kilku milionow ztotych nadwyzek. Istnieje wiec przestrzen zdobycia klientow relatywnie
zamoznych, ale nie na tyle, aby korzysta¢ z oferty bankoéw komercyjnych. Klasa §rednia
w Polsce ma bowiem olbrzymi potencjat wzrostu — tacy klienci chca czué si¢ wyrdznieni,
ale drzwi do private banking w bankach komercyjnych sa i bedg przed nimi zamknigte.
To niewykorzystana luka, ktora mogtby wykorzysta¢ butikowy bank spotdzielczy.

Ciekawg alternatywa jest budowa hybrydowego, butikowego banku spotdzielczego
opartego na nowych technologiach. Nalezy pamietac, ze to bank spotdzielczy jako pierwszy
w Polsce wprowadzit biometrig. Oczywiste jest, ze banki spotdzielcze nie wygraja wyscigu
technologicznego z bankami komercyjnym. Jednak patrzac na rynek FinTechdw, nalezy
si¢ spodziewacd, ze tego wyscigu nie wygraja rowniez banki komercyjne. Sg one zmuszone
wspotpracowaé z FinTechami, lub co wychodzi im znacznie gorzej, probowaé samemu
tworzy¢ projekty badawcze i wprowadza¢ nowe ,,finansowe rewolucje”. Branza FinTech
poszukuje mozliwo$ci rozwoju i kooperacja w uktadzie hybrydowym jest w orbicie
zainteresowania wielu z nich. Proba tworzenia alianséw biznesowych, w ktore wesztyby
grupy zrzeszonych bankow spotdzielczych jest realna. Takie modele wspotpracy i ré6znego
rodzaju wspolne komitety z przedstawicielami firm informatycznych i FinTech’owych
juz maja miejsce. Stworzenie takiego banku bytoby wiec swoistego rodzaju hybryda
firmy FinTech’owej i matych butikowych bankdw, ktérych grupa docelowa byliby klienci
otwarci na najnowsze technologie. Bank zapewniatby zaplecze wiedzy 1 do§wiadczenia ze
swojej dziedziny, natomiast firma FinTech’owa bytaby gwarancja rozwoju i implementacji
najnowszych technologicznych rozwigzan — tak bardzo poszukiwanych i akceptowanych
przez obecne i przyszte pokolenie.

Nalezy jednak pamietaé, ze koncepcja butikowego banku spotdzielczego w kazdym
wariancie musi opiera¢ si¢ na tych samych fundamentach i filarach. Udzialowcy
butikowego banku spotdzielczego wcigz nie powinni zapominac o silnym budowaniu
idei spoldzielczosci 1 wlasnej, wartosciowej marki. Kazdy z tych bankéw musi spetniac
wymogi regulacyjne na ptaszczyznie polskiej i europejskiej. Najwazniejsze jednak jest
wypracowanie przez bank butikowy na tyle silnej pozycji, aby mégt on si¢ wykazaé
odpowiednio wysoka rentowno$cig, obronit si¢ wskaznikowo przed udziatowcami
1 regulatorami rynku oraz mial zasoby dla nieustajacego rozwoju. Banki spotdzielcze
powinny szukaé niszy rynkowej i ja wykorzystywaé. Konkurowanie z bankami
komercyjnymi, ktore same przechodza procesy konsolidacyjne, bez wyraznego odrdznienia
si¢ — nie przyniesie pozadanych efektow umozliwiajacych zatrzymanie procesow
taczeniowych bankow spotdzielczych.
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PODSUMOWANIE

Reasumujac, nalezy podkresli¢, Zze banki spotdzielcze powinny w sposob bardziej
zdecydowany na nowo definiowa¢ swoj model biznesowy. Obecnie bowiem bankowo$¢
spoldzielcza przyjeta bierng postawe wyczekiwania na rozwoj sytuacji, co zdaniem
autorow, w perspektywie dlugofalowej moze doprowadzi¢ do catkowitej konsolidacji
sektora i praktycznej utraty niezaleznosci poszczegodlnych bankow spotdzielczych.
Zagrozenia ptynace z proceséw konsolidacyjnych, ktore polegajg na mniej lub bardziej
dobrowolnych potaczeniach si¢ bankéw, sa w istocie prosta droga do wprowadzenia
modelu jednego zrzeszenia i funkcjonujacych w nim, pozbawionych samodzielno$ci
bankow spoétdzielczych. Dlatego banki spotdzielcze powinny poszukiwa¢ nowych
rozwigzan biznesowych, wérdd ktorych znajduje si¢ model biznesowy w ujgciu banku
butikowego.
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BOUTIQUE BANK — NEW BUSINESS MODEL
AS A CHANCE FOR COOPERATIVE BANKS?

Key words: banking, bank model, boutique, boutique bank, cooperative bank

ABSTRACT. The current macroeconomic and political conditions, and above all technological
progress, mean that in recent years the condition of the cooperative banking sector has been
gradually deteriorating compared to commercial banks. The above premises give grounds
to claim that the current operating model of the entire group of cooperative banks, as well
as of a single cooperative bank, should be redefined. Remaining with the current models
of operation of cooperative banks will maintain the trend of sector consolidation, departure
from the idea of cooperatives and moving towards models attributed to commercial banks.
The aim of the study was therefore an attempt to present one of the possible concepts for the
development of a small cooperative bank as an alternative to the consolidation processes
of the cooperative banking sector. An attempt was made to answer the question whether there
is space for the functioning of a boutique cooperative bank and what a boutique cooperative
bank is and what it can be. The focus was on presenting and transferring the concept of
a boutique bank to cooperative banks. Examples of the functioning of boutique financial
institutions were presented, which were an inspiration to build a model of a boutique
cooperative bank. Solutions were analyzed and various variants of the functioning of
commercial boutique banks were discussed as examples of the real success of this form
of banking activity. On this basis, an attempt was made to present models of functioning
of a boutique cooperative bank.
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