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Streszczenie: Celem artykutu jest zastosowanie analizy czynnikowej do badania sektora bankéw
spotdzielczych przy wykorzystaniu teorii dotyczacych grup strategicznych oraz teorii faricucha war-
tosci sformutowane] przez Portera. Do badan ilosSciowych wykorzystane zostaty dane 325 bankdéw
spotdzielczych dziatajgcych na terenie Polski za okres 2008-2020. Przy ich uzyciu zobrazowano zmi-
any zachodzgce w bankach spétdzielczych na tle sytuacji makroekonomicznej, a takze zilustrowano
rozpietos$¢ dziatan biznesowych prowadzonych przez poszczegdlne podmioty. Zastosowanie analizy
czynnikowej pozwolito wyodrebni¢ 11 faktoréw, ktérych interpretacja przynosi bardziej syntetyczng
wiedze o realizowanej strategii przez poszczegdlne banki. Szczegdlne znaczenie majg cztery odkryte
zmienne okreslajgce polityke produktowa banku, ktére zostaty wykorzystane do wyodrebnienia grup
strategicznych w sektorze bankdw spétdzielczych. Uzyskane wyniki umozliwiajg pogtebiong analize
modeli biznesowych bankéw spétdzielczych. Pozwalajg rdwniez na budowanie ocen skutecznosci real-
izowanej strategii rynkowej i efektywnosciowej dla poszczegdlnych grup strategicznych.

Stowa kluczowe: faicuch wartosci, bank spétdzielczy, grupy strategiczne, analiza czynnikowa.

1. Wstep

Bank Spoétdzielczy (BS) to szeroko rozpowszechniony na $wiecie sposdb prowadzenia dziatalnosci ban-
kowej. Podstawowe zatozenie odrdzniajgce bankowos¢ spotdzielczg od innych metod prowadzenia tego
typu posrednictwa finansowego dotyczy sposobu realizacji uprawnien witascicielskich. W banku sp6t-
dzielczym Zrédtem kreowania kierunkédw rozwoju dziatalnos$ci gospodarczej oraz spotecznej i kulturalnej
sg cztonkowie spotdzielni, ktorzy w sposdb bezposredni lub posredni realizujg swoje prawa i obowigzki,
zgodnie z podstawowg zasadg: jeden cztonek — jeden gtos. Zgodnie z prawem spétdzielczym funkcje
cztonka rady nadzorczej moze petnié tylko osoba wybrana przez walne zgromadzenie sposréd cztonkéw
spotdzielni, co jeszcze mocniej wigze wtadze spotdzielni z obszarem, na ktérym zamieszkujg osoby zaan-
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gazowane w spoétdzielnie. Jednoczes$nie cztonkowie banku spétdzielczego korzystajg z ustug i produktow
oferowanych przez ten bank, tworzgc dodatkowe dodatnie sprzezenie zwrotne pomiedzy bankiem a te-
renem, na ktédrym bank prowadzi swojg dziatalnosé. Z lokalnosci banku spétdzielczego wynika jego prze-
waga konkurencyjna, czyli znajomosé lokalnego klienta, a przez to mozliwosé wiekszej elastycznosci przy
sprzedazy ustug. Jednoczesnie ekonomika skali i wspdtczesne wymogi w zakresie regulacyjnym powo-
duja koniecznos¢ przeniesienia niektorych czynnosci realizowanych wczesniej przez banki spétdzielcze
na poziom jednostki centralnej, ktérej role w Polsce odgrywa bank zrzeszajgcy. Dodatkowo banki spot-
dzielcze na mocy zmiany ustawy o funkcjonowaniu bankdw spétdzielczych, ich zrzeszaniu sie i bankach
zrzeszajgcych z roku 2015 — na wzér instytucji funkcjonujacej np. w Niemczech — powotaty do zycia syste-
my ochrony instytucjonalnej, ktére petnig funkcje prewencyjno-pomocowa. Monitorujg sytuacje finan-
sowg wszystkich uczestnikéw, majg narzedzia do pomocy w utrzymaniu wyptacalnosci i ptynnosci. Sg
jednoczes$nie audytorem dla bankdw spoétdzielczych i gwarantem instytucjonalnym adekwatnosci kapita-
towej i ptynnosci. W Polsce na koniec roku 2020 dziatato 530 bankéw spétdzielczych, w tym 325 w grupie
zrzeszeniowej BPS, 192 w grupie SGB oraz 13 bankdéw funkcjonowato poza zrzeszeniami. Na 31 grudnia
2020 r. banki spotdzielcze posiadaty 2302 placéwki bankowe, w ktdrych zatrudniaty 15 903 osoby. Suma
bilansowa catego sektora bankowego na koniec roku 2020 wyniosta 2356 mld zt, z czego sektor bankéw
spotdzielczych posiadat 167 mld zt, czyli 7,1%. Patrzac z perspektywy grup finansowych, nalezy stwier-
dzi¢, ze wieksze zrzeszenie — Grupa BPS (Bank BPS i banki spétdzielcze z nim zrzeszone) — na koniec roku
2020 osiggneto sume bilansowg 123 mld zt, co wedtug rankingu bankdéw dziatajgcych w Polsce daje jej
széste miejsce pod wzgledem aktywodw (wartosci w mld zt na podstawie ujawnianych przez banki rapor-
tow kwartalnych), za PKO BP (345,0), Bankiem Pekao (222,4), Santander Bank Polska (203,1), ING Ban-
kiem Slgskim (181,1), mBankiem (170,7), a przed BNP Paribas (115,7), Bankiem Millennium (97,0) czy
Alior Bankiem (78,6). Jednak ze wzgledu na historie bankéw spoétdzielczych, odmienny model biznesowy,
misje spoteczng, cele lokalne i skale dziatalnosci pojedynczych bankéw efektywnos¢ bankowosci spot-
dzielczej jako catosci rézni sie od tej osigganej w bankach komercyjnych.

Ideg przyswiecajacg powstawaniu poszczegdlnych bankéw spétdzielczych byto zaréwno wsparcie po-
trzeb rozwoju biznesu i rolnictwa, jak i zaspokajanie podstawowych potrzeb ludzkich w okreslonych
spotecznosciach lokalnych. Jako ze potrzeby, a takze ustawodawstwo byty rézne, réwniez organizacje,
ktére powstawaty, musiaty by¢ rézne. Poczatki spétdzielczosci bankowej siegajg 160 lat wstecz (Stpiczyn-
ski, 2008) i dlatego w tamtym czasie nalezy szukaé pierwszych rdéznic w rozwoju bankéw spétdzielczych.
W zaborze rosyjskim rozwijat sie przemyst i handel, rosty duze osrodki i zagtebia przemystowe. W za-
borze pruskim dominowato rolnictwo stojgce na wysokim poziomie, nie brakowato szybko rozwijaja-
cych sie centrow przemystowych, natomiast w Galicji dominowaty pozyczki na zaspokojenie elemen-
tarnych potrzeb — zywnosci, ubran, narzedzi rolniczych. Mimo trudnosci w okresie miedzywojennym
zwigzanych z wielkg dewaluacjg ztotego, a nastepnie z kryzysem gospodarczym lat 30. w 1937 roku
3400 polskich spétdzielni bankowych miato ponad milion cztonkdéw. Okres powojenny to czas centrali-
zacji i centralnego sterowania spétdzielniami bankowymi. Dopiero reforma systemu politycznego, za-
poczatkowana w roku 1989, przyniosta rdwniez zmiany w strukturze spoétdzielczosci bankowej. Ustawa
Prawo bankowe z 31 stycznia 1989 roku zwiekszyta autonomie poszczegdlnych bankéw i umozliwita im
poszerzenie zakresu i przedmiotu dziatania.

2. Podstawy teoretyczne

2.1. Teoria grup strategicznych

Og6t doswiadczen poszczegdlnych bankéw spotdzielczych sktada sie na poziom zasobdw, umiejetno-
$ci i przyzwyczajen w danej organizacji, w danym momencie. Elementy te mozna okresli¢ jako zrddta
potencjalnej przewagi konkurencyjnej (Wrzosek, 1997). W zderzeniu potencjalnej przewagi z rynkiem
dziatania przedsiebiorstwa (otoczeniem makroekonomicznym, sitg przetargowag dostawcow i nabyw-
céw, lokalizacjg geograficzng czy wzorcami korzystania z produktéw) powstaje efektywna przewaga
konkurencyjna. Porter (1979) wskazat na istnienie pieciu sit napedowych konkurencji, wymieniajac jako
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jedna z nich grozbe nowych wejs¢ do sektora. Wobec tego tatwos¢, z jakag pojawiajg sie nowi konkuren-
ci, zalezy od barier wejscia do sektora. Koncepcja Baina/Masona (Bain, 1956; Mason, 1939) zaktada, ze
struktura sektora determinuje zarzagdzanie przedsiebiorstwem, wszystkie firmy operujgce w sektorze sg
homogeniczne, a wiec kazda firma jest bezposrednim konkurentem. Hunt (1972) dostrzegt, ze wbrew
powyzszemu pogladowi strategie poszczegdlnych organizacji w ramach sektora sg jednak heterogenicz-
ne. Kluczowe réznice pomiedzy strategiami dotyczyty poziomu integracji wertykalnej, szerokosci asor-
tymentu produktowego oraz pozycjonowania swojego produktu. Hunt stwierdzit, ze istniejg grupy stra-
tegiczne, ktdre sg grupami wysoce symetrycznych firm w sektorze. Wobec powyzszego sektor moze by¢
postrzegany jako pewna liczba grup strategicznych, w ktérych przedsiebiorstwa realizujg nasladujace
sie strategie konkurowania. Pézniej Porter i Caves (1977) stwierdzili, ze nalezy odrebnie analizowa¢ ba-
riery wejécia do kazdej z grup strategicznych. Ze wzgledu na fakt, ze wiekszos¢ sektoréw jest réznorodna
pod wzgledem istnienia wielu strategii konkurowania, kluczowe stajg sie bariery mobilnosci pomiedzy
grupami strategicznymi, a nie abstrakcyjne bariery wejscia do sektora jako catosci. Porter (1980) widziat
w teorii grup strategicznych réwniez wyjasnienie réznic w rentownosci poszczegdlnych przedsiebiorstw.
Przy tym utrzymywat, ze w réznych wymiarach dziatania firmy mozna upatrywacé réznic powodujacych
stworzenie kryteriow wyodrebniajgcych grupy strategiczne. Wymienit w tym aspekcie specjalizacje, wi-
zerunek marki, sposdb dotarcia do klienta z produktami, jakos¢ produktdw, automatyzacje i zaplecze
technologiczne, polityke ksztattowania ceny, a takze miedzynarodowy zasieg handlowy firmy. W litera-
turze na temat grup strategicznych bardzo mocno $cieraty sie dwa poglady. Z jednej strony, ze podstawg
istnienia fenomenu grup s zgromadzone zasoby, a wiec najwiekszy wptyw na realizowang strategie ma
historia firmy. Z drugiej strony, w poszczegélnych badaniach pojawiaty sie inne watki i aspekty funkcjo-
nowania firm. Harrigan (1985) zauwazyt role klienta w tworzeniu grup i zdefiniowat je poprzez pryzmat
postrzegania jego potrzeb. Grupa strategiczna sktada sie z firm, ktére mogg konkurowaé¢ o wzgledy
tych samych klientdw na rdzne sposoby. Cool i Schendel (1987) do definicji wprowadzili sposoby re-
alizacji procesdw i okreslili grupy strategiczne jako grupy firm konkurujgcych w sektorze na podstawie
podobnej kombinacji zakresu dziatania oraz alokacji zasobéw. Bogner i Thomas (1993) wprowadzili do
rozwazan petle zwrotng pomiedzy sposobem dziatania danego przedsiebiorstwa a sposobem postrze-
gania sektora przez menedzerdw zarzadzajacych tym przedsiebiorstwem. Kierownictwo firmy postrze-
ga swojg organizacje jako element konkretnej grupy strategicznej i w zwigzku z tym realizuje strategie,
ktéra jest nasladowaniem strategii innych podmiotow wtasnie z tej grupy strategicznej, umacniajac
tym samym ukonstytuowany podziat na grupy. Z kolei McGee i Thomas (1986) skupili sie na barierach
mobilnosci i mechanizmach izolujgcych jako przyczynach powstawania grup strategicznych w sektorze.
Zrédta barier mobilnosci, ktére wskazali, prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Zrédta barier mobilnosci przedsiebiorstw

Charakterystyka
przedsiebiorstwa

Charakterystyka produkcji

Strategie zwigzane z rynkiem w danej gatezi gospodarki

Asortyment produktowy
Sposdb uzywania produktéw
Segmenty rynkowe

Kanaty dystrybucji
Postrzeganie marki

Zasieg geograficzny

System sprzedazy

Ekonomika skali:

e produkgcji

e marketingu

® zarzadzania

Proces produkcyjny

Mozliwosci rozwoju produktu
System marketingu i dystrybuowania
produktow

Forma wiascicielska

Struktura organizacyjna

System kontroli

Umiejetnosci menedzerskie
Szerokos¢ dywersyfikacji produktowej
firmy

Integracja z dostawcami

Integracja z odbiorcami

Wielko$¢ przedsiebiorstwa

Relacje z otoczeniem

Zrédto: (McGee i Thomas, 1986).

Istotng krytyke teorii grup strategicznych przeprowadzili Barney i Hoskinsson (1990), w ktérej zakwe-
stionowali istnienie grup oraz fakt, ze uczestnictwo w ktérejs z grup jest determinantem uzyskiwa-
nych parametréow efektywnosciowych. Badacze skonkludowali swoje rozwazania stwierdzeniem, ze by¢
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moze grupy strategiczne sg jedynie artefaktem zastosowanego narzedzia statystycznego. Jednak wiele
pozniejszych badan potwierdzito réznice w rentownosci w zaleznosci od przynaleznosci do grup. Auto-
rzy tacy, jak Wiggind i Ruefli (1995), Dranove, Peteraf i Shanley (1998) oraz Nair i Koth (2001), w testach
odnalezli dowody na istnienie istotnych réznic w wynikach cztonkéw poszczegdlnych zbioréw firm.
Leask (2007) stwierdzit z kolei, ze teoria grup strategicznych pozwala wyciggna¢ trzy wnioski:

e grupy mogg tworzy¢ hierarchie pod wzgledem efektywnosci,

e rdézna ostona grup powoduje, ze czas réznie oddziatuje na poszczegdlne grupy, ale w obrebie tej
samej grupy reakcja na zmiany zewnetrzne jest podobna,

e brak przejs¢ wynika bardziej z zakumulowanej historii niz z biezgcych decyzji.

2.2. Teoria tancucha wartosci

Kazde przedsiebiorstwo oglgdane pod katem potencjalnej i efektywnej przewagi konkurencyjnej mozna

przedstawi¢ jako organizacje zgodnie z koncepcjg taricucha wartosci Portera (1985). taricuch ten z jednej

strony wyodrebnia dwie sfery dziatan firmy (podstawowg i wspierajacy), a z drugiej wskazuje, ze proces

powstawania wartosci dla firmy jest dokonywany w poprzek obszarowemu, silosowemu uktadowi orga-
nizacji i koficzy sie powstaniem wartosci, a co za tym idzie — wyniku, marzy na catej dziatalnosci bizneso-
wej. Porter za wartos¢ uwazat wartos¢, jaka niesie dla nabywcy zakup produktu (towaru, ustugi). Podkre-
$lat, ze réznicowanie produktéw przez przedsiebiorcéw moze wykreowac dodatkowg wartosc dla klienta,
a co za tym idzie — wykreowa¢ wiekszg marze dla sprzedawcy. Porter rozumiat, ze wynik przedsiebiorcy
na sprzedazy jest pochodng wartosci, jakg produkt niesie dla klienta. Jednoczesnie taricuch wartosci kon-
kretnego przedsiebiorstwa jest czescig sktadowa systemu wartosci, w ktérych odbiorca dla jednej firmy
staje sie dostawcg dla kolejnej. System ten obejmuje wiec tancuchy wartosci dostawcéw, dystrybutoréow

i nabywcow, a takze klientéw koricowych, ktdrzy sg konsumentami wartosci. Kazde przedsiebiorstwo ma

swoj tancuch wartosci i jest cze$cig konkretnego systemu wartosci. Poréwnanie taricucha wartosci danej

firmy z innymi taicuchami wartosci — firm konkurencyjnych — pozwala na dokonanie analizy swoich dzia-
tan i wyznaczenie celdw w zakresie poprawy przewag konkurencyjnych, czy to kosztowych, czy wynikaja-
cych ze zréznicowania. Porter opisat, na czym polegajg poszczegélne dziatania wspierajgce i oddzielit je
od dziatan podstawowych, ktére wedtug schematu realizowane sg w sposdb procesowy.

Infrastruktura przedsiebiorstwa

Zarzadzanie ludzmi

Technologia i rozwdj Marza

Zaopatrzenie

Logistyka . Logistyka Marketing i Ustugi przy i
. Produkcja - : .
zaopatrzenia dystrybucji sprzedaz posprzedazne

Rys. 1. taricuch wartosci w przedsiebiorstwie

Zrédto: (Porter, 1985).

Na dziatania podstawowe sktadajg sie (Porter, 1985):

e logistyka zaopatrzenia (inbound logistics) — roztadunek materiatéw, magazynowanie, inwentaryzo-
wanie, organizacje transportu oraz zwroty do dostawcy;
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e dziatania operacyjne (operations) — zwigzane z gtéwnymi aktywnosciami wytwdrczymi, m.in. ob-
robka, montaz, pakowanie, konserwacja sprzetu, testowanie, drukowanie, dziatania usprawniajgce;

e logistyka dystrybucji (outbound logistics) — magazynowanie gotowych produktow, zatadunek, do-
stawa, realizacja zamdéwien, opracowywanie harmonogramow;

e marketing i sprzedaz — w tym: dziatania reklamowe, promocyjne, zachowania pracownikéw sprze-
dazy, wybdr kanatéw dystrybucji, przygotowywanie ofert, polityka cenowa;

e ustugi posprzedazowe — instalacja, naprawy, szkolenia, dostawa czesci i obstuga posprzedazowa.

Dziatania wspierajgce obejmujg (Porter, 1985):

* zaopatrzenie (procurement) — nabywanie czynnikdw produkgcji i sktadnikéw majatku;

e rozwdj technologii — opracowywanie nowych lub ulepszanie istniejgcych produktéw i procesow;

e zarzadzanie zasobami ludzkimi — rekrutacja, zatrudnianie, szkolenie i wynagradzanie pracownikéw;

¢ infrastruktura firmy — dziatania z zakresu zarzadzania, planowania, finanséw, ksiegowosci, wsparcia
prawnego i zarzadzania jakoscia.

Wedtug Portera, od sposobu zarzgdzania tancuchem wartosci jest uzalezniona wartos$é, jaka przedsie-
biorstwo jest w stanie zaoferowac nabywcy. Réznica pomiedzy tg wartoscig a kosztami stanowi uzyska-
ng marze — zysk firmy. Wybrane badania wskazujg, ze istotnym punktem spornym z koncepcjg Portera
jest kolejnos¢ dziatan w taricuchu wartosci. Punktem wyjsciowym do tego jest stwierdzenie, ze to klient
— nabyweca — jest kreatorem potrzeby i ta potrzeba pozwala na wykreowanie wartosci w przedsiebior-
stwie. Na przyktad Slywotzky, Morrison i Andelman (2000) wskazywali, ze taricuch wartosci jest tworzo-
ny odwrotnie — najpierw potrzeby klienta, dopiero potem kanaty dystrybucji, oferta produktowa, a na
samym koncu naktady, surowce oraz zasoby i kluczowe kompetencje. Trudno sie nie zgodzi¢ z punktem
widzenia, w ktérym klient jest na samym poczatku, ale nalezy przypomnie¢, ze w mysleniu Portera war-
tos¢ dla nabywcy byta takze w centrum koncepcji, a jego poréwnanie wartosci rzeczywistej produktu
do wartosci postrzeganej przez nabywce unaocznia, ze musi wystepowac sprzezenie zwrotne pomiedzy
postrzeganiem wartosci przez nabywce a sposobem realizacji dziatan przez firme, pomiedzy metoda
zaspokajania potrzeby klienta a modelem budowy wartosci przez przedsiebiorstwo.

Porter w swej koncepcji taricucha wartosci przez produkt rozumiat zaréwno towar, jak i ustuge, wiec
oczywiscie wedtug niego, co sam wskazat (Porter, 1985), jest mozliwe zastosowanie zaproponowanego
aparatu myslowego dla bankéw. W literaturze pojawiajg sie rézne wizje tancucha wartosci dla bankéw.
Od takich, w ktorych dziatania podstawowe rozpoczynajg sie od zbidrki funduszy (Lamarque, 2000), do
takich, w ktérych zaadaptowano krytyke podejscia Portera i odwrdcono kolejnos¢ dziatah podstawo-
wych na marketing -> sprzedaz -> produkty -> transakcje (Naimi Sadigh, Asgari i Rabiei, 2022). W oby-
dwu podejsciach zarzadzanie ryzykiem jest wydzielonym dziataniem wspierajgcym dziatania podstawo-
we. Powyzsze badania wskazujg, Zze nie ma zgodnosci co do ostatecznego ksztattu taricucha wartosci
w dziatalnosci bankowej. Moze zatem sprébowac dopasowac koncepcje Portera do podstawowej idei
dziatania bankow? Juz ponad wiek temu Schumpeter (1911) wskazat w swej teorii, ze posrednicy finan-
sowi umozliwiajg usprawnienie alokacji kapitatu i zamienianie niewielkich kwot oszczednosci w duze
inwestycje. Dzi$ istnieje zgoda, ze to jest podstawowy cel istnienia bankéw. Wobec tego z punktu wi-
dzenia procesowego mozliwe jest wyodrebnienie pieciu dziatarh podstawowych, ktére w pewnej mierze
przeplatajg sie ze sobg (na wejsciu jest depozyt klienta, a na wyjsciu finansowanie kredytem innego
klienta):

¢ realizacja polityki depozytowej,

¢ budowa produktdw i realizacja polityki produktowej dla okreslonych grup i segmentéw klientéw,
e realizacja polityki ryzyka kredytowego wraz z oceng ryzyka indywidualnego i portfelowego,

e sprzedaz i marketing produktéw kredytowych i depozytowych (rozliczeniowych),

e obstuga klienta przy uzyciu wybranych kanatéw dystrybucji.

Te pie¢ dziatan to odpowiedniki dziatan wskazanych przez Portera. Zbieranie depozytédw to swego ro-
dzaju logistyka majaca na celu z punktu widzenia idei Schumpetera ,zebranie surowca” do pdzniej-
szej produkcji. Produkcja to stworzenie odpowiednich narzedzi do kreowania biznesu inwestycyjne-
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go (kredytowego) — fabryka produktéw. Polityka ryzyka, czy weziej — polityka ryzyka kredytowego, to
,logistyka” majaca na celu odpowiednie kanalizowanie sprzedazy produktéw kredytowych. Jest to
réznica w stosunku do wyzej wymienionych wizji odzwierciedlenia faricucha wartosci w bankowosci,
ktére zarzadzanie ryzykiem umiejscawiajg w dziataniach wspomagajacych. Autor tego artykutu uwaza,
ze nalezy oddzieli¢ zarzadzanie ryzykiem jako zbidr skoordynowanych dziatan dotyczacych kierowania
organizacjg i nadzorowania jej w odniesieniu do ryzyka i powyzsze nalezy przyporzadkowac do Infra-
struktury banku. Natomiast polityka ryzyka kredytowego, ocena mozliwosci udzielenia finansowania
pod katem niesionego ryzyka jest elementem ciggu dziatan kreujgcych wartosé zamiany oszczednosci,
przy uzyciu wiedzy i doswiadczenia banku, w wiekszg inwestycje, a wiec jest elementem dziatan pod-
stawowych, ktére mozna okresli¢ jako ,logistyke wyjsciowga”. Sprzedaz i marketing petnig standardowg
funkcje, a wiec zwiekszania zasiegu i docierania do witasciwego klienta za pomocg strategii promocji
i reklamy oraz polityki cenowej. Natomiast dziatania zwigzane z obstugg klienta wymagajg odniesienia
do specyfiki bankowej, poniewaz wiekszos¢ dochoddw bankowych, zaréwno odsetek, jak i opfat, jest
roztozona w czasie korzystania z produktéw przez klientéw. W przypadku finansowania kredytowego
jest to oczywiste, w przypadku uzyskiwania marzy na depozytach rowniez. Nieco mniej intuicyjny jest
efekt sprzedazy rachunkdw rozliczeniowych, ale i w tym wypadku abonamenty za prowadzenie rachun-
ku, optaty za rozliczenia, za korzystanie z kart ptatniczych itd. sg przez klientow ptacone w trakcie uzy-
wania produktéw. Wobec powyzszego obstuga klienta — zaréwno tradycyjna w placéwkach bankowych,
jak i zdalna za posrednictwem bankowosci internetowej czy mobilnej — jest w duzym stopniu odpowie-
dzialna za okres, w ktérym bank otrzymuje przychody z konkretnego sprzedanego produktu.

Infrastruktura przedsiebiorstwa

Zarzadzanie ludzmi

Technologia i rozwdj Marza

Zaopatrzenie

Finansowanie Produkty i Ocena rvavka Sprzedai i Obstuga
depozytami segmenty rvzy marketing klienta

Rys. 2. taicuch wartosci w banku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Porter, 1985).

Mozna zaobserwowad, na co wskazywat Porter (1980), ze dziatania stuzgce budowie wartosci, przede
wszystkim dziatania podstawowe, sg zwigzane z obszarami i czynnosciami bankéw, ktére sg jednoczeénie
zrédtem powstawania barier mobilnosci pomiedzy grupami strategicznymi. Wobec powyzszego, gdyby
mozliwe byto wyznaczenie miernikdw, a nastepnie okreslenie wartosci miernikdw wyznaczajacych spo-
sob realizacji dziatan, to mozna bytoby wskaza¢ kryteria, ktére zdefiniujg przynalezno$¢ do grup strate-
gicznych. Nie istniejg wskazniki, ktére w sposéb zagregowany i kompaktowy scharakteryzuja, jak w banku
realizowane s3 dziatania tworzace taficuch wartosci. Jednak system sprawozdan finansowych instytucji
nadzorowanych przynosi bardzo obszerng informacje, na temat réznych kategorii finansowych, zaréwno
wynikowych, jak i bilansowych, organizacyjnych i wtascicielskich. Istnieje wobec tego mozliwos¢ budowy
wielu wskaznikow, ktdre opiszg wiele poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania bankéw. Przechodzac
do opisu poszczegdlnych wskaznikow, nalezy zwréci¢ uwage, ze ich przypisanie do poszczegdlnych dzia-
tan jest w pewnej mierze umowne. Dziatania podstawowe i wspierajgce przenikajg sie wzajemnie i nie-
ktére ze wskaznikéw opisujg styk pomiedzy nimi, co nie zmniejsza ich przydatnosci dla proby okreslenia
zestawu cech mogacych by¢ podstawg wyznaczenia grup strategicznych. Wybér cech, czyli zmiennych,
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ktére najlepiej scharakteryzujg rdznorodnos¢ bankéw spotdzielczych, bedzie w jakiejs mierze subiek-
tywny. Istotne jest, zeby wskazniki dawaty mozliwo$é poréwnywania bankow, dlatego wybrano do tego
wskazniki wzgledne. Odniesienie do aktywow, liczby rachunkdw czy innych wielkosci oddajgcych rozmiar
dziatania pozwala zneutralizowac bezposredni wptyw skali dziatania banku.

3. Zrdéinicowanie bankdéw spétdzielczych — dane za lata 2008-2020

Przedstawione wskazniki wzgledne majg za zadanie przede wszystkim pokazac zréznicowanie pomiedzy
bankami spétdzielczymi oraz zmiany zachodzgce w tych bankach w latach 2008-2020. Jako probe zosta-
ty przyjete banki ze Zrzeszenia Banku Polskiej Spétdzielczosci. Lata 2008-2020 mozna podzieli¢ na kilka
okreséw, ktore réznity sie pod wzgledem warunkéw makroekonomicznych. W Il pétroczu roku 2008
na skutek globalnego kryzysu finansowego zakoriczyt sie w Polsce okres prosperity i napedzanego
wejsciem do Unii Europejskiej czasu silnego wzrostu gospodarczego. Stopa wzrostu finansowania dla
podmiotéw gospodarczych i gospodarstw domowych spadtfa z poziomu ponad 30% do kilku procent.
W gospodarce Swiatowej zaczat sie okres kilku napietych lat, ktére charakteryzowaty sie duzg niepew-
noscig. W Polsce w latach 2009-2011 negatywny wptyw zwiekszonego poziomu ryzyka neutralizowany
byt zwiekszonym poziomem inwestycji infrastrukturalnych. W roku 2012 nastgpito pogorszenie sytuacji
w Polsce, a zwigzane byto ono przede wszystkim z pogarszaniem sie sytuacji wokét budzetéw panistw
grupy PIIGS.
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Rys. 3. Dynamika kredytowania sektora niefinansowego na tle poziomu wzrostu PKB
i stopy referencyjnej NBP w Polsce w latach 2008-2020

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych publikowanych przez NBP.

Tymczasem w bankach spétdzielczych okres 2008-2015 byt czasem systematycznego wzrostu udziatu
finasowania przedsiebiorstw w portfelach kredytowych. Dopiero od roku 2014 nastgpita mocniejsza
poprawa sytuacji gospodarczej, ktéra trwata do roku 2018. W tym czasie w bankach spétdzielczych
odnotowano systematyczny przyrost udziatu portfela kredytéw mieszkaniowych kosztem kredytéw dla
rolnikéw i przedsiebiorstw. W roku 2019 mozna byto zauwazy¢ pierwsze symptomy zwolnienia wzrostu
gospodarczego w Polsce, a rok 2020 przynidst spektakularne tgpniecie zwigzane z epidemig COVID-19.
Kryzys finansowy zaskoczyt banki spétdzielcze w chwili, gdy mediana finansowania przedsiebiorstw
w portfelu kredytowym wynosita 0,33, rolnikéw 0,36, JST 0,02, podmioty indywidualne w kredytowa-
niu konsumpcyjnym 0,15, a w kredytowaniu mieszkaniowym 0,09.
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Kryzys zwigzany z wybuchem pandemii COVID-19 zastat banki spétdzielcze z innym portfelem nalezno-
$ci. Co prawda w 2020 r. mediana finansowania firm miata podobny poziom jak 12 lat temu - 0,31, ale
wartosci innych sktadnikéw portfela zmienity swéj udziat. Mediana udziatu kredytéw mieszkaniowych
osiggneta poziom 0,25, rolniczych zaledwie 0,20, konsumpcyjnych 0,10, a finansowania jednostek sa-
morzadu terytorialnego wzrosta do 0,08.
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Rys. 4. Mediana udziatu w finansowaniu bankéw spétdzielczych Zrzeszenia BPS w finansowaniu
poszczegdlnych grup klientéw w latach 2008-2020

Zrédto: opracowanie wtasne.

ROA bankéw spoétdzielczych obnizato sie w latach 2008-2020 systematycznie zgodnie ze zmianami
stép NBP, a mediana sumy aktywow poszczegdlnych BS zwiekszyta sie z okoto 60 min w roku 2008
do 210 min zt w 2020. W tym czasie rozstep ¢wiartkowy bilanséw bankdw Zrzeszenia BPS rozszerzyt sie
z blisko 70 do 235 min zt.
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Rys. 5. Rozstep ¢wiartkowy i mediana wybranych wskaznikow charakteryzujacych efekty dziatania
bankéw Zrzeszenia BPS

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Banki spoétdzielcze swojg dochodowos¢ opierajg przede wszystkim na wyniku odsetkowym. Dlatego,
mimo ze wartos¢ mediany aktywdéw wzrosta 3,5-krotnie, to mediana ROA obnizyta sie z1,72% do 0,27%.
Rozstep ¢wiartkowy zawezit sie z 0,84 punktu procentowego (pp.) do zaledwie 0,22 pp. Rok 2020 byt
specyficzny, jesli chodzi o utrate wartosci aktywdéw w sektorze bankowym. Ze wzgledu na COVID-19,
a dodatkowo problem kredytéw frankowych, nastgpito pogorszenie wynikdéw netto bankéw w Polsce.
Wobec powyzszego lepszym wskaznikiem poréwnawczym do sektora bedzie stosunek catkowitych
przychoddw operacyjnych netto (wyniku na dziatalnosci bankowej)! do aktywoéw. W niektérych doku-
mentach (EBA, 2021) wskaznik ten nazywa sie wydajnoscig aktywoéw. W bankach spétdzielczych zrze-
szenia BPS mediana tego wskaznika spadta z poziomu 6,83% po roku 2008 do 2,74% na koniec roku
2020. W tym samym czasie w sektorze bankowym w Polsce warto$¢ aktywow zwiekszyta sie 2,3-krot-
nie, a wydajnosé aktywow spadta z poziomu 4,67% do 2,64%. Z poréwnan tych wynika, ze banki spot-
dzielcze borykajg sie z problemami dotyczgcymi efektywnosci dotykajgcymi catego sektora bankowego
w Polsce, a jednoczesnie niewielka skala dziatania, a co za tym idzie — wyzsze koszty dziatania w sto-
sunku do aktywodw, powodujg zmniejszenie sie rozstepu pomiedzy wskaznikami efektywnosci bankéw
spotdzielczych i catego sektora bankowego. Przez 12 lat réznica we wskazniku wydajnosci aktywow
spadta z 2,16 pp. na korzys¢ BS do zaledwie 0,10 pp.

Wskazniki wzgledne, ktére mogg zosta¢ wykorzystane do podziatu bankéw spétdzielczych na grupy stra-
tegiczne, zostaty przedstawione w zatgczniku nr 1. Kluczowe przy tym jest zréznicowanie wartosci wskaz-
nikdw. Wieksze zrdéznicowanie daje intuicyjne podstawy do przekonania o wiekszym zréznicowaniu ban-
kéw. Szerokosé histograméw wybranych wskaznikow charakteryzujgcych banki w grupie BPS (rys. 6) daje
przypuszczenie, ze banki réznig sie pod wzgledem modeli biznesowych.
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Rys. 6. Liczba bankow w poszczegdlnych przedziatach udziatu w finansowaniu grup klientéw w roku 2020

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poszczegdlne histogramy pokazujg zréznicowanie modeli biznesowych bankéw spétdzielczych pod
wzgledem struktury kredytowania klientow. Udziat kredytowania firm oraz udziat kredytowania rolni-
kéw sg cechami z najszerszymi histogramami, przy czym ten drugi wskaznik charakteryzuje sie wysoka

1 Do roku 2017 sprawozdawczo$é bankowa FINREP zawierata pozycje ,wynik na dziatalnosci bankowej”, ktdéra po niewiel-
kiej korekcie odpowiada dzisiejszej pozycji ,catkowite przychody operacyjne netto”.
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skosnoscig (0,17 przy odchyleniu standardowym wynoszacym 0,22). Wynika to z faktu, ze jest wiele
bankéw, ktore nie finansujg rolnikdw praktycznie wcale. Podobne w ksztatcie sg histogramy udziatu
finansowania kredytéw konsumpcyjnych oraz podmiotdw JST. Przewazajgca wiekszos¢ bankéw miesci
sie w przedziale do 0,25. Zréznicowanie w finansowanych podmiotach, a takze réznice w udziale kre-
dytow ogétem w aktywach przektada sie na rdznice w obcigzeniu ryzykiem kapitatow banku. Mediana
Sredniej wagi ryzyka wyniosta 0,35, a rozstep ¢wiartkowy 0,12.

Intuicyjnie mozna stwierdzi¢, ze banki, ktére potowe portfela kredytowego ulokowaty w MSP i przedsie-
biorcach indywidualnych, beda funkcjonowaty inaczej niz te, ktére blisko 50% udziatu w naleznosciach
majg od osdb zaciggajgcych kredyty mieszkaniowe. Zestaw wskaznikéw charakteryzujgcych model biz-
nesowy bankow jest wobec tego punktem wyjscia do znalezienia zréznicowania bankéw spétdzielczych
pod katem przyjetej strategii. Tabela 2 przedstawia charakterystyke wskaznikéw, ktére mogg stuzy¢ do
wyodrebniania grup strategicznych bankow spétdzielczych realizujgcych podobne modele biznesowe.

Tabela 2. Statystyka opisowa bankéw spétdzielczych Zrzeszenia BPS w roku 2020

wskaznik Min. 1st Qu. Mediana Srednia 3rd Qu. Max.
aktywa_ogolem /min/ 32,94 118,00 211,20 293,70 349,60 1732,00
ROA /%/ —23,5848 0,1670 0,2670 0,1772 0,3880 1,1646
wydajnosc_aktywow /%/ -1,9010 2,3930 2,7400 2,7710 3,0870 4,8020
TCR /%/ -34,3900 16,5300 19,4100 21,8700 24,3900 84,3300
NPL /%/ 0,0000 3,0680 5,4090 8,4890 10,1820 76,2950
aktywa_na_placowke /min/ 7,0172 28,1669 37,9306 40,7638 51,6458 105,4349
aktywa_plynne_per_aktywa 0,0002 0,1935 0,2724 0,2745 0,3527 0,7026
czynsz_per_osoba 0,00 589,80 1435,30 2402,50 3415,90 17955,20
depo_biez_udzial 0,3526 0,6333 0,7012 0,6989 0,7665 0,9529
depo_detal_udzial 0,2805 0,5069 0,5787 0,5782 0,6570 0,8388
kosztowosc_depo_niefinans /%/ 0,0556 0,2096 0,2856 0,3187 0,4040 0,9177
kredyt_hh_podmiot 0,0086 0,2446 0,2873 0,3023 0,3421 0,8451
kredyt_hh_produkt 0,0817 0,2429 0,2758 0,2951 0,3333 0,7983
liczba_rach_na_czlonkabs 0,9449 4,1361 6,6108 13,8619 13,8116 185,8356
odpis_per_aktywa 0,0001 0,4474 0,9001 1,3732 1,6927 25,1236
orezerwowanie_npl 0,0014 0,3650 0,4922 0,5289 0,6669 1,0000
przeterm_pow1Y_per_kred 0,0000 0,0067 0,0275 0,0432 0,0598 0,3970
przychodowosc_kredyt_msp_pi /%/ 2,5050 4,8440 5,3650 5,7250 6,2020 28,2160
rachuneki_per_pracownik 18,42 189,88 229,82 241,26 283,06 607,53
srednia_placa 2638 4258 4848 4921 5428 7765
srednia_waga_ryzyka_aktywow 0,1146 0,2841 0,3482 0,3485 0,4045 0,6202
udzial_centrali_pracownicy 0,0870 0,4523 0,6400 0,6237 0,8000 1,0000
udzial_kred_konsumpc 0,0000 0,0601 0,1035 0,1221 0,1626 0,5201
udzial_kred_mieszkan 0,0000 0,1628 0,2595 0,2642 0,3494 0,6800
udzial_kred_msp_pi 0,0000 0,1888 0,3151 0,3348 0,4538 0,8627
udzial_kred_roln 0,0000 0,0406 0,1935 0,2393 0,4085 0,9169
udzial_nalezn_jst 0,0000 0,0351 0,0823 0,0912 0,1284 0,3795
wynik_prow_oplat_per_aktywa 0,0026 0,0051 0,0062 0,0065 0,0074 0,0155
oplaty_rozl_per_rach 8,57 136,12 169,94 179,75 214,76 491,20
udzial_rach_internet 0,0000 0,2105 0,3130 0,3172 0,4055 0,9535
gini_kred 0,6397 0,7282 0,7537 0,7576 0,7854 1,0000
karty_aktyw_do_rach 0,0625 0,2182 0,2706 0,2723 0,3338 0,5524
top10_do_funduszy -0,9772 0,9905 1,2293 1,5048 1,4709 35,9931
tr_bezgotowk_karty wart_udzial 0,1254 0,3079 0,3656 0,3577 0,4041 0,5731

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Kazdy ze wskaznikéw zawartych w tab. 2 reprezentuje jakas ceche banku. Mozna przypuszczaé, ze cechy
te sg ze sobg w pewien sposdb powigzane. Czy istniejg zwigzki pomiedzy wskaznikami, czyli czy istniejg
jakie$ czynniki wspdlne, ktdre sg zwigzane z poszczegdlnymi cechami analizowanego zbioru danych?
OdpowiedzZ na powyzsze pytanie powinna daé analiza czynnikowa powyzszego zbioru, bo u podstaw
metodycznych tego narzedzia lezy zatozenie, ze istnieje w zbiorze cech grupa (w najprostszym przypad-
ku ztozona z jednego elementu) czynnikéw (nowych zmiennych), ktdre sg nosnikiem informacji fgcznej
zawartej w pierwotnym zbiorze zmiennych.

4. Analiza czynnikowa danych empirycznych

Punktem wyjscia do analizy czynnikowej jest macierz korelacji pomiedzy zmiennymi. Do dalszej analizy
nie wtgczono pierwszych pieciu wskaznikéw zaprezentowanych w tab. 2, poniewaz s3 to cechy, ktére
sg rezultatem podejmowanych dziatan biznesowych — mierzg one wartos¢ uzyskang w wyniku dziatan
realizowanych w taiicuchu jej budowania.

Analiza macierzy korelacji pozwala odnalez¢ tylko kilka mocniejszych zaleznosci pomiedzy zmiennymi.
Udziat kredytéw rolniczych w portfelu jest ujemnie skorelowany z wieloma zmiennymi, a szczegdlnie
z udziatem kredytow mieszkaniowych i kredytéw dla firm. Mozna dostrzec rowniez dodatnig korelacje
pomiedzy kilkoma wskaznikami okreslajgcymi ryzyko, ale w wiekszosci przypadkdw nie sg to mocne
zaleznosci.
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Rys. 7. Macierz korelacji wskaznikow osiggnietych przez banki spétdzielcze Zrzeszenia BPS w roku 2020

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analizujgc macierz korelacji, nalezy zwréci¢ uwage na brak skorelowania wskaznika przychodowosci
kredytéw dla firm z innymi wskaznikiem. Réwniez wskazniki Herfindahla-Hirschmana dla ujecia pod-
miotowego i produktowego kredytéw nie sg skorelowane z innymi zmiennymi, szczegdlnie tymi odno-
szacymi sie do poziomu ryzyka kredytowego.

Dane bankow spétdzielczych Zrzeszenia BPS za rok 2020 — wskazniki wzgledne opisujgce poszczegdlne
banki spoétdzielcze — poddano analizie czynnikowej. Na wstepie okreslono liczbe faktoréw (liczbe no-
wych zmiennych) niosgcych informacje wspdlng. Do wyboru tej liczby postuzono sie najbardziej odpor-
na procedurg okreslajaca liczbe czynnikdw, czyli analizg réwnolegta (parallel analysis), ktéra wyznacza
liczbe czynnikéw w danej macierzy w poréwnaniu z macierzg utworzong na danych losowych. Kolejne
czynniki wyznaczane sg dotad, az wartosci wiasne czynnikdw wynikajgce z danych sg mniejsze niz war-
tosci wtasne losowego zbioru danych o tej samej wielkosci.

Tabela 3. Wartosci wtasne wektoréw — analiza czynnikowa

Czynnik Wa.rtos'c' wiasna Procent wariancji Skumulow.any "

(eigenvalues) procent wariancji
1 3,29 11,77 11,77
2 1,83 6,56 18,33
3 1,41 5,02 23,35
4 1,17 4,16 27,52
5 0,95 3,38 30,90
6 0,63 2,24 33,14
7 0,34 1,23 34,36
8 0,28 0,99 35,35
9 0,19 0,67 36,03
10 0,11 0,40 36,43
11 -0,01 -0,04 36,39
12 -0,04 -0,16 36,23
13 -0,06 -0,20 36,03
14 -0,15 -0,52 35,51
15 -0,19 -0,68 34,83

Zrédto: obliczenia wtasne.
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Rys. 8. Analiza rownolegta dla okreslenia liczby czynnikéw

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przy estymacji modelu metodg najwiekszej wiarygodnosci oczekiwane relacje miedzy czynnikami
a zmiennymi endogenicznymi sg wyraznie okreslone, a kryteria dobroci dopasowania sg stosowane
w celu okreslenia, czy mozna usungé mniej znaczace czynniki. Proces jest powtarzany az do popra-
wy dopasowania, bez uzywania rotacji. Nastepnie, aby lepiej méc interpretowacé wyodrebnione czyn-
niki, zastosowano rotacje wektoréw. Rotacja polega na sprowadzeniu struktury tadunkéw do prostej
struktury, w ktdrej punkty reprezentujgce zmienne skupiajg sie wokét osi czynnikéw, co ma zapewnié
mozliwie najtatwiejszg interpretacje czynnikdw. W badaniu zastosowano rotacje ortogonalng Varimax,
ktdéra minimalizuje liczbe zmiennych potrzebnych do wyjasnienia danego czynnika. Jednoczesnie anali-
za czynnikowa metodg najwiekszej wiarygodnosci dostarcza znacznie wiecej informac;ji statystycznych
na temat hipotez zerowych i alternatywnych niz analiza czynnikéw gtéwnych i z tego wzgledu zostata
wykorzystana do niniejszego badania. W kolejnym etapie sprawdzono, czy wtasciwy jest wybér 9 czyn-
nikdw z punktu widzenia dobroci modelu. Na poczatek przeprowadzono test sferycznosci Barletta, kto-
rego hipotezg zerowg jest rownos¢ macierzy korelacji z macierzg jednostkowa, czyli brak wspdlnych
faktorow w badanej prébie. Hipoteza zostata odrzucona na rzecz alternatywnej, ze istnieje przynaj-
mniej jeden faktor wspdiny.

Tabela 4. Rezultaty testéw statystycznych badanego modelu

Test sferycznosci Barletta
X2 3080,68
HO: brak wspdlnych faktoréw
p-value 0,0000
H1: jest przynajmniej jeden
faktor wspdlny
Liczba czynnikéw 9 10 11 12 13
HO: liczba czynnikdéw jest nie ma podstaw

. odrzucona odrzucona .
wystarczajgca do odrzucenia
X2 265,46 194,52 138,85 108,38 83,81
p-value 0,0000005 0,0027 0,1900 0,4700 0,7200
H1: Jeszcze jeden faktor jest
konieczny
Indeks Tuckera-Lewisa 0,589 0,579 0,64 0,611 0,595
RMSEA index 0,097 0,098 0,090 0,094 0,095
RMSEA 90-procentowy (0,089; (0,089; (0,081; (0,084; (0,085;
przedziat ufnosci 0,105) 0,106) 0,1) 0,104) 0,106)
BIC -300,28 —256,46 -278,36 -219,27 -177,46

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nastepnie, zaczynajgc od liczby faktoréw wskazanych w analizie rdwnolegtej, czyli 9, badano hipoteze
zerowg o wystarczajgcej liczbie czynnikéw. Dla 9 i 10 czynnikéw odrzucono hipoteze zerowa. Dopiero
przyjecie 11 czynnikéw nie dato podstaw do odrzucenia hipotezy o wystarczajacej liczbie tychze czyn-
nikdw. Jednoczesnie przyjecie 11 czynnikdw daje najlepszy wynik, jesli chodzi o indeks Tuckera-Lewisa
oraz wartos$¢ indeksu RMSEA. Zadowalajgce wyniki przeprowadzonych testdw statystycznych umozliwi-
ty przyjecie liczby czynnikdw ukrytych na poziomie 11.

Rysunek 9 prezentuje odkryte zmienne i ich korelacje ze zmiennymi pierwotnymi. Punkt odciecia war-
tosci bezwzglednej fadunkow czynnikowych zostat przyjety jako 0,38. Jednoczes$nie zwigzki z poszcze-
gblnymi zmiennymi pozwolity na interpretacje ekonomiczng odkrytych czynnikéw, a dzieki temu na
nazwanie ich.
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Rys. 9. Diagram analizy czynnikowej z odnotowanymi tadunkami czynnikowymi

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 5 przedstawia sume kwadratéw tadunkéw (SS loadings) kazdego odkrytego faktora oraz wartosc
skumulowane]j wariancji, jakg wyjasniajg czynniki w analizie. Kazdy z 11 czynnikéw ma wartos$¢ sumy
kwadratéw fadunkéw wiekszg niz jeden, czyli opisuje lepiej zestaw danych niz pojedyncza zmienna

pierwotna. Skumulowana wariancja opisana przez 11 faktoréw wynosi 0,56.

Tabela 5. Wariancja danych bankéw spétdzielczych za rok 2020 opisywana przez kazdy czynnik

Wyszczegdlnienie Suma kwadlratéw Procent wariancji SkumL.JIOV\/.ana
tadunkéw wariancja
Ryzyko kredytowe 1,78 0,06 0,06
Polityka cenowa 1,65 0,06 0,12
Kredyty konsument vs rolnik 1,63 0,06 0,18
Polityka depozytowa 1,56 0,06 0,24
Kredyty MSP vs rolnik 1,5 0,05 0,29
Sktonnos¢ do ryzyka 1,49 0,05 0,34
Kanat cyfrowy 1,33 0,05 0,39
Dywersyfikacja produktowa 1,29 0,05 0,44
Rachunki na pracownika 1,23 0,04 0,48
Struktura BS 1,12 0,04 0,52
Koncentracja JST 1,06 0,04 0,56

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W tanicuchu powstawania wartosci zgodnym z porterowskim modelem (tab. 6 przedstawia przyporzad-
kowanie ukrytych faktoréw do dziatann podstawowych) pierwszg zmienng ukrytg jest faktor nazwany
Polityka depozytowa. Jest on uzalezniony od wartosci finansowania, jakie bank pozyskuje od klien-
ta detalicznego, bierze réwniez pod uwage stopien finansowania depozytami terminowymi, a takze
uwzglednia kosztowos¢ pozyskanego finansowania.

Tabela 6. Przyporzgdkowanie czynnikow ukrytych do dziatarn wedtug modelu porterowskiego

Dziatanie w taricuchu wartosci Faktor
Finansowanie depozytami Polityka depozytowa
Produkty i segmenty Kredyty konsument vs rolnik

Kredyty MSP vs rolnik
Koncentracja JST
Dywersyfikacja produktowa

Ocena ryzyka Ryzyko kredytowe
Sprzedaz i marketing Polityka cenowa
Obstuga klienta Kanat cyfrowy

Rachunki na pracownika

Dziatania wspierajace Sktonnos¢ do ryzyka
Struktura BS

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejne cztery faktory odzwierciedlajg polityke kierunkédw kredytowania banku. Z jednej strony profil
jest definiowany przez faktor Kredyty konsument vs rolnik, ktéry jest oparty na odwrotnej zaleznosci
kredytow dla rolnikdw oraz kredytéw mieszkaniowych i konsumpcyjnych, z drugiej strony, funkcje
odréznienia bankdw — tych, ktdre sg zorientowane na przedsiebiorstwa, od tych nakierowanych na
rolnika petni faktor Kredyty MSP vs rolnik. Trzeci faktor wskazuje na duzy udziat finansowania JST,
a przy jednoczesnym wyzszym podmiotowym wskazniku HH swiadczy¢ moze o koncentracji ban-
ku na udzielaniu kredytowania dla samorzgdéw terytorialnych. Dopetnieniem dziatan w zakresie
produktéw kredytowych jest faktor Dywersyfikacja produktowa. Rdznicuje on banki pod wzgledem
dwéch wskaznikéw obliczonych zgodnie z definicjg indeksu Herfindahla-Hirschmana. Im wyzsza war-
tosc¢ faktora, tym bank jest bardziej skoncentrowany na pojedynczej grupie produktéw czy podmio-
téw kredytowanych. Analiza czynnikowa wyodrebnita kolejny czynnik, ktéry oparty byt o zmiennos¢
wskaznikdw przeterminowanych kredytow powyzej jednego roku, stosunku odpiséw do aktywodw
oraz stosunku ekspozycji dziesieciu najwiekszych kredytobiorcdw do funduszy wtasnych. Faktor ten
zostat nazwany Ryzyko kredytowe.

Wiekszy stopien trudnosci stanowi przyporzgdkowanie do porterowskich dziatann podstawowych fak-
tora opartego na wskaznikach stosunku wyniku prowizyjnego do aktywdw oraz wartosci optat roz-
liczeniowych na jeden rachunek bankowy. Mozna przyjaé, ze faktor ten jest wskazaniem na sposéb
prowadzenia Polityki cenowej. W tym miejscu mozna wspomniec, ze stosunkowo niskimi korelacjami
z innymi wskaznikami charakteryzuje sie wskaznik przychodowosci kredytéw dla firm. Nie znalazt sie on
ani w faktorze Polityki cenowej, ani w Ryzyku kredytowym. Natomiast warto zwrdéci¢ uwage, jak zacho-
waty sie wskazniki udziatu rachunkéw internetowych, aktywnych kart bankowych i udziatu transakcji
bezgotéwkowych w transakcjach kartami. Wykazywaty one korelacje z jednym z ukrytych faktoréw.
Interpretacja tego faktora to ,,che¢ wykorzystania kanatéw zdalnych” przez klientéw do wykonywania
transakcji zdalnie lub bezgotéwkowo. Nazwano ten faktor Kanatem cyfrowym. Analiza wyodrebnita
réwniez jako niezalezny czynnik liczbe prowadzonych w banku rachunkéw w stosunku do liczby pra-
cownikéw — Rachunki na pracownika. Powyzszych 9 czynnikdw mozna przypisa¢ zdecydowanie do dzia-
tan podstawowych w modelu porterowskim. Najtrudniejszg do jednoznacznego zinterpretowania jest
zmienna, ktdra z jednej strony jest mocno skorelowana ze srednig waga ryzyka aktywéw danego banku,
a z drugiej z kosztem pozyskiwania depozytéw. Jednoczesnie jest to czynnik pozytywnie skorelowany
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z wartoscig sredniego wynagrodzenia w banku. Czynnik ten mozna wiec okresla¢ jako ogdlng Sktonnos¢
do ryzyka banku. Wraz z ostatnim wyodrebnionym czynnikiem — Struktura BS — dwa czynniki odkryte
charakteryzujg dziatalno$¢é wspierajgca taricucha wartosci.

5. Grupy strategiczne bankow spoétdzielczych

Biorgc pod uwage wyniki analizy czynnikowe] przedstawionej w punkcie 4 oraz wybierajac dziatania
z faricucha wartosci, sktadajgce sie na kreowanie polityki produktowej, czyli cztery faktory: Koncen-
tracja JST, Kredyty konsument vs rolnik, Kredyty MSP vs rolnik oraz Dywersyfikacja produktowa, zwe-
ryfikowano, czy banki tworzg grupy realizujgce podobne strategie dziatania. Podzielono banki wedtug
powyzszych czterech ukrytych faktoréw na kwartyle, czyli g1, mediana oraz g3 staty sie wartosciami
progowymi. Wczesniej dokonano normalizacji wartosci tych czynnikdbw metodg standaryzacji, wobec
czego wartoscig oczekiwang kazdej zmiennej jest zero. Nastepnie dokonana zostata identyfikacja ban-
kéw, ktore spetniajg kryterium podobnej konfiguracji wartosci ukrytych czterech faktoréw, czyli znaj-
duja sie w tych samych grupach po podziale wedtug przyjetych wartosci progowych, a wiec realizujg
podobne strategie biznesowe. Odnalezione grupy, ktére nazwano adekwatnie do realizowane;j strategii,
wraz z przyjetymi parametrami granicznymi prezentuje tab. 7.

Tabela 7. Grupy strategiczne bankéw spotdzielczych w oparciu o czynniki odzwierciedlajgce zakres finansowania

Dywersyfikacja | Koncentracja koKnrse::Znt Kredyty MSP ) .
Numer produktowa IST ) vs rolnik Nazwa strategii Liczba bankéw
grupy vs rolnik w grupie
Kwartyl
| 3lub4 1 dowolny 21lub3 Zdywersyfikowany 18
Il 1lub?2 3lub4 dowolny 21lub3 Uzalezniony od JST 38
1 dowolny dowolny 1lub2 1 Skoncentrowany na rolniku 40
v 1lub2 dowolny dowolny 4 Kierunek MSP 44

Zrédto: opracowanie whasne.
Statystyki opisowe dla poszczegdlnych grup strategicznych zostaty zawarte w tab. 8. Rdznice pomiedzy
statystykami wskazanych grup wynikajg oczywiscie z wartosci progowych przyjetych jako kryteria przy-

naleznosci do grupy.

Tabela 8. Statystyka opisowa odkrytych zmiennych opisujacych banki spétdzielcze Zrzeszenia BPS w roku 2020

Wszystkie banki Min Ql Mediana Srednia Q3 Max

Kredyty konsument vs rolnik -2,94 -0,77 -0,05 0,00 0,77 3,68

Kredyty MSP vs rolnik -3,19 -0,76 -0,13 0,00 0,63 2,85

Dywersyfikacja produktowa -2,73 -0,58 -0,13 0,00 0,39 6,05

Koncentracja JST -1,74 -0,60 -0,08 0,00 0,48 3,17
Zdywersyfikowany

Kredyty konsument vs rolnik -1,15 -0,56 -0,26 0,10 0,82 1,94

Kredyty MSP vs rolnik -0,69 -0,41 -0,19 -0,13 0,13 0,60

Dywersyfikacja produktowa -1,94 -0,75 -0,49 -0,64 -0,39 -0,19

Koncentracja JST -1,48 -1,15 -0,97 -0,98 -0,78 -0,63
Uzalezniony od JST

Kredyty konsument vs rolnik -2,06 -1,02 0,20 0,08 1,13 2,98

Kredyty MSP vs rolnik -0,73 -0,51 -0,11 -0,11 0,09 0,59
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Dywersyfikacja produktowa -0,13 0,03 0,23 0,53 0,69 3,37
Koncentracja JST -0,03 0,17 0,56 0,90 1,60 3,17
Skoncentrowany na rolniku
Kredyty konsument vs rolnik -2,94 -1,11 -0,77 -0,97 -0,56 -0,12
Kredyty MSP vs rolnik -1,75 -1,31 -1,07 -1,13 -0,90 -0,77
Dywersyfikacja produktowa -0,88 -0,13 0,53 0,67 0,98 6,05
Koncentracja JST -1,52 -0,78 -0,32 -0,17 0,36 2,91
Kierunek MSP
Kredyty konsument vs rolnik -2,24 -0,17 0,22 0,12 0,51 1,57
Kredyty MSP vs rolnik 0,66 0,98 1,35 1,48 2,07 2,85
Dywersyfikacja produktowa -0,13 0,02 0,27 0,45 0,56 3,41
Koncentracja JST -1,33 -0,68 -0,22 -0,07 0,49 1,52

Zrédto: opracowanie wtasne.

Bank, ktéry znajduje sie w grupie Uzalezniony od JST, jest bardziej niz w innych grupach podatny na
zmiany stopnia finansowania dla jednostek samorzgdowych. Banki w tej grupie wypetniajg swoje port-
fele kredytami dla MSP lub rolnikéw w zaleznoéci od posiadanych umiejetnosci i terenu funkcjonowania.
Wysokie wartosci czynnika Dywersyfikacja produktowa wskazujg na koncentracje produktowg portfe-
la. Druga grupa w tabeli to réwniez banki, ktére nie majg znaczgcego zdywersyfikowania, natomiast
angazujg sie najbardziej w kredytowanie podmiotéw MSP. Kolejna grupa strategiczna zawiera banki
typowo skoncentrowane na finansowaniu rolnikéw. Obydwa czynniki skojarzone z kredytowaniem rol-
nikdw wskazujg, ze wybdr tych bankow jest jednoznaczny. Banki te jednoczesnie wykazujg sie réznym
stopniem dywersyfikacji i réznym zaangazowaniem w JST. Ostatnig wyodrebniong grupg strategiczng
sg banki, ktére majg zdywersyfikowany portfel kredytowy, nie majg przewagi, jesli chodzi o priorytet
wyboru pomiedzy rolnikami a MSP, i s3 jednoczesnie w najmniejszym stopniu zaangazowane w finanso-
wanie jednostek samorzadu terytorialnego. Rysunek 10 przedstawia rdéznice w wartosciach czynnikéw
ukrytych w zaleznosci od realizowanej strategii.

Dywersyfikacja.produktowa Koncentracja. JST

Zdywersyfikowany -

Uzalezniony od JST -
Skoncentrowany na rolniku - :ﬁ Aq
Kierunek MSP - k
Kredyty.konsument.rolnik Kredyty. msp.rolnik

Ny

Zdywersyfikowany -
Uzalezniony od JST -
Skoncentrowany na rolniku -

Kierunek M3P -

Rys. 10. Gestos¢ czynnikow ukrytych opisujgcych polityke produktowg bankéw w zaleznosci od realizowanej
strategii biznesowe;j

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rdznice pomiedzy grupami strategicznymi sg wyrazne, a czynniki odkryte w analizie pozwalajg na klasy-
fikacje poszczegdlnych bankdw do grup, przy czym nalezy zwrdci¢ uwage, ze poziomy i kryteria podzia-
téw zostaty ustalone z géry, w kolejnych badaniach warto wzigé¢ pod uwage i przetestowac inne metody
klasyfikacji i eksploracji danych.

6. Zakonczenie

Model analityczny zaproponowany przez Portera jest czesto trudny do zaaplikowania w odkrywaniu za-
sad rzgdzacych tworzeniem strategii przedsiebiorstwa. Natomiast aparat pojeciowy, a takze zaobserwo-
wane zwigzki przyczynowo-skutkowe i zjawiska dotyczgce dziatania poszczegdlnych rynkéw produktéw
dajg mozliwosci do testowania hipotez zwigzanych z tworzeniem i realizowaniem réznego typu strate-
gii. Przy uzyciu analizy czynnikowej, na podstawie danych bankéw spoétdzielczych ze Zrzeszenia BPS za
rok 2020, odnaleziono faktory wspdlne opisujgce sposdb dziatania bankdw spétdzielczych. Po pierw-
sze, na podstawie réznic w skumulowanych poziomach wariancji mozna zaobserwowac, ze zmienne
te odzwierciedlajg lepiej réznice w bankach spétdzielczych w podejsciu do budowy taricucha wartosci
niz wskazniki oparte bezposrednio na sprawozdaniach finansowych i operacyjnych. Po drugie, na pod-
stawie réznic w poziomach faktoréw wspdlnych stwierdzono, ze istnieje stosunkowo tatwo aplikowalny
sposdéb grupowania bankédw majgcych podobne wartosci nowych zmiennych. Po trzecie, ustalono ze
banki sg podobne pod wzgledem wartosci faktorow wspélnych, co daje podstawe do stwierdzenia, ze
podobne banki znajdujg sie w tych samych grupach strategicznych, realizujgcych zblizone strategie
produktowe. Powyzsze wnioski wskazujg na mozliwosci stosowania niniejszego badania do pogtebione;j
analizy modeli biznesowych bankéw spétdzielczych. Daje ono réwniez podstawe do budowy systemu
oceny skutecznosci realizowanej strategii rynkowej i efektywnosciowej dla poszczegdlnych grup strate-
gicznych bankéw spétdzielczych. Jednoczesnie nalezy stwierdzi¢, ze temat grup strategicznych w ban-
kowosci spétdzielczej w Polsce wymaga dalszych badan i analiz, w ujeciu zaréwno przekrojowym jak
i czasowym. Jedng z metod, ktdrg mozna wykorzystac do tych prac, jest metoda analizy skupien.
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Impact of Value Chain Management on the Formation of Strategic Groups
in the Sector of Polish Cooperative Banks

Abstract: The aim of this article is to apply factor analysis to research on the cooperative banking
sector in the field of strategic group analysis and the theory of value chain developed by Porter. Data
from 325 cooperative banks operating in Poland between 2008 and 2020 were used for quantitative
research. They are used to illustrate the changes taking place in cooperative banks against the
background of the macroeconomic situation and to illustrate the scope of economic activity conducted
by individual entities. The use of factor analysis allowed to distinguish 11 factors, the interpretation
of which brings more synthetic knowledge about the strategy implemented by individual banks. Four
discovered variables determining the bank’s product policy, which were used to distinguish strategic
groups in the cooperative banking sector, are of particular importance. They also make it possible to
build assessments of the effectiveness of the adopted market strategies and effectiveness strategies
for individual strategic groups.

Keywords: value chain, cooperative bank, strategic groups, factor analysis.
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