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Centralizacja dzialalnosci jako czynnik zmniejszajacy jej regionalny charakter
(przyklad bankow w Polsce)

1. Wstep
Ostatnie ¢wier¢ wieku byto dla polskiej gospodarki okresem zmian, jakie nie miaty
wczesniej miejsca. Ztozylo si¢ na to kilka kwestii. Przez kilkadziesigt lat po Il Wojnie
Swiatowej polska, scentralizowana gospodarka rozwijata si¢ w tempie znacznie nizszym niz
mozliwe do osiggnigcia — €0 wida¢ W poroéwnaniach miedzynarodowych i co znajduje swoje
odzwierciedlenie w pozycji Polski w migedzynarodowych rankingach gospodarczych. Przez
ostatnie 25 lat dokonata si¢ w Polsce niebywata zmiana. Rozne sektory gospodarki rozwijaty
si¢ W roznym tempie; natomiast jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ byt sektor bankowy.
Naptyw kapitalu zagranicznego, glownie z Zachodu, umozliwit dokapitalizowanie oraz
korzystanie z gotowych rozwigzan organizacyjno-zarzadczych wypracowanych przez lata
przez wyzej rozwinigte gospodarki; zatem z takich rozwigzan jak: outsourcing, outplacement,
faktoring, forfaiting, franchising i innych, ktére nie tak dawno obce byty polskim
bankowcom. Z drugiej strony, czesto — i wcale nie bez racji — przytacza si¢ argumenty
wskazujace negatywne konsekwencje przejecia kontroli nad wigkszosciag bankow
komercyjnych w Polsce przez kapitat zagraniczny. Wsrod nich znalazty si¢ m.in. utrata
niezaleznosci, czy brak roznicowania oferty. Bez wzgledu na pozytywng, czy negatywnag
0goblng oceng tych procesow, przyznac nalezy, ze:
- polski sektor bankowy od scentralizowanego w warunkach gospodarki centralnie-
planowanej przeszedt na poczatku lat 90. do bardziej zdecentralizowanego;
- sektor bankowy jest jednym z najszybciej wzrastajacych i najszybciej rozwijajacych sie¢
sektorow polskiej gospodarki (jest liderem m.in. w kwestii zastosowania IT);
- czego jedng z istotnych przyczyn byto przejecie kontroli nad nim przez kapitat
zagraniczny.
Tak postawione zatozenia mogg zosta¢ potraktowane jako wyjsciowe do proby
udowodnienia, ze:
- po pierwotnej decentralizacji sektora bankowego w Polsce, przejawiajacej si¢ glownie
wzrostem liczby bankoéw oraz pojawieniem si¢ konkurencji migdzy nimi,

- nastgpuje ponowna centralizacji sektora bankowego.



120 ’ Jerzy Kazmierczyk

Tym razem, pomimo licznych taczen bankow, nie dotyczyta ona istotnego zmniejszenia
liczby bankow, czy przejecia nad nimi kontroli przez jaki§ panstwowy, albo prywatny
podmiot, ale miata charakter bardziej operacyjny i wyrazala si¢ w centralizacji niektorych
funkcji realizowanych przez banki. Koncentracji w ramach central czy oddziatow
regionalnych bankow ulegaty takie funkcje jak kadry, ksiegowos¢, obstuga informatyczna,
(w znacznej mierze) ocena zdolnosci kredytowej (m.in. za sprawg credit scoringu) i inne.
Tym samym od centralizacji na poziomie makro z towarzyszaca jej decentralizacjg na
poziomie mikro (przejawiajacg si¢ W rozmieszczeniu jednostek kadrowych, ksiegowych itd.
w oddziatach bankéw) charakteryzujacej gospodarke centralnie-planowang, przeszliSmy do
decentralizacji na poziomie makro i centralizacji na poziomie mikro — na poziomie
pojedynczego banku. Jesli przyjac teze stawiong przez O. Kowalewskiego, zgodnie z ktorg
przysztos¢ sektora bankowego to kolejne taczenia prowadzace do powstania Kilkunastu
bardzo duzych bankow (Kowalewski 2003, s. 335), to w efekcie otrzymaé mozna Sektor
bankowy scentralizowany® nie tylko na poziomie makro (zdominowany przez kilka grup
bankowych), ale takze na poziome mikro. Co wigcej, centralizacja na poziomie mikro okazuje
si¢ mie¢ duze znaczenie w sytuacji taczenia dwoch bankow, tj. dostosowan jakie maja
woOwczas miejsce z punktu widzenia dwoch, czasem istotnie odmiennych organizacji.
Dowodzi to jak wazny jest poruszany tutaj problem, oraz jak przez ostatnie 25 lat polski
sektor bankowy zatoczyt krag od centralizacji planowanej do centralizacji w wymiarze
organizacyjnym. Taka mys$l stata si¢ tez podtozem do dalszych eksploracji problemu
centralizacji i decentralizacji w polskim sektorze bankowym.

Przy pracy nad artykulem pojawito si¢ wiele pytan. Najwazniejsze z nich zostaty
rozpatrzone ponizej:

- Czy popularniejsza jest centralizacja czy decentralizacja dziatalno$ci gospodarczej?
- Jakie sg roéznice pomiedzy scentralizowanymi i zdecentralizowanymi podmiotami?
- Jak banki centralizujg swojg dziatalno$¢?

Proba odpowiedzi na te pytania jest celem niniejszego opracowania.

2. Centralizacja — jak jest?
Samo pojecie centralizacji wzbudza wiele dyskusji (Zannetos 1996, s. 49). Wynikaja
one z jej konsekwencji, takich jak koncentracja osrodkéw decyzyjnych i konieczno$é

dostosowania si¢ przez czlonkéw organizacji do nowej sytuacji. Czesto nastgpstwem

! ale weigz konkurujacy.
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centralizacji jest ograniczenie kosztow oraz towarzyszace temu zwolnienia na poziomie
oddziatow przedsi¢biorstw. Centralizacja dotyczy takich kwestii jak (Athertons 1977, s. 17)
lokalizacja wtadzy, wptywu i kontroli, ale tez odpowiedzialno$¢ autorytetu w organizacji.
Stopien centralizacji podejmowanych decyzji jest kluczowym czynnikiem wptywajagcym na
alokacje zasobOw przedsiebiorstwa, determinujgcym przyjeta polityke i realizowane cele
(Andrews, Boyne, Law, Walker 2009, s. 58).

W ktorg strong podazaja zatem wspoélczesne organizacje? D.M. Andolsek i J. Stebe
twierdzg, ze nastepuje przesuni¢cie zarzadzania kadrami z jednostek centralnych do
menedzerow liniowych (Andolsek, Stebe 2005, s. 311). Z kolei, R. Alonso, W. Dessein i N.
Matouschek, w artykule opublikowanym w 2008 roku, wskazuja na rosnaca w ostatnich
latach potrzebe koordynacji, ktora realizuje si¢ przez porzucenie decentralizacji i przesunigcie
w kierunku centralizacji (Alonso, Dessein, Matouschek 2008, s. 145). Podobnie R.M.
Atherton uwaza, ze wiele czynnikoéw popycha organizacje do jeszcze mocniejszej
centralizacji dziatalnosci (Athertons 1977, s. 17). Badania przeprowadzone przez K.
McElheran sugeruja natomiast, ze przedsigbiorstwa nie daza ani do catkowitej centralizacji,
ani tez do catkowitej decentralizacji. Zazwyczaj lokujg si¢ gdzie$ posrodku, w jednych
przypadkach wykorzystujac site lokalnych autorytetow, a w innych bardziej kontrolujac
lokalne podmioty (McElheran 2012, s. 29).

3. Roznice pomiedzy dzialalnoscig scentralizowang i zdecentralizowana.

Po analizie literatury przedmiotu mozna wyciagna¢ wniosek, ze instytucje
scentralizowane istotnie réznig si¢ od tych, w ktoérych dominuje tendencja do
decentralizowania dziatalnosci. Badania przeprowadzone przez R. Mansfielda wskazuja na
pozytywna zalezno$¢ migdzy centralizacja i specjalizacja pracy (Mansfield 1973, s. 488).
Zcentralizowane przedsigbiorstwa, W przeciwienstwie do przedsigbiorstw
zdecentralizowanych, zazwyczaj charakteryzuja si¢ podwyzszonym poziomem hierarchizacji
i niskim stopniem partycypacji pracowniczej (Andrews, Boyne, Law, Walker 2009, s. 58).
Przedsigbiorstwa, ktore koordynuja produkcje w roéznych miejscach sa istotnie mniej chetne
do delegowania uprawnien i obowigzkoéw, a jednoczes$nie Systematycznie monitorujg prace
lokalnych menedzeréow (McElheran 2012, s. 29). Wyniki analiz przeprowadzonych przez
A. Pinsonneault i K.L. Kreamer wskazuja, ze w silnie scentralizowanych organizacjach
wiekszemu zastosowaniu narzedzi IT towarzyszy zmniejszenie liczby menedzeréw $redniego
szczebla (Pinsonneault, Kreamer 1997, s. 674, 676). Centralizacja autorytetu ma natomiast

negatywny wplyw na zaufanie wewnatrz przedsiebiorstwa, klimat pracy i ogole morale,
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W przeciwienstwie do decentralizacji, ktora pozytywnie wptywa na morale menedzerow.
Ponadto, centralizacja zmniejsza postrzegang efektywno$¢ oraz sprzyja napigciom miedzy
pracownikami a jednostkami zarzadzajacymi (Athertons 1977, s. 19-20). Pracownicy moga
odnosi¢ wrazenie, ze ich zadaniem jest dziata¢ wedlug przyjetych regut, a nie mysle¢ (Reilly,
Williams 2012, s. 30). Centralizacja kojarzy si¢ zazwyczaj takze z biurokracja, sztywnoscig
I nauzywaniem sity monopolistycznej. Odzwyczaja rowniez menedzeréw $redniego Stopnia
od podejmowania samodzielnych decyzji, broni niejasnych i nieelastyczne zasady oraz
procedur. Z kolei wsrod zalet centralizacji mozna wskazaé: przyspieszenie podejmowania
decyzji, a takze ustalanie jasnych i czytelnych zasad hierarchizacji (Andrews, Boyne, Law,
Walker 2009, s. 19, 60). Wsrod przyczyn centralizacji wskazuje si¢ takie jak: cheé
promowania wspdlnych wartosci, jednakowego traktowania pracownikow niezaleznie od tego
gdzie pracujg, czy stosowanie dobrych praktyk biznesowych w réznych miejscach
organizacji. Teoretycznie, standaryzacja prowadzi do ekonomii skali (Reilly, Williams 2012,
s. 28, 30). Empiryczne badania zdajg si¢ jednak nie potwierdza¢ jednoznacznie powyzszych
uwag dotyczacych powigzania centralizacji z wynikami dziatalnosci (Andrews, Boyne, Law,
Walker 2009, s. 60). O ile centralizacja bywa postrzegana jako przeszkoda w elastycznym
reagowaniu na zmiany pojawiajace si¢ W otoczeniu organizacji, o tyle zdecentralizowane
organizacje tatwiej adaptujg decyzje do lokalnych warunkow (Alonso, Dessein, Matouschek
2008, s. 146). Centralizacja jest drogg do wzrostu efektywnosci, kontroli i koordynacji.
Z kolei decentralizacja ma sprzyja¢ elastycznos$ci zarzadzania, dywersyfikacji, wzrostowi,
zmianie oraz motywacji (Athertons 1977, s. 19).

Podsumowujgc, do najwazniejszych zalety centralizacji mozna zaliczy¢ (Reilly,
Williams 2012, s. 29):
- promocj¢ wspdlnych wartosci,
- jednakowe traktowanie wszystkich pracownikow,
- wykorzystanie najlepszych praktyk biznesowych w ramach catej organizacji,
- wicksza kontrolg nad dziatalnoscia operacyjna,
- kontrole kosztow.

Najwazniejsze wady centralizacji obejmuja natomiast (Reilly, Williams 2012, s. 29):
- mozliwos¢ thumienia innowacyjnosci,
- utrate kontaktu z pracownikami znajdujacymi si¢ na dole drabiny organizacyjnej przez

centrum,

- nieprawidlowa realizacje¢ na poziomie lokalnym polityki obmyslonej na poziomie

centralnym,
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- koncentracj¢ dziatu HR na frustracji rosngcej w organizaciji,

- segmentacj¢ pracownikow.

W kazdej sytuacji, podejmujac decyzj¢ 0 centralizacji lub decentralizacji dziatalnosci
warto mie¢ na uwadze kilka pytan, ktore K. McElheran stawia w kontekscie centralizacji
sfery IT, ktore jednak sg aktualne réwniez w przypadku innych obszarow funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Wérod tych pytan znalazty si¢ takie jak (McElheran 2012, s. 30):

- Czy potrzeby dotyczace danej sfery dziatalnosci przedsi¢biorstwa sg takie same we
wszystkich jednostkach tworzacych przedsiebiorstwo? Czy istniejg specjalne przypadki,
wymagajace szczegolnej uwagi?

- Czy wewngtrzne jednostki sa w stanie koordynowac scentralizowang sfere¢ dziatalno$ci?
Czy by¢ moze potrzebne bedzie wsparcie podmiotu zewngtrznego?

- Czy potrafimy by¢ wyczuleni na lokalne potrzeby przy jednoczesnym dostosowywaniu
si¢ do jednolitych standardéw rzadzacych przedsigbiorstwem?

- Jak bardzo wazna jest dla calego przedsigbiorstwa jednostka, ktora ma petnic¢ role
scentralizowanego centrum danej funkcji?

Co prawda w nieco innym wymiarze, bo makroekonomiczny, J. Kornai przytacza
charakterystyke centralizacji i decentralizacji. Warto jednak ja odnotowa¢, poniewaz w wielu
aspektach pozostaje aktualna réwniez na poziomie pojedynczego przedsigbiorstwa. Mozna
sprobowac porownac przedsiebiorstwa W gospodarce — na poziomie makro, do jednostek
organizacyjnych tworzacych pojedyncze przedsigbiorstwo — na poziomie mikro. Zatem
(Kornai 2012, s. 578-581):

- Efektywnos¢ krotkoterminowa. Decentralizacji towarzyszy marnotrawstwo zasobow.
Dziatalno$¢ niektorych organizacji (w przypadku przedsigbiorstwa niektorych jego
jednostek) moze naktadac¢ si¢ na siebie. Z kolei centralizacja zmniejsza tego typu koszty.

- Konkurencyjno$¢. Konkurujacy przedsigbiorcy musza przekonaé¢ odbiorcow/nabywcow
0 tym, ze ich produkt jest lepszy czy tanszy. W przypadku przedsiebiorstwa, konkurencja
pomiedzy jego jednostkami organizacyjnymi moze mie¢ pozytywne skutki, jesli np.
oddziaty banku konkurujg w sprzedazy kredytow hipotecznych, lub negatywne, gdy np.
powstaja sprzecznos$ci pomigdzy celami dziatu kadr i komoérek liniowych. J. Kornai
zauwaza rowniez, ze ,,wszystkie gtowne innowacje w ostatnim stuleciu zostaty dokonane
w ramach zdecentralizowanych, konkurencyjnych gospodarek”. Co do przetozenia tej
opinii na poziomie pojedynczego przedsigbiorstwa mozna mie¢ watpliwosci, ktore
wynikaja chociazby z schumpeterowskiego rozumienia innowacyjnos$ci, ktéora wymaga

zaangazowania duzych §rodkéw i niekiedy mozliwa jest do realizacji jedynie przez duze
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podmioty. W praktyce, bardzo cz¢sto centralizacja i koordynacja dziatan badawczo-
rozwojowych przynosi pozytywne rezultaty.

- Adaptacja i wybodr. Najlepszych, tj. najbardziej trafnych wyboréw dokonujg Klienci
uzywajgc swoich ,,gtoséw dolarowych”, a nie jakakolwiek komisja czy jury. W przypadku
przedsi¢biorstwa decyzje operacyjne podejmowane sg przez szeregowych i kierowniczych
pracownikow, natomiast decyzje strategiczne podejmowane sg przez waska grupe osob —
zarzad lub wilascicieli.

- Informacja. Swiat pefen jest niepewnosci, @ W zwiazku z tym nie mozna liczy¢ na to,
ze odgérny podmiot bedzie ,blizej” informacji niz przedsigbiorca — w przypadku
pojedynczego przedsigbiorstwa bedzie to pojedynczy pracownik, czy komorka
organizacyjna, ktore zazwyczaj maja wicksza wiedze¢ 0 potrzebach klienta niz centrum
dowodzenia (np. zarzad).

- Warto$¢ niezalezno$ci, Ssamostanowienia i autonomii; traktowana jako warto$¢
ponadczasowa, ktdra sprzyja rozwojowi zardwno catej gospodarki, jak i pojedynczych jej
cztonkéw. Poczucie wspoltworzenia organizacji przez pojedynczych pracownikow
sprzyja ich zaangazowaniu i wzrostowi morale.

- Paternalizm i dbanie o siebie w ujeciu makroekonomicznym. Paternalizm idzie w parze
z centralizacja, natomiast dbanie o siebie z decentralizacja. Na poziomie pojedynczego
przedsigbiorstwa centralizacja wymaga szczegolnej troski 0 pracownikow.

- Roznorodnos¢ w ramach gospodarki zdecentralizowanej staje si¢ jej autoteliczng cecha,
natomiast w scentralizowanym przedsigbiorstwie jest coraz mniej miejsca na
indywidualizm pracownikow.

- Kryterium polityczne wedlug J. Kornaia koncentruje si¢ na retorycznym zapytaniu
0 nieomylno$¢ rzadzacego polityka, a na poziomie przedsigbiorstwa ma podobne
znaczenie, ale juz w odniesieniu do zarzadu, czy centrali, ktora powinna uwzglednia¢

opinie szeregowych pracownikow.

4. Przypadek polskiego sektora bankowego

Po przeanalizowaniu zagadnienia centralizacji w ujeciu ogdlnym, mozna przejs¢ do
jego charakterystyki w odniesieniu do bankow. Ponizsza tabela przedstawia typowe obszary
dziatalnosci bankow, ktore byly centralizowane, przenoszone do centrali lub jednostek
regionalnych. We wspoélczesnych polskich bankach centralny charakter maja zazwyczaj:

kadry, ksiegowos¢, scoring, call center, infolinie, IT, obstuga prawna, zakupy, back office.
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Tabela 1. Przyklady centralizacji dzialalnosci przez banki dzialajace w Polsce

Bank Czas Centralizowany obszar Efekt
Bank dziat sprzedazy i obstugi telefonicznej
Bank 2006 udzielanie kredytow gotoéwkowych oraz
Pocztowy obstuga sprzedazowa klientow
instytucjonalnych
BGZ 2004 system informatyczny ograniczenie zatrudnienia
w komorkach informatycznych
i ksiggowych, zmniejszenie kosztow
funkcjonowania, w szczegolnosci
kosztow wynagrodzen
BIG Bank | 2001 struktura organizacyjna
Gdanski
BOS system informatyczny, systemy zatrudnienie spadto w 2011 roku
wspomagajace zarzadzanie 0 okoto 3%, tj. 50 etatow
i sprzedaz
BPH 1999 system informatyczny spadek zatrudnienia poza centralg oraz
2001 back office jego wzrost w centrali; przeniesienie
2002 przetwarzanie dokumentéw (oraz AN racowmkow zatru_d nionych w
- ; . sieci sprzedazy do centrali
2003 utworzenie centréw gotowkowych)
2010 uruchomienie centrow analiz kredytowych i
centrow windykacji detalicznej
back office
BPS 2003 | obszar kadrowo-ptacowy informatyka ogdlny spadek zatrudnienia
2005 rachunkowos$¢ i rozliczenia
BZ WBK | 2010 funkcja szkolen oraz zaplecze spadek zatrudnienia
zarzagdzanie ryzykiem stopy procentowej i | spadek zapotrzebowania na
ryzykiem walutowym pracownikow zatrudnionych
kontakty z regulatorami rynku (KNF, | \y oddziatach
UOKIK, GIIF oraz GIODO)
procesy obstugi sprzedazowej i
posprzedazowej kredytow hipotecznych
procesy oddziatowe i czynnoéci zaplecza
ING 2006 obszar operacyjny ograniczenie zatrudnienia na korzys¢
2007 | wybrane funkcje banku (windykacja) zatrudnienia w obszarze bankowosci
detalicznej; ograniczenie zatrudnienia
0 354 osoby
Kredyt 2002 system informatyczny o nazwie Profile
Bank
Pekao 2004 scentralizowany system informatyczny
telefoniczne centrum obstugi
Pekao BusinessLine
zarzadzanie ryzykiem kredytowym
PKO 2010- | obstuga klientow strategicznych oraz
2012 operacji korporacyjnych — procesy
manualne i czynnosci wsparcia

Zrodho: Sprawozdanie z dziatalnosci Banku Handlowego w Warszawie S.A. w 2013 roku, s. 32; Raport Roczny
Banku Pocztowego 2006, List Prezesa Zarzqdu, s. 27; Raport Roczny 2007, Bank Pocztowy, s. 15; Raport roczny
2001, BGZ SA, s. 21; Raport roczny 2004, BGZ SA, s. 49; Komentarz Zarzqdu dotyczgcy dziatalnosci BIG Banku
Gdariskiego S.A. W ciggu 12 miesigcy roku obrotowego 2001, s. 32; Prospekt Emisyjny Spétki Bank Ochrony



126 ’ Jerzy Kazmierczyk

Srodowiska S.A. w Warszawie 2007, s. 85-86; Sprawozdanie z dzialalnosci grupy kapitalowej Banku
Przemystowo Handlowego PBK SA za rok 2001 (komentarz Zarzgdu Banku) (2002), s. 24; Raport Roczny 2001,
PBK BPH, s. 12; Sprawozdanie z Dziatalnosci Grupy Kapitatowej Banku Przemystowo-Handlowego PBK SA za
| pélrocze 2003 roku (Komentarz Zarzqdu Banku), s. 11; Raport roczny 2006, BPH, s. 58; Sprawozdanie
Z dziatalnosci Grupy Banku BPH SA za rok 2006, s. 20; Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Grupy Banku BPH
SA za | pétrocze 2010, s. 3; Raport roczny 2003, Bank Polskiej Spéldzielczosci, s. 23; Raport roczny 2005, Bank
Polskiej Spéldzielczosci, s. 24; Sprawozdanie Zarzqdu 7 dziatalnosci Grupy Banku Zachodniego WBK SA w
2002 roku, s. 25; Sprawozdanie Zarzgdu z dziatalnosci Banku Zachodniego WBK S.A. w 2002 roku, s. 7;
Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Grupy Kapitatowej BZ WBK SA w 2010 roku, s. 34-35; Sprawozdanie
finansowe Banku Zachodniego WBK S.A. za 2013 rok, s. 43, 52; Sprawozdanie Zarzqdu 7z dziatalnosci Banku
Zachodniego WBK S.A. w 2013 roku, s. 21; Sprawozdanie z dziatalnosci ING Banku Slgskiego SA w 2006 roku,
s. 60; Roczne sprawozdanie finansowe ING Banku Slgskiego SA za okres od 1 stycznia 2007 roku do 31 grudnia
2007 roku, s. 62; http://www.kredytbank.pl; Sprawozdanie Roczne 2004, Bank Pekao SA, s. 46; Raport Roczny
2012, Bank Pekao S.A., s. 49, 170; http://www.pkobp.pl/raportroczny2012/realizacja-strategii-lider-na-lata-2010-
2012.html.

Z badan empirycznych przeprowadzonych w 2011 roku wynika, ze wigkszo$¢
pracownikow kierowniczych (57,63%) uznata, ze scentralizowano, czyli przeniesiono
z placowek do centrali wybrane funkcje banku (Kazmierczyk 2011, s. 140). Efektem
centralizacji ksiegowosci oraz informatycznej obstugi klientow byto odmiejscowienie
rachunkow bankowych, czyli umozliwienie klientom dost¢pu do konta bankowego z poziomu
kazdej placowki bankowej oraz poprzez Internet. Centralizacja pozwolita rowniez na zebranie
danych klientow na poziomie catego banku oraz tatwiejsza prace na nich. Jeszcze z koncem
lat 90. w bardzo wielu bankach niemozliwe byto ztozenie dyspozycji do rachunku bankowego
w oddziale innym niz macierzysty. Pojawiaty si¢ pierwsze takie mozliwosci, jednak poziom
dostepnosci dla klienta byt niedostateczny z punktu widzenia wspoétczesnych standardow.
Przyktadowo w Banku Pekao mozna byto dokonywac zlecen w roznych oddziatach, jednak
potrzebna do tego byta specjalna karta. Innym liderem tych zmian byt Bank Rozwoju
Eksportu, ktory juz w 1992 zaoferowal swoim klientom system scentralizowany
(http://forumbiznesu.pl/index.php?strona=140&id_kat=147).

Centralizacja back office bankéw byta mozliwa m.in. za sprawa centralnie osadzonych
systemow informatycznych i scoringowych, ktore szybko staty sie standardem w obstudze
kredytobiorcow. W przypadku wielu kredytéw, pracownik banku jedynie wpisuje dane
klienta do komputera i w odpowiedzi otrzymuje dyspozycje: przyzna¢ Kkredyt, lub nie
przyznawa¢ kredytu. Sprzyjato to miniaturyzacji oddziatéw. Banki rezygnowaty z duzych
oddzialow operacyjnych i otwieraly nieduze, standardowe placowki $wiadczace ustugi,
zarowno na rzecz klientow indywidualnych, jak i matych oraz $rednich przedsigbiorstw.
Coraz bardziej zblizaty si¢ do potrzeb klienta lokujac swoje niekiedy miniaturowe placowki

w centrach handlowych budujacych si¢ szybko na przetomie XX i XXI wiekow.
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Z punktu widzenia organizacji bankowej, najbardziej istotnymi efektami centralizacji
wydaja si¢ by¢ ograniczenie kosztow oraz zmiany w strukturze zatrudnienia. J. Czapelska
ocenita, ze scentralizowane systemy informatyczne pozwolity na zmniejszenie liczy
pracownikow W sieci sprzedazy, jednak przetozyly si¢ tez na wzrost zatrudnienia w sferze
obstugi samych systeméw na poziomie centrali (Czapelska 2004, s. 57). W opinii bankowych
kadrowcow, w wielu bankach komercyjnych funkcjonuje help desk, z ktorym kontaktuja si¢
pozostali pracownicy banku w sytuacji, gdy majg problem natury informatycznej
(Kazmierczyk 2011, s. 187). Pomimo ewidentnego ograniczenia kosztow, centralizacja niesie
za sobg takze negatywne skutki. Wedlug M. Marcinkowskiej, banki scentralizowane
charakteryzujg si¢ nizsza innowacyjnoscig produktows, procesowa | radykalng
(Marcinkowska 2012, s. 84).

A. Iwanczuk-Kaliska ocenia, ze coraz czgsciej centralizowana jest dziatalno$¢ bankowa
zwigzana z rozliczeniami i ptatno$ciami. Pozwala to na wyodrgbnienie ustug ptatniczych jako
odrgbnej linii biznesowej i ewentualne pozniejsze jej wydzielenie. Dziatalno$¢ ptatnicza
objeta jest rowniez tagodniejszymi niz dziatalno$¢ kredytowa obostrzeniami ze storn nadzoru
finansowego (Iwanczuk-Kaliska, s. 2, 6).

Jednym z czynnikow wzmacniajacych presje na unifikacje i centralizacje rozwigzan
organizacyjnych i technologicznych w sektorze bankowym sg procesy wystepujace
w Europie. Przyktadem moze by¢ SEPA (The Single Euro Payments Area), czyli koncepcja
jednolitego obszaru ptatniczego w Euro, do ktérego dostep ma ponad 500 milionow
obywateli. SEPA ogranicza koszty transferu pienigdza oraz liczbe posrednikow, z ktorych do
tej pory kazdy chciat  zarobi¢c na  transakcji  (http://www.sepapolska.pl/;
http://ec.europa.eu/internal_market/payments/sepa/index_en.htm). Jednym z nowszych
rozwigzan technologicznych stuzacych uproszczeniu pracy banku, a jednoczesnie
centralizujacych ja jest internetowa platforma rozliczeniowa proELIX. Umozliwia ona
obstugg i zarzadzanie zleceniami w réznych kanatach rozliczeniowych.

Nowoscig informatyczng ostatnich lat sa informatyczne chmury pozwalajace na
korzystanie z danych zapisanych na serwerach przez praktycznie nieograniczong liczbe
pracownikow. Roéwniez polski sektor bankowy doczekat si¢ takiej pierwszej, prywatnej
chmury dedykowanej do obstugi sektora finansowego. Chmura umozliwia szybkie kreowanie
i testowanie nowych produktéw, bez koniecznosci ciaglego rozbudowywania wiasnych
centrow obliczeniowych, tj. bez angazowania witasnych zasoboéw, co prowadzi do realnego
obnizenia kosztow wytworzenia 1 wprowadzenia na rynek nowego produktu

(http://www.computerworld.pl/artykuly/390895/Bezpieczna.chmura.BSB.html;
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http://www.bsb.pl/aktualnosci/items/prywatna-chmura-obliczeniowa.html;
http://h41112.www4.hp.com/storage-media/HP_BSB_referencja.pdf).

Jedng z najbardziej zaawansowanych form centralizacji dziatalno$ci bankowej sg centra
ustug (Shared Services Centers). Przyktadowo Fortis Bank zdecydowal si¢ na otwarcie
takiego centrum w Polsce. Placowka miata by¢ odpowiedzialna za zaprojektowanie i rozwoj
systemu obstugi dzialéw bankowosci detalicznej podmiotow wchodzacych w sktad Grupy
Fortis. Centrum miato za zadanie obstugiwaé oddzialy banku w Polsce, Belgii, Holandii,
Luksemburgu, Francji, Niemczech, Irlandii i Turcji. Podobne centrum rozliczeniowe
obstugujace zaplecze dla nowo powstajacych placowek Grupy Fortis w Europie Srodkowo-
Wschodniej  (Budapeszt, @ Wieden i  Praga) funkcjonowalo ~w  Krakowie
(http://www.computerworld.pl/artykuly/319397/Klopotliwa.centralizacja.uslug.html).

5. Podsumowanie

Pewnym podsumowaniem stopnia centralizacji polskiej bankowosci mogg by¢ wyniki
wspolnego badania Deloitte, magazynu HBRP i miesi¢cznika Bank. Zgodnie z nimi, juz
w 2008 roku, 67% bankow komercyjnych centralizowato funkcj¢ BO oraz wdrazato centralne
archiwa dokumentoéw. Natomiast 19% realizowalo kompleksowg automatyzacje procesow
oraz digitalizowato dokumentacje (Wyzwania oraz najlepsze wzorce w zakresie organizacji
funkcji back office w bankach). Z ankiety przeprowadzonej wsrod pracownikow bankow
wynika, ze centralizacja dziatalno$ci bankéw (wedtug 29,68%  pracownikow
niekierowniczych i 25,42% pracownikéw kierowniczych) oraz powigzane z tym wdrazanie
centralnego systemu informatycznego (wedtug 21,43% pracownikéw niekierowniczych
1 23,73% pracownikéw kierowniczych) byly najwazniejsza przyczyng zmian struktury
zatrudnienia w bankach. Centralizacja dziatalnosci bankowej oceniona zostata rowniez jako
jedna z wazniejszych przyczyn zwolnien pracownikow (przez 24,06% pracownikow
niekierowniczych i 37,29% pracownikow kierowniczych) (Kazmierczyk 2011, s. 207-210).

Wspomniana na poczatku mozliwo$¢ powstania kilkunastu bardzo duzych bankéw
kontrolujacych sektor, pomimo, ze odlegta w czasie i realizacji, powoli zaczyna stawa¢ si¢
coraz bardziej realna®. Banki coraz czesciej zauwazaja, ze moga konkurowac na polu front
office, tj. pozyskiwania i obstugi klienta, natomiast czgsto tacza sity przy projektach back
office, ograniczajac koszty dziatalnosci zaplecza (Odmiejscowienie usfug informatycznych, s.
78-79).

? Trzeba jednak przyznaé, ze wskazniki koncentracji mierzone indeksem Herfindahla-Hirschmana dla polskiego
sektora bankowego nadal sg nizsze niz dla wielu krajow zachodnich (luga 2013, s. 186).
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Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, nastepuje centralizacja roznych sfer dziatalnosci
banku. Nie wszystkie one sa bezposrednio zwigzane z obstuga klienta zewnetrznego, czy
wewngtrznego (personel). Zmiany jakie zachodzg w bankach generalnie ukierunkowane sg na
centralizacje, ktora utatwia zarzadzanie. Niesie jednak za sobg rowniez pewne negatywne
konsekwencje. Trudno jest bowiem polaczy¢é dazenie do obnizenia kosztow droga
centralizacji i unifikacji, ze zindywidualizowang oferta bankowa oraz indywidualnym
podejsciem do pracownika. Pomimo, ze banki w swoich wypowiedziach cz¢sto wspominajg
o indywidualizacji podejscia do klienta, to jednak obiektywne ograniczenia stojg temu na
przeszkodzie. Z kolei polityka personalna jest jednolita w ramach catego banku, a czasem
nawet catych grup bankowych.

Nastepstwem centralizacji oraz unifikacji dziatalnosci bankowej na terenie catej Polski
jest brak jej regionalnego zréznicowania. Banki komercyjne wraz z oddziatami instytucji
kredytowych kontroluja ponad 90% aktywow calego polskiego sektora bankowego.
Wiekszo$¢ ich central znajduje si¢ w Warszawie, skad wysytane sg dyspozycje do placowek
zlokalizowanych na terenie kraju. Zaangazowanie bankow w rozwdj konkretnych regionéw
nie jest znaczne. Przyktadem takich lokalnych dziatan moze by¢ wspolpraca BZ WBK
z Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu. Prawdopodobnie takie lokalne inicjatywy
wystepuja rowniez W przypadku innych bankow, trudno jednak ocenié¢ je jako szczeg6lnie
wazne dla rozwoju catego regionu oraz realizacji regionalnej polityki gospodarczej panstwa.
Stosunkowo stabe zaangazowanie bankow komercyjnych w rozwdéj regionéw wynika m.in.
z celow jakie stoja przed instytucjami finansowymi. Zazwyczaj sg to cele typowo komercyjne
dotyczace wzrostu zysku, aktywow, udzialu w rynki itp. Z kolei banki spétdzielcze —
pomimo, ze znacznie bardziej zwigzane z regionem — sg zazwyczaj stabe kapitatowo, a z tego
powodu ich oddzialywanie na cele rozwoju regionalnego rowniez nie jest silne, chociaz nie
mozna nie doceni¢ wptywu kredytowana lokalnych przedsigbiorcow.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna przyjac, ze W polskim sektorze bankowym
wystepuje tendencja do centralizowania dziatalnosci bankowej, ktora przejawia si¢ w wielu
obszarach. Banki nie sa szczegélnie zaangazowane W rozwdj regiondéw, na terenie ktorych
funkcjonuja. Biorgc natomiast pod uwage kontrolowanie polskiego sektora bankowego przez
kapital zagraniczny, trzeba pamicta¢, ze wiele bankoéw komercyjnych w Polsce jest
oddziatami corkami zagranicznych bankow matek, co wymusza realizacje konkretnych celow
biznesowych.

Do najwazniejszych wnioskoéw ptynacych z niniejszego opracowania naleza:

- banki w Polsce centralizowaly swojg dziatalnos¢,
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- przyczyna centralizacji jest zazwyczaj che¢ ograniczania kosztow dziatalnosci,

- centralizacja powoduje zmiany w sferze personalnej,

- charakter i cele, jakimi kieruja si¢ banki komercyjne powoduja, ze ich dziatalnos¢ traci

regionalnych charakter,

- banki spétdzielcze, pomimo, ze z natury majace lokalny charakter, sg za stabe by

intensywnie ksztalttowa¢ lokalny rozwoj spoteczno-gospodarczy.
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Streszczenie

Centralizacja dzialalnosci jako czynnik zmniejszajacy jej regionalny charakter
(przyklad bankow w Polsce)

W artykule podjeto rozwazania na temat centralizacji dziatalnosci. Jest ona jednocze$nie
czynnikiem przyczyniajacym si¢ do zmniejszenia jej regionalnego charakteru. Zwrécono
uwage na  znaczenie centralizacji.  Scharakteryzowano  przestanki  centralizacji
I decentralizacji, a takze mozliwe ich nastgpstwa. Dato to podstawe do analizy centralizacji na
przyktadzie bankéw prowadzgcych dziatalno$¢ na terenie Polski oraz do wyciggnigcia
wnioskow.

Stowa kluczowe: centralizacja, decentralizacja, bank, sektor bankowy

Abstract

Centralization of business as a factor of reducing its regional character (The Polish
banks case)

The article undertake the problem of centralization of business. Centralisation is also a factor
contributing to the reduction of its regional character. Conditions of centralization and
decentralization, as well as their possible consequences were presented. This gave rise to the
analysis of centralization of banks operating on the Polish market and to draw conclusions.
Key words: centralization, decentralization, bank, banking sector



Centralizacja dziatalnosci | 133



