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O raporcie

Raport zostat opraco-
wany na zlecenie Programu Analityczno-Badawczego Fundacji Warszawski Instytut Bankowosci

Autorzy

Raport zostat przygotowany przez zesp6t w sktadzie:

- absolwent Wydziatu Finanséw i Statystyki SGPiS (obecnie SGH),
kierunku ekonometria, emerytowany profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Od ukoncze-
nia studiow w 1971 roku do 2019 roku byt pracownikiem naukowo- dydaktycznym tej uczelni. Przez
20 lat kierowat Katedrg Analizy Dziatalnosci Przedsiebiorstwa w Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
SGH w Warszawie. Petnit funkcje cztonka rad nadzorczych: OFE PTE Orzet, PKO BP SA, Bankowego Fun-
duszu Gwarancyjnego, OFE Warta. Wspétpracowat z zespotem prof. L. Balcerowicza w przygotowaniu
fundamentdéw polskiej reformy gospodarczej. Dziatat w ramach Doradczego Komitetu Naukowego przy
Rzeczniku Finansowym RP. Obecnie petni funkcje sekretarza naukowego w ALTERUM - O$rodku Badan
i Analiz Systemu Finansowego. Jest cztonkiem grupy eksperckiej ,Team Europe” przy Komisji Europej-
skiej. W ostatnich latach w badaniach naukowych koncentruje sie na ocenie skutkéw regulacji sektora
bankowego, w szczegdlnosci zajmuje sie zagadnieniami wdrozenia zasady proporcjonalnosci i ryzyka
regulacyjnego do praktyki legislacyjnej instytucji finansowych. Wypromowat 17 doktoréw nauk ekono-
micznych. Jest autorem ponad 300 publikacji naukowych.

- absolwent i wieloletni pracownik naukowy SGPiS/SGH (obecnie
profesor w Zaktadzie Zarzadzania Ryzykiem Instytutu Finanséw Korporacji i Inwestycji, Kolegium Nauk
0 Przedsiebiorstwie SGH, Kierownik Studiow Podyplomowych ,FinTech — nowe zjawiska i technologie
na rynku finansowym®). Od 1991 roku zwigzany z finansami i bankowoscig, zajmowat m.in. stanowi-
ska: dyrektora Banku Spotdzielczego Rzemiosta w Warszawie, prezesa Polskiego Banku Inwestycyjne-
go SA, cztonka zarzadu BIG Banku Gdanskiego SA, organizatora i szefa pionu bankowosci detalicznej
Millennium, wiceprezesa HSBC Bank Polska SA, cztonka rad nadzorczych m.in. Gietdy Papieréw Warto-
sciowych, Toyota Banku Polska SA. Obecnie sprawuje funkcje przewodniczgcego Komitetu Standardéw
Kwalifikacyjnych w Polskiej Bankowosci; jest cztonkiem grupy eksperckiej ,Team Europe” przy Komisji
Europejskiej, dyrektorem ALTERUM Osrodka Badan i Analiz Systemu Finansowego, cztonkiem zarzadu
Fundacji Rozwoju Edukacji Menedzerskiej SGH. Specjalizuje sie w dziedzinie bankowosci i cyfrowych
ustug finansowych.

- doktor nauk spotecznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Zatrudniony
w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Wojskowej Akademii Technicznej w Warszawie, gdzie od ponad
dziesieciu lat prowadzi badania naukowe oraz dydaktyke m.in. w zakresie konkurencyjnosci podmiotéw
gospodarczych, zarzadzania ryzykiem, bezpieczenstwem i efektywnoscig w projektach innowacyjnych,
zarzadzania innowacjami, czy tez procesowego podejscia do zarzadzania przedsiewzigciami innowa-
cyjnymi. Absolwent Szkoty Gtdwnej Handlowej w Warszawie, gdzie uzyskat stopien naukowy doktora.
Autor lub wspétautor kilku monografii naukowych i podrecznikéw z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz
zarzadzania projektami i innowacjami, a takze kilkudziesieciu artykutéw naukowych. Zastepca redaktora
naczelnego kwartalnika ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania. Modern Management Systems”.
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O programie

powstat w 2019 roku jako odpowiedz na potrzeby sek-
tora bankowego w zakresie analizy zjawisk, tworzenia opracowan i porzadkowania wiedzy w obszarach
cyberbezpieczenstwa i nowych technologii, a takze szeroko rozumianego otoczenia sektora bankowego,
ksztattujgcego warunki dziatania bankéw w Polsce. Prace analityczno-badawcze w ramach programu reali-
zowane sg pod katem mozliwosci praktycznego wykorzystania ich wynikow w celu rozwoju sektora banko-
wego, podnoszenia poziomu bezpieczenstwa ustug oraz kreowania wartosci dla klientéw bankowosci. PAB
WIB ktadzie duzy nacisk na rozwéj wspotpracy ze srodowiskami akademickimi i eksperckimi, poszukujac
synergii w zakresie zainteresowan badawczych autoréw oraz potrzeb rozwojowych sektora bankowego.

W ramach programu realizowane sg analizy i badania w nastepujgcych obszarach:

O Nowe technologie i cyberbezpieczenstwo
Zdolnosé bankéw do finansowania gospodarki

(O Bankowosé spétdzielcza

(O Rynek nieruchomosci

(O Zielony tad i finansowanie energetyki odnawialnej

{O) Finansowanie projektéw innowacyjnych

Wiecej na temat dziatalnosci programu na stronie

Kontakt

m: 607 484 391
m: 696 405 104 e: anierodka@wib.org.pl
e: abanasiak@wib.org.pl

m: 505917 778
m: 603 626 254 e: tpawlonka@wib.org.pl
e: jgieorgica@wib.org.pl

00-380 Warszawa, ul. Kruczkowskiego 8
t:(22) 1823170
e: pab@wib.org.pl
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STRESZCZENIE MENEDZERSKIE

Gliéwnym celem raportu jest pokazanie uwarunko-
wan oraz gtownych obszaréw, na ktére banki powin-
ny zwrdci¢ uwage, przygotowujac sie do konkurowa-
nia z FinTech-ami i BigTech-ami, w szczegélnosci
poprzez wybor adekwatnych strategii i modeli biz-
nesowych. W badaniach uwzgledniono zaréwno pu-
blikacje krajowe, jak i zagraniczne, a takze raporty
znanych instytucji finansowych i firm konsultingo-
wych. Jednakze, podstawg specyfikacji wnioskéw
praktycznych i zalecen dla bankoéw byty wyniki wta-
snego badania ankietowego, przeprowadzonego na
nastepujgcych grupach respondentéw: specjalistach
zajmujacych sie problematykg sektora finansowego,
ekspertach ze srodowiska akademickiego, menedze-
rach bankéw i FinTech-6w oraz przedstawicielach
firm zajmujacych sie oprogramowaniem dla instytuc;ji
finansowych.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
stwierdzi¢ przede wszystkim, ze:

1. Aktualny poziom zaawansowania transformac;ji
cyfrowej w polskim sektorze bankowym jest na
umiarkowanym poziomie; respondenci na najwyz-
Szym poziomie oceniajg zaawansowania trans-
formacji cyfrowej w nastepujacych obszarach
dziatalnosci bankéw: rozwoj ptatnosci cyfrowych,
dostosowanie do zmian regulacyjnych, a takze po-
zyskanie/szkolenie talentow (w sferze cyfrowej);
z kolei na najnizej zostat oceniony aktualny poziom
zaawansowania transformacji cyfrowej w obsza-
rach: wykorzystania Big Data i analityki, budowania
partnerstwa z FinTech-ami i BigTech-ami, jak row-
niez przygotowania bankéw na wzrost konkurencji
ze strony nowych konkurentéw (FinTech-éw, Big-
Tech-6w); taka sytuacja swiadczy m.in. o tym, ze
banki rozwijajg sie cyfrowo gtéwnie w obszarach
»Stycznosci” z klientami i w ksztattowaniu swojej
oferty rynkowej (ale raczej w kontekscie dosko-
nalenia cyfrowego juz wczesniej $wiadczonych
ustug); niestety, banki nie doskonalg sie cyfrowo
(na oczekiwanym poziomie) w zakresie zwieksza-
nia swojego potencjatu konkurencyjnego wzgle-
dem dziatalnos$ci FinTech-6w i Big-Techdw, a tak-
ze nie dokonuja transformacji cyfrowej proceséw
analitycznych — co moze skutkowac istotnymi pro-
blemami w sytuacji podjecia préby wdrozenia stra-
tegii niwelowania stabosci cyfrowych, poszukiwa-
nia nowych rynkéw ustug lub wzmacniania silnych
stron bankow.

2. Banki w przysztosci beda podazaty w kierunku
ksztattowania swoich modeli biznesowych w opar-
ciu o doswiadczenie klienta (co jest dobrym roz-
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wigzaniem, zwtaszcza dla bankéw maruderow,
ktérzy na nowo musza ,odkry¢” swoich klientdw,
spetni¢ ich ewoluujace potrzeby oraz dostarczy¢
wigzke nowych wartosci; innym, réwnie waznym
trendem w tym przypadku jest koncentracja na roz-
woju stosowanych technologii, a nawet czesciowe
przeksztatcenie bankéw (zwtaszcza challenger
banks) w FinTech-y lub wchodzenie we wspétpra-
ce z FinTech-ami — jest to dziatanie godne uwagi,
poniewaz umozliwi (zwtaszcza bankom marude-
rom) efektywne pozyskanie krytycznych zasobow
niezbednych do wdrazania strategii ucyfrowienia
(np. infrastruktury IT oraz najnowszych technolo-
gii teleinformatycznych, np. aplikacji); warto w tym
miejscu dodac, ze wspotpraca bankéw z FinTech-
-ami (np. na zasadzie alianséw strategicznych)
powinna by¢ filarem nowych modeli biznesowych
bankéw (zaréwno challenger, jak i laggards banks),
gtéwnie z powodu wspierania/zasilania systemu
kreowania innowacji w bankach.

. Banki majg najwiekszg szanse uzyskac/utrzymac

przewage konkurencyjng wobec FinTech-6w w ta-
kich obszarach, jak: architektura sieciowa, koncen-
tracja na klientach, czy tez zarzadzanie ryzykiem
oraz ksztattowanie kultury organizacyjnej sprzyja-
jacej osigganiu trwatych sukceséw; warto tu jed-
nak zaznaczy¢, ze ww. obszary to raczej domena
duzych bankéw - powstaje jednak pytanie, co
w takiej sytuacji moze sta¢ sie z matymi bankami,
ktére majg wiecej ograniczen zasobowo-organiza-
cyjnych i nie sg w stanie w tych obszarach silnie
sie rozwingc?; ponadto, pesymizmem napawa Spo-
strzezenie firm technologicznych, ze banki moga
mie¢ problemy w uzyskaniu/utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej wobec FinTech-6w w nastepuja-
cych obszarach: ksztattowanie cen, efektywnos$é
kosztowa oraz analityka i zarzadzanie danymi
- taki stan rzeczy moze ,zle wrézy¢” dla sukce-
s6w we wdrazaniu strategii ucyfrowienia bankéw,
zwtaszcza w zakresie strategii poszukiwania no-
wych rynkéw ustug oraz niwelowania stabosci cy-
frowych bankow.

. Z kolei FinTech-y majg najwiekszg szanse na

uzyskanie/utrzymanie przewagi konkurencyjnej
wzgledem bankéw w obszarach: technologii, da-
nych i analityki, obstugi klienta, cen i efektywnosci
kosztowej; jak zatem widac, FinTech-y koncentru-
ja sie przede wszystkim na intensywnym wzmac-
nianiu potencjatu konkurencyjnego, rozwoju tech-
nologii i jednoczesnym monitorowaniu otoczenia
i klientow; co wiecej, FinTech-y sg silne w tych ob-
szarach, w ktérych banki nie radzg sobie dobrze,
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co moze powieksza¢ ,przepas¢” w dynamice
rozwoju oferty rynkowej pomiedzy bankami i Fin-
Tech-ami; dla bankéw jest to o tyle niebezpieczne,
ze w zestawieniu z FinTech-ami wychodza z po-
zycji ,stabszego gracza”; zaniedbania m.in. w ob-
szarach optymalizacji kosztowej i rozwoju tech-
nologii moga ostabia¢ banki (pomimo pozornego
ciaggtego ich rozwoju i dokonywanych inwestycji
w obszarze IT).

. Banki — dokonujac rekonstrukcji swoich modeli
biznesowych i strategii ucyfrowienia — powinny
przede wszystkim: skoncentrowaé sie na dosko-
naleniu procesow zarzadzania zasobami informa-
cyjnymi i analityce, inwestowa¢ w kompetentnych
pracownikéw, zwiekszyé poziom satysfakcji klien-
ta oraz wej$¢ we wspotprace (nawet ograniczong)
z FinTech-ami; zestawiajgc powyzsze informacje
ze strukturg czynnikéw, na ktérych banki obecnie
opierajg swoje strategie (tj. maksymalne wykorzy-
stanie technologii cyfrowych oraz szybki wzrost
innowacyjnosci i elastycznosci), mozna zaobser-
wowaé dos¢ duzy ,rozdzwiek”, a nawet pokusié
sie o stwierdzenie, ze banki nie do korica rozumieja
zmiany otoczenia i raczej btednie rozpoznajg kie-
runek, w ktérym powinny podazaé, chcgc konkuro-
wac z FinTech-ami; nalezy pamietac o tym, ze tech-
nologia to tylko jeden z czynnikéw budowy sukcesu
bankow, ale nie zawsze najwazniejszy (zwtaszcza
dla bankéw pretendentow, ktére sg dos¢ dobrze
zaawansowane technologicznie i nie powinny i$¢
Sciezkg przeinwestowania w tym obszarze; dla
bankéw powinien by¢ to o tyle ,krytyczny” obszar
do rozwazan, gdyz (np. zdaniem firm technologicz-
nych) gtéwnymi barierami, ktére moga spowodo-
wag, ze osiggniety poziom konkurencyjnosci ban-
kéw (wzgledem FinTech-6w) ulegnie destrukciji, sg
m.in.: problemy z oszacowaniem trendéw na ryn-
ku (a wiec btedne rozpoznanie klientéw i ewoluc;ji
ich potrzeb, wymagan, obaw i ograniczen), jak i nie-
umiejetnos¢ dostarczenia klientom nowych warto-
Sci; zbyt silna koncentracja na zmianach techno-
logicznych moze oderwac¢ banki od wspotgrania
z rynkiem i klientami.

. Banki — jesli juz wchodzg we wspodtprace z Fin-
Tech-ami — robig to z nastepujgcych powodéw:
rozwoju wybranych obszaréw swojej dziatalnosci
(np. IT) oraz kreowania ewidentnych i szybkich
korzysci (gtéwnie w krétkim czasie); takie podej-
$cie do wspétpracy bankéw z FinTech-ami nie jest
najwtasciwsze — banki powinny dazy¢ do wspot-
pracy z FinTech-ami na zupetnie innej ptaszczyz-
nie — dtugofalowej wspétpracy i wymiany wiedzy,
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tworzac system otwartych innowacji; ,uczciwa”
wspotpraca z FinTech-ami jest tak naprawde je-
dyna ,drogg” do poznania ich know-how; proba
szybkiego ,przechwycenia” doswiadczen od Fin-
Tech-6w moze skutkowa¢ odwrotnym rezultatem,
tj. brakiem zaufania FinTech-6w do bankéw i ich
sizolacjg”, co bankom na pewno nie pomoze do-
skonali¢ sie cyfrowo i wzmacnia¢ potencjatu kon-
kurencyjnego; taki kierunek dziatan potwierdzaja
rézne grupy respondentéw, zauwazajac, ze moga
wystgpic liczne efekty pozytywne w sferze ada-
ptacji bankoéw do dziatania cyfrowego w wyniku
podejmowania przez banki wspétpracy z FinTech-
-ami i/lub BigTech-ami; niemniej jednak, respon-
denci zauwazaja rownoczesnie, ze banki moga
tez zaczg¢ wyraznie traci¢ pozycje konkurencyjng
na tle agresywnych konkurentow — tak moze stac
sie wtedy, kiedy banki stang sie zrodtem wiedzy
dla FinTech-6w, ale jedoczesnie nie bedg chciaty
(albo umiaty) pozyskaé¢ wiedzy od Fin-Tech-éw;
nalezy zatem pamieta¢, ze koopetycja bankoéw
i FinTech-6w powinna uwzglednia¢ okreslone cele
biznesowe.

. Czynnikami, ktore decydujg w gtdwniej mierze

o wzroscie konkurencyjnosci FinTech-6w sg: mozli-
wosci pozyskania kapitatu poczatkowego, umiejet-
nos¢ zdobycia zaufania klientéw, a takze wsparcie
wtadz (regulacje, programy rzgdowe, podatki itp.)
dla wejscia na rynek i wdrazania innowacji, a tak-
ze skuteczna dziatalnos¢ marketingowa; wskazu-
je to na fakt, ze FinTech-y w poprawny i skuteczny
sposob sg w stanie wykorzystywaé sprzyjajgce
uwarunkowania otoczenia, a takze caty czas maja
na uwadze potrzeby klientéw; ciekawe jest to, ze
respondenci na wysokim miejscu wskazali zdol-
nos¢ FinTech-6w do kreowania nowych potrzeb
u klientéw, co moze dodatkowo umacnia¢ ich po-
zycje konkurencyjng wzgledem bankdw; co wiecej,
respondenci zauwazajg, ze FinTech-y sg tansze,
bardziej elastyczne i innowacyjne od bankdw.

. Banki, w ksztattowaniu swoich strategii, moga

mie¢ najwiekszy problem z dwoma obszarami, tj.:
nadmiernym poziomem regulacji i administracyj-
nego nadzoru, a takze skostniata, scentralizowana
strukturg biurokratycznag; z kolei najwiekszymi ,bo-
laczkami” FinTech-6w sa: trudnosci z uzyskaniem
skalowalnosci biznesu (osiggnieciem tzw. ,masy
krytycznej”), nierzadko ograniczone zaufanie klien-
téw oraz problemy z pozyskaniem statego finan-
sowania; korzystne dla rozwoju bankow jest to, ze
wyszczegolnione powyzej problemy FinTech-6w
w zakresie dtugofalowego rozwoju, nie sg de facto
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zrodtem zagrozen dla bankéw — banki w tych ob-
szarach radzg sobie dobrze; zatem, wtasnie w tych
obszarach banki powinny w pierwszej kolejnosci
szuka¢ ,drogi” do rozwoju i konkurowania z Fin-
Tech-ami — wpierw nalezy udoskonali¢ to, co u naj-
wiekszych konkurentéw moze zawodzié.

Gltéwnymi czynnikami sukcesu bankow w sytuacji
koniecznosci konkurowania na rynkach cyfrowych,
zwlaszcza w kontekscie realizacji ustug ptatni-
czych, sa:

1. Posiadanie rozbudowanego zaplecza techniczno-
-kadrowego, ktére mozna ,przeorientowac” na re-
alizacje proces6éw innowacyjnych.

2. Dysponowanie duzym potencjatem finansowym na
rozwa@j innowacji, ktérego zazwyczaj nie maja Fin-
Tech-y.

3. Zdolno$¢ do nawigzania wspétpracy (przy jedno-
czesnym konkurowaniu) z firmami technologiczny-
mi i FinTech-ami — banki sg wiarygodnymi i atrak-
cyjnymi finansowo podmiotami do wspétpracy np.
dla FinTech-6w.

4. Rozbudowana penetracja rynku ustug finansowych
(takze zwigzanych z realizacjg ptatnosci) oraz ta-
twy dostep do duzych grup klientéw i ich danych
(co mozna wykorzystac¢ przy identyfikacji nowych
potrzeb klientéw).

5. Wizerunek podmiotéw $wiadczacych ustugi na
wysokim poziomie, niezawodnych, bezpiecznych
i wiarygodnych, ktérym mozna zaufac.

6. Dysponowanie rozbudowang infrastrukturg ochro-
ny przez réznymi czynnikami ryzyka cyfrowego —
co w budowie strategii cyfryzacji ustug jest bardzo
wazne.

7. Dysponowanie potencjatem do zaawansowanych
analiz ryzyka (rynkowego, finansowego itd.), czym
FinTech-y raczej nie dysponuja.

Podstawowymi (ale nie jedynymi) strategiami, jakie
banki moga wdraza¢ i rozbudowywaé¢ we wtasnych
strukturach dziatania, sa:

1. strategia wzmacniania silnych stron — dedyko-
wana przede wszystkim challenger banks - nie
powinna koncentrowaé sie tylko i wytgcznie na
rozwijaniu technologii; réwnie wazne (jesli nawet
nie wazniejsze) jest umiejetne dopasowanie tych

technologii do rynku oraz poprawne dostarczenie
ustug klientom; osiggniecie takiego efektu nie jest
mozliwe (w wielu przypadkach) wytacznie we-
wnetrznymi ,sitami” bankdéw; zatem zalecane jest
tu wchodzenie w relacje koopetycyjne z FinTech-
-ami; challenger banks powinny wykorzystywac
swojg elastycznos¢ i wysoka specjalizacje do tego,
by kreowac oferte rynkowa, ktéra bedzie w stanie
zmienia¢ warunki ,gry” w sektorze;

2. strategia niwelowania stabosci cyfrowych — oiile
strategia wzmacniania silnych stron bankow de-
dykowana jest gtéwnie bankom pretendentom,
to adresatami strategii niwelowania stabosci cy-
frowych sg gownie banki maruderzy (oraz banki
posrednie pomiedzy challenger banks i laggards
banks); w strategii tej chodzi gtéwnie o to, aby
banki umiejetnie zidentyfikowaty swoje stabe
strony i podjety dziatania ukierunkowane na ich
popraweg,

3. strategia poszukiwania nowych rynkéw ustug
- jest to strategia inna niz dwie pozostate — doty-
czy bowiem samego sposobu podejscia do ksztat-
towania konkurencji bankow z FinTech-ami; nie jest
$cisle zwigzana z potencjatem zasobowym (infra-
struktura IT, pracownicy bankéw, kooperanci) oraz
nie jest w petni zorientowana na (korzystne i nie-
korzystne) uwarunkowania/czynniki wewnetrzne
bankéw; strategia ta integruje koncentracje ban-
koéw na potrzebach klientéw oraz dazenie do uzy-
skania (lub utrzymania) pozycji lidera rynkowego;
jest to strategia adresowana zarowno do bankow
maruderoéw, jak i bankéw pretendentéw (oraz ban-
kéw posrednich).

Podsumowujac, mozna zauwazyé¢, ze do podstawo-
wych czynnikéw efektywnosci wdrazania i stosowa-
nia ww. strategii przez banki, chcace podja¢ walke
konkurencyjng z FinTech-ami i BigTech-ami, zali-
czy¢ nalezy:

1. Myslenie i dziatanie holistyczne, uwzgledniajgce
rézne aspekty konkurowania na rynkuy, tj. nie tylko
finansowe lub technologiczne, ale tez np. zwigza-
ne ze zmiang w podejsciu do zarzadzania poten-
cjatem pracownikéw.

2. Wejscie we wspotprace z FinTech-ami, jako kon-
kurentami i jednoczesnie partnerami biznesowymi
w zakresie pozyskiwania nowych technologii oraz
wspolnego ksztattowania trendéw na rynku — nie
wyklucza to jednak ciggtego traktowania tych pod-
miotéw jako konkurentow dla bankdw.
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3. Zapewnienie skalowalnosci strategii, gtownie
w celu zapewnienia jej dopasowania do specyfiki
réznych departamentow.

4. Stopniowa zmiana kultury organizacyjnej w kie-
runku kultury opartej na innowacyjnosci i kre-
atywnosci.

5. Skoncentrowanie  wdrazanych/aktualizowanych
strategii na aktualnych potrzebach tzw. klientow
cyfrowych (gtéwnie klientéw generacji 4.0).

6. Stosowanie modelu popytowego innowacji w ustu-
gach, a nie modelu podazowego - ,zarzucanie”
klientow innowacjami, ktore nie sg im potrzebne
to dziatanie nieefektywne, zabierajgce czas, ktory
mozna wykorzysta¢ np. na wspotprace z klientami
przy opracowywaniu innowacji (zalecane jest wiec
stosowanie prosumpcji).

7. Koncentracja na systematycznym zwiekszaniu po-
ziomu cyfryzacji ustug bankowych (gtéwnie ustug
zwigzanych z realizacjg ptatnosci), ale w efektywny
sposob, sprowadzajgcy sie do czerpania z poten-
cjatu tatwo dostepnych i popularnych (i co wazne -
na co dzien stosowanych przez klientéw w réznych
aspektach ich zycia i pracy zawodowej) technologii
przetwarzania w ,chmurze”.

8. Przestawienie strategii z perspektywy myslenia
o szybkim zwrocie z inwestycji w cyfryzacje na per-
spektywe umacniania wizerunku banku cyfrowego
w opinii klientow.

9. Opieranie strategii na talentach i innowacjach, czyli
na tym, co aktualnie decyduje o duzym potencjale
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FinTech-6w — banki powinny w tym wzgledzie wzo-
rowac sie na tej grupie podmiotéw (konkurentéw).

Wazne jest takze to, ze banki, dokonujac ksztattowa-
nia i wdrazania swoich strategii rozwojowych, powin-
ny pamieta¢ o tym, ze FinTech-y réwniez majg swoich
»,wrogéw” pod postacig BigTech-6w. Jedng z podsta-
wowych ,bolaczek” FinTech-6w jest zmajoryzowanie
ich dziatalnosci wtasnie przez BigTech-y. Zatem Fin-
Tech-y nie koncentrujg sie wytgcznie na konkurowaniu
z bankami, ale duzg czes¢ swojego potencjatu prze-
kierowujg na ograniczenie niekorzystnego wptywu
ze strony BigTech-6w - co daje bankom margines
swobody w realizacji strategii.

Ponadto, banki, chcac efektywnie konkurowacé
z FinTech-ami, powinny réwniez: redukowac¢ luke
miedzy oczekiwaniami klienta a swoimi preferen-
cjami co do ksztattowania oferty rynkowej (wszak
klient jest najwazniejszy, poniewaz jest zrédtem
przychoddw), wspiera¢ srodowisko do rozwoju kre-
atywnosci i innowacyjnosci u pracownikow, a takze
usprawnia¢ dotychczas stosowany system zarzga-
dzania ryzykiem np. technologicznym - zalece-
nia te sg szczegdlnie wazne, gdyz sg dopasowanie
do specyfiki zaréwno bankéw duzych, jak i matych,
a takze bankéw pretendentéw i maruderéw (oraz
bankéw o modelach posrednich). Tym samym za-
lecenia te powinny by¢ (cho¢ w czesci) wiaczone
w kazdg z trzech opisanych w raporcie strategii
dla bankow, tj. (1) wzmacniania silnych stron ban-
kow, (2) niwelowania stabosci cyfrowych oraz (3)
poszukiwania nowych rynkéw ustug.
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Konkurencja jest jednym z najwazniejszych zagadnien
$cisle zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem go-
spodarki. Nie bez przyczyny w wiekszosci krajéw po-
wstaty specjalne akty prawne i urzedy antymonopolowe,
chronigce konkurencje. Zachwianie jej prawidtowego
dziatania prowadzi do bardzo istotnych, negatywnych
konsekwencji o wymiarze ekonomicznym i spotfecz-
nym. Ta ochrona i dbanie dotyczy oczywiscie takze
rynku ustug finansowych, w tym bankowosci. W tym
kontekscie badacze i praktycy poszukujg odpowiedzi
na kluczowe pytania: jak rozwija sie rynek ustug finanso-
wych, czy cechuje go efektywnos¢ i uczciwosé konkuro-
wania, jakie podmioty dominujg, a ktére przegrywaja te
rywalizacje. Problematyka konkurenciji (w tym bankéw
i innych instytucji finansowych) nie tylko nalezy do naj-
wazniejszych w teorii zarzadzania, ale jest fascynujaca,
gdy dotyczy okreséw przetomowych. Wtasnie z takim
mamy obecnie do czynienia, gdyz przechodzimy od
ustug swiadczonych w sposéb tradycyjny do sfery cyfro-
wej. Tworzy sie nowy rynek, zasady, narzedzia i mecha-
nizmy konkurowania. Wywotuje to pilng potrzebe opra-
cowania odmiennych strategii i modeli biznesowych.
Warto podkresli¢, ze te zadania nie sg fatwe, co wynika
m.in. z niespotykanej do tej pory dynamiki zmian. Na
stopien ztozonosci cech cyfrowej konkurenciji w sferze
ustug finansowych ma takze wptyw to, ze na zjawiska
o charakterze rynkowym naktadaja sie dziatania insty-
tucji regulacyjno-nadzorczych, bardzo czesto daleko in-
gerujgce w rynek. Natomiast wspomniane organy majg
wyrazny ktopot z nadgzaniem za trwajgcymi przemiana-
mi. Jesli dodatkowo wystepuje zjawisko arbitrazu regu-
lacyjnego, czyli stosowania odmiennych regut dla roz-
nych podmiotéow swiadczacych te same lub podobne
ustugi (np. banki versus FinTech-y i BigTech-y) sytuacja
staje sie jeszcze bardziej skomplikowana. Wszystko to
tworzy wyzwania, zwtaszcza dla bankéw, ktére réznie
reagujg na zachodzace zmiany i towarzyszgce im uwa-
runkowania. Z jednej strony mozna odszukaé podmioty,
ignorujace lub nie nadazajgce w dostosowaniu sie do
wymogow konkurencji cyfrowej. Z drugiej strony poja-
wiaja sie nowi zwyciezcy, ktdrzy zdobywajg rynek i wyty-
czajg przyszte kierunki jego rozwoju.

Tematyka konkurencji cyfrowej w sektorze bankowym
byta przedmiotem rozwazan i badan ekonomistéw za-
granicznych i krajowych. Warto wymieni¢ takie nazwi-
ska jak: J. Tirole, L. Zingales, Ch. Goodhart, Ch. Skinner,
B. King oraz wielu innych. W Polsce zagadnienie to
w réznym ujeciu i zakresie przedmiotowym oraz czaso-
wym byto przedmiotem zainteresowan takich autoréw,
jak: M. Pawtowska, M. Marcinkowska, E. Miklaszewska,
M. Klimontowicz, H. Harasim, J. Gérka, M. Polasik czy
W1, Szpringer. Jednakze nalezy podkresli¢, ze badania
strategii i modeli biznesowych bankéw, jako podstawo-

wych narzedzi w konkurencji cyfrowej w Polsce nie byty
przedmiotem dotychczasowych dociekan.

Za podjeciem badania konkurencji bankéw z FinTech-a-
mi przemawiaty niebagatelne przestanki. Z jeden stro-
ny polskie banki byly niekwestionowanymi liderami na
rynku zaawansowanych technologicznie ustug finanso-
wych nie tylko w Polsce, ale takze w Europie, a nawet
na swiecie. Niestety w ostatnich 5 latach zaczety one
stopniowo traci¢ te pozycje. Naktada sie na to ogdlna
kondycja sektora, m.in. ostabianie atrakcyjnosci dla
inwestoréw, przede wszystkim pod katem warunkow
ekonomicznych i regulacyjnych w naszym kraju. Po-
jawiajg sie dodatkowo watpliwosci dotyczace bez-
pieczenstwa i stabilnosci. Sektor bankowy boryka sie
z nierozwigzanymi problemami kredytéw walutowych,
nadmiernymi obcigzeniami podatkowymi i innymi para-
fiskalnymi, niska wiarygodnoscig wtadz panstwowych,
a takze dziataniem w warunkach niskich stép procen-
towych, przy relatywnie wysokiej inflacji. Wszystko to
powoduje, ze oferta bankéw traci swojg atrakcyjnosé,
takze z punktu widzenia klienta.

Z drugiej strony, na rynku ustug finansowych pojawiajg
sie nowi konkurenci. Sg to FinTech-y, w tym Neobanki
oraz BigTech-y. Wazne jest to, ze wiele liczacych sie kon-
kurentéw bankéw dziata w nowej formule organizacyjnej
np. jako platformy i ekosystemy, do kt6rych po prostu nie
pasujg dotychczas obowigzujgce regulacje i nie chronig
one przed zachowaniami monopolowymi. Zaobserwo-
wac¢ mozna zmiany w strukturze podmiotowej i ksztatto-
waniu sie nowych relacji pomiedzy tradycyjnymi firmami
finansowymi (gtéwnie bankami) a technologicznymi.
Klienci juz w duzym stopniu (a okres pandemii COVID-19
bardzo to przyspieszyt) zaakceptowali ustugi cyfrowe
i wykazuja mniejszg lojalnos¢ wobec bankdw, a takze
zmieniajg swoje preferencje w zakresie funkcjonalnosci,
jakosci oferowanych ustug i ich bezpieczenstwa. Wzra-
sta otwarcie na nowe podmioty. Ponadto tworzy sie nowy
ksztatt rywalizacji pomiedzy bankami a innymi ustugo-
dawcami finansowymi z perspektywy rynkéw europej-
skiego, amerykanskiego i chinskiego, szczegolnie po
ogtoszeniu projektéw regulacyjnych Digital Service Act
i Digital Market Act przez UE w dniu 15 grudnia 2020 r.

W Swietle pogarszajacej sie pozycji konkurencyjnej pol-
skich bankdéw celowe wydaje sie spojrzenie analityczne
w jaki sposéb moga one bardziej skutecznie zabiegaé
o klienta w nowych uwarunkowaniach cyfrowych.

Gtéwnym celem naszego raportu jest pokazanie uwa-
runkowan i gtéwnych obszaréw, na ktére banki winny
zwroci¢ uwage przygotowujgc sie do konkurowania
z FinTech-ami i BigTech-ami, w szczegdlnosci poprzez
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wybér adekwatnych strategii i modeli biznesowych.
W raporcie podejmujemy sie realizacji nastepujgcych
celéw czastkowych:

1. pokazania roznorodnych stanowisk w kwestii aktual-
nego stanu konkurencji bankéw z FinTech-ami i Big-
Tech-ami,

2. dokonania oceny dotychczasowych podejs¢ do im-
plementacji strategii i modeli biznesowych bankoéw
w obszarze transformacji cyfrowej,

3. przedstawienia perspektyw skutecznego konkurowa-
nia bankéw z FinTech-ami i BigTech-ami,

4. okreslenia ,czynnikdw sukcesu” w walce konkuren-
cyjnej,

5. zaproponowania nowego podejscia do budowania
strategii i modeli biznesowych w bankach.

PrzyjeliSmy nastepujgca strukture raportu sktadajgcego
sie z czterech rozdziatéw oraz wnioskdw i zalecen adre-
sowanych do wtadz bankéw.

W rozdziale pierwszym przedstawimy najwazniejsze
trendy w konkurencji cyfrowej bankéw, zmiany zacho-
dzace w strukturze podmiotowej i przedmiotowej na
rynku ustug finansowych. Ponadto poruszamy zagad-
nienie ksztattowania cen na podstawowe ustugi banko-
we w Europie i w Polsce, a takze podejmujemy probe
okreslenia nowych zasad i mechanizmoéw zwigzanych
z konkurencjg cyfrowa. Klamre zamykajaca ten rozdziat
stanowi omowienie problematyki regulowania rynku
ustug cyfrowych w UE i na tym tle wykazanie stabosci
obowigzujgcego systemu regulaciji.

W rozdziale drugim zatytutowanym ,Strategie konku-
rowania bankdéw i FinTechow” przedstawiamy kwestie
transformacji cyfrowej ustug ptatniczych, gdyz w tej
dziedzinie konkurowania banki ponoszg najwieksze
porazki, ale sg tez sukcesy. W kolejnym punkcie oma-
wiamy przewagi konkurencyjne bankoéw i FinTechdéw.
Kluczowe punkty rozdziatu dotycza propozycji formu-
towania trzech klas strategii tj. wzmacniajacych silne
strony bankoéw, niwelujgcych ich stabosci oraz umozli-
wiajgcych zdobywanie nowych segmentéw rynku ustug.

W rozdziale trzecim zatytutowanym ,Cyfrowe modele
biznesowe bankdw na tle rozwoju FinTech-6w” prezen-
tujemy typowe rodzaje modeli biznesowych. Klasyfi-
kacja przedstawiona jest z perspektywy wptywania na
przychody i koszty. Dokonuje sie taksonomizacji mo-
deli biznesowych wedtug koncepciji B. Robinsona, ktéra
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opiera sie na dwdch wymiarach: dochodowosci i zakre-
su aktywnosci. Wskazane sg rozwigzania najefektyw-
niejsze. W kolejnym punkcie rozdziatu analizujemy wy-
zwania dla systemoéw IT bankéw wzgledem technologii
Chmury. Wskazujemy na dylemat czy te zmiany majg
charakter ewolucji czy rewolucji. W ostatniej czesci
eksponujemy najnowsze formy cyfrowych modeli biz-
nesowych wystepujgcych pod nazwami ,Banking-as-a-
-Service (BaaS)”, ,Banking-as-a-Platform (BaaP)” i ,Ban-
king-as-a-Marketplace (BaaM)”.

W rozdziale czwartym nazwanym ,Aspekty decyzyj-
ne w zwiekszaniu konkurencyjnosci polskich bankéw
wobec FinTech-6w” przedstawiamy wyniki wtasnego,
autorskiego badania empirycznego dotyczacego stanu
wykorzystania strategii i modeli biznesowych bankéw
w walce konkurencyjnej. Zastosowalismy metode ba-
dania ankietowego. Ankiety zostaly przeprowadzone
pomiedzy majem a lipcem 2021 r. i skierowane (imien-
nie lub podmiotowo) do czterech grup respondentéw:
ekspertow i menedzeréw zajmujgcych sie problematyka
bankowosci i technologii finansowych w bankach, Fin-
Tech-ach oraz do przedstawicieli Srodowiska akademic-
kiego, a takze uzupetniajgco do firm technologicznych
(o charakterze software'owym). Ten rozdziat podzieliSmy
na trzy tematyczne czesci. W pierwszej omawiamy wy-
niki odnoszace sie do oceny skutecznosci i efektywno-
$ci aktualnej strategii oraz modelu biznesowego banku.
W drugiej analizujemy jak gtéwni gracze rynkowi okresla-
ja obecne i przewidywane za pie¢ lat czynniki sukcesu.
W trzeciej czesci przedstawiamy rekomendacje dotycza-
ce nowego modelu biznesowego dla bankow.

Przeprowadzenie ankiety nie byto tatwe. Wydatng w tej
materii pomoc otrzymaliSmy od Forum Technologii
Bankowych i Rady Bankowosci Elektronicznej ZBP,
a w szczegdlnosci od dyrektora Barttomieja Noconia.
Wsparcia udzielit réwniez prezes Median Service Sta-
womir Cieslinski. SpotkaliSmy sie takze z pozytywnym
odzewem s$rodowiska akademickiego za co bardzo
dziekujemy.

Na przetomie pazdziernika i listopada 2021 r. niniejszy
raport, po uzyskaniu recenzji pierwszej jego wersji, pod-
dany zostat korekcie. Przy tej okazji chcieli§my zwrécic¢
uwage na nasilajaca sie inflacje, ktéra z pewnoscig be-
dzie miata powazne skutki dla sektora finansowego,
chociazby z powodu podniesienia stép procentowych
NBP i nowych uwarunkowan cenowych. Zagadnienie to
wymaga gtebszej analizy, ktérej przeprowadzenie przy
stanie obecnej wiedzy nie jest fatwe i z pewnoscig zna-
czgco odroczytoby wydanie raportu. Zatem w tym miej-
scu jedynie sygnalizujemy problem i wziecie pod uwage
faktu sporzgdzania raportu w lipcu i sierpniu 2021 r.
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Konkurencja cyfrowa na rynku ustug bankowych

Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest pokazanie szer-
szego kontekstu konkurowania bankéw z innymi
niebankowymi podmiotami w catkowicie nowym
srodowisku cyfrowym. Rywalizacja na rynku ustug fi-
nansowych, ktéra dominowata jeszcze do niedawna
(koniec XX i poczatek XXI wieku), odchodzi do histo-
rii. Wkraczamy w ere konkurencji cyfrowej, wywotanej
rewolucyjnymi zmianami, gtéwnie o charakterze tech-
nologicznym. Zaczynaja obowigzywa¢ nowe trendy
rynkowe, ktérym banki musza sie podporzadkowac,
aby przetrwac i sie rozwija¢. Zmiany zachodzace
na rynku opisane zostang poprzez analize ewolucji
struktury podmiotowej i przedmiotowej sektora ban-
kowego. Ze wzgledu na podstawowe znaczenie cen
ustug finansowych i ich wptyw na walke konkuren-
cyjng, temu zagadnieniu poswiecona zostanie szcze-
golna uwaga wraz z odniesieniami do poréwnywania
sytuacji w innych krajach europejskich i w Polsce.
Nowe uwarunkowania wymagajg tez przedstawienia
wspotczesnych mechanizméw i narzedzi konkurowa-
nia. Nieodzowne jest réwniez omdwienie ztozonosci
i dynamiki zmieniajgcego sie systemu regulacji rynku
cyfrowego, co oczywiscie rowniez determinuje walke
konkurencyjng, zwtaszcza w tak silnie uregulowane;j
dziedzinie jaka jest bankowosc¢.

Szczegdblng uwage poswieciliSmy kwestii spdjnosci
konkurencji cyfrowej z wystepujgcymi tendencja-
mi rynkowymi w odniesieniu do przyjmowanych lub
proponowanych strategii i modeli biznesowych dla
bankéw. Formutowana przez nas gtdéwna hipoteza
zaktada, ze pole prowadzenia dziatalnosci typowej
dla bankowosci tradycyjnej systematycznie sie kur-
czy, a w wyniku pandemii COVID-19 zmiany te drama-
tycznie przyspieszyty. Sytuacja ta wymaga, aby banki
wypracowaty i wdrozyty nowe strategie i rozwigza-
nia modelowe, adekwatne do wspdtczesnych i przy-
sztych uwarunkowan $wiata cyfrowego.

Identyfikacja kluczowych trendow
w konkurencji cyfrowej

Rozpoznanie trendéw w konkurencji cyfrowej jest nie-
zwykle pomocne w poszukiwaniu skutecznych strate-
gii i modeli biznesowych w catej gospodarce. Warto
zatem wiecej miejsca poswieci¢ na zidentyfikowanie
i scharakteryzowanie tych trendéw. Dzieki temu rézni
interesariusze, a zwtaszcza wtasciciele i kadra zarza-
dzajgca bankow bedzie mogta tatwiej podejmowac
decyzje zaréwno te o naturze strategicznej, jak i te
operacyjne. Problematyka ta réwniez wazna jest dla
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regulatoréw i nadzorcow, gdyz powazniejsze proble-
my instytucji finansowych, a zwtaszcza bankéw, maja
bardzo czesto charakter nie tylko mikroekonomiczny,
ale takze systemowy. Nie ulega bowiem watpliwosci,
ze rozwdj stabilnego, bezpiecznego i efektywnego
rynku ustug finansowych lezy w publicznym interesie,
czego w szczegdlnosci doswiadczyliSmy w okresie
globalnego kryzysu 2007 i w latach pdzniejszych.

Nie trzeba przekonywac czytelnika, ze konkurencja
cyfrowa miedzy bankami rézni sie diametralnie od
tej tradycyjnej. Co wiecej, formutowany jest poglad,
ze powstata ogromna luka miedzy konkurencjg pod-
miotow finansowych w $wiecie realnym i wirtualnym.
Ta réznica miedzy tymi dwoma sferami znajduje od-
zwierciedlenie w ksztattowaniu odmiennych zasad,
mechanizmow i akceptowanych wartosci. Dotyczy to
tez rynku ustug finansowych. Konsekwencje powsta-
tej luki nie sa powszechnie dostrzegane, a co za tym
idzie odpowiednio interpretowane i transponowane
na adekwatne reakcje graczy rynkowych, zwtaszcza
tych tkwigcych w starych realiach. Niestety do tej gru-
py zalicza sie duzg ilos¢ bankéw. Odnosi sig to takze
do innych kluczowych instytucji (jak regulatoréw, nad-
zorcow, bankéw centralnych, instytucji wspierajgcych
rozwdj rynku finansowego), ktére wptywajg na reguty
dziatania, postawy, zachowania i decyzje graczy ryn-
kowych.

Wspdtczesna konkurencja cyfrowa zostata zdiagno-
zowana w licznych publikacjach. Warto odwota¢ sie
m. innymi do nastepujacych raportow:

Investigation of Competition Digital Markets’,

Committee for the Study of Digital Platforms. Mar-
ket Structure and Antitrust Subcommitte. Report?.

Unlocking digital competition. Report of the Digital
Competition. Expert Panel,

J. Crémer, Y.-A de Montjoye, H. Schweitzer, Compe-
tition policy for digtal era*.

1 Investigation of Competition Digital Markets Majority staff report and
recommendations, United Nations, 2020.

2 Committee for the Study of Digital Platforms. Market Structure and Anti-
trust Subcommitte, Report, Stigler Center, Draft 15 May 2019.

3 Unlocking digital competition. Report of the Digital Competition. Expert
Panel, March 2019.

4 J.Crémer, Y.A. de Montjoye, H. Schweitzer, Competition policy for digtal
era, Final Report, European Commision, 2019.
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Podstawowymi sktadowymi konkurencji cyfrowej
s3: nowe technologie, sieci, dane, platformy i regu-
lacje. Zastanawia¢ sie mozna, czy do tych sktado-
wych nie nalezaty dotaczy¢: zarzadzania ryzykiem
i czynnika kulturowego. Nowe technologie takie jak:
sztuczna inteligencja, chmura, Internet Rzeczy, auto-
nomiczne roboty, blockchain, Big Data nie tylko zmie-
niajg postawy klientéw i innych interesariuszy rynku
finansowego, ale przede wszystkim staty sie niewia-
rygodnym akceleratorem w destrukcji tradycyjnego
systemu konkurowania. Technologie zawsze byly
waznym czynnikiem rozwoju rynku finansowego,
ale nie spodziewano sie tak silnej ich eksplozji w po-
czatkowych latach XXI wieku i tak daleko idacych
skutkéw praktycznie dla wszystkich interesariuszy.
Co wiecej, zadziwia pomystowos¢ w podejmowaniu
aktywnych dziatan innowatoréw w sferach, ktérych
bysmy nie podejrzewali, ze ulegng zmianom. Jesz-
cze wiekszos$¢ z nowych technologii nadal cechuje
wczesny etap wdrazania, a ich potencjat rozwojowy
jest wykorzystany w nieznacznym stopniu. Nalezy
tez mieé na uwadze, ze za sprawg technologii cyfro-
wych udato sie juz wygenerowa¢ nowych konkuren-
tow dla bankéw. Staly sie impulsem do ksztattowa-
nia odmiennych cech i regut konkurencji rynkowe;.
Ponadto technologie te zainspirowaty czes¢ z insty-
tucji finansowych do zmiany strategii i modeli biz-
nesowych, do wyszukiwania nowych narzedzi kon-
kurowania. Spowodowaly tez, ze organy regulacyjne
oraz nadzorcze zostaty zmuszone do poszukiwania
rozwigzan wielu pilnych wyzwan, w tym w jakim mo-
mencie regulowac rynki cyfrowe i w jaki to robi¢ spo-
séb.

W opisie systemu konkurencji kluczowa role petni
identyfikacja rynku, a zwtaszcza jej granic, mozliwo-
$ci wejscia i wyjscia konkurentéw, poziom koncen-
tracji, czy dojrzatosci i stabilnosci. W tradycyjnym
systemie konkurowania bankéw dominuja rynki jed-
nostronne o dos¢ ostrych granicach przynaleznosci
branzowej i relatywnie stabilnych zasadach. Polega-
ja one na budowaniu relacji z klientami, ktérzy na-
bywajac produkty lub ustugi, dostarczajg oferentom
przychody i inne wartosci. Jest to podstawowy mo-
del wymiany warto$ci miedzy klientem a bankiem®.
Jednakze banki mogg tez dziata¢ na rynkach wie-
lostronnych (ang. multi-sided markets) i w proce-
sie wymiany wartosci potrzebujg dwoch lub kilku
réznych grup klientéw. Konkurencja cyfrowa wpro-
wadza fundamentalne zmiany, bowiem zaczynaja

5 T. Doligalski, Platformy wielostronne, rynki wielostronne, multi-sided
markets, ,E-mentor”, 2013, Nr 1 (48).
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dominowac rynki dwu- i wielostronne, ktore nie tylko
cechuje brak ostrych granic sektorowych, ale maja
charakter dynamiczny. Takie rynki stale sie zmieniaja,
a gracze rynkowi musza sie do nich dostosowywac
w krotkim czasie. Rynki dynamiczne jest trudno re-
gulowaé, m.in. ze wzgledu na trudnos¢ identyfikacji
realnych regut i mechanizméw systemu konkurowa-
nia®. Z punktu widzenia konkurencji ten mechanizm
budowania rynku powoduje, ze zamazujg sie granice
miedzy branzami, a jednoczesnie wytaniajg sie dwie
potezne bariery dla rozwoju konkurencji (zewnetrzne
efekty sieciowe). Pierwsza bariera, ktéra ogranicza
konkurencje pojawia sie, gdy firmy ponoszg w po-
czgtkowym okresie swego dziatania bardzo wysokie
koszty dla osiggniecia rentownej skali efektéw. Wy-
maga to budowania nowoczesnej, kosztownej i ela-
stycznej infrastruktury informatycznej. Jest to bariera
gtéwnie o charakterze ekonomicznym (wysokie na-
ktady poczatkowe). Drugg bariere stanowig powsta-
jace monopole, ktére stosujg wysokie marze dla osia-
gniecia zwrotu z poniesionych wczesniej wydatkow
inwestycyjnych’. W rezultacie, jak stusznie zauwaza
to J. Tirole, na nowo odzywa dyskusja, czy cyfrowe
monopole stosujg zbyt wysokie ceny i prowadza do
niskiej innowacyjnosci. Nie ulega watpliwosci, ze te
zastrzezenia znajdujg potwierdzenie w licznych ra-
portach. Przyktadowo w raporcie na temat amerykan-
skich dominujgcych platform cyfrowych wykazuje sie,
ze sita rynkowatych platform pocigga za sobg znacz-
ne koszty, bo zmniejsza swobode wyboru dla klien-
téw, nastepuje erozja innowaciji i przedsigbiorczosci,
podwaza prywatnos¢ klientéw.® Rodzi sie tez pytanie,
czy mozna ustali¢ i precyzyjnie wyceni¢ korzysci i ne-
gatywne skutki dziatan cyfrowego monopolisty oraz
wykaza¢ naduzywanie pozycji dominujacej wobec
potencjalnych rywali®.

Zmiany w systemie konkurencji cyfrowej bankéw
w duzym stopniu uzaleznione sg od dominujgcych
trendéw. Trendy w konkurencji cyfrowej na rynku
ustug bankowych sg przedmiotem zainteresowa-
nia réznych osrodkéw analitycznych. Rozpoznanie
tych trendéw moze wynika¢ z prowadzonych badan
nad procesem transformac;ji cyfrowej, sledzenia ewo-

6  J.Ch. Rochet, J. Tirole, Two-Sided Markets: A Progress Report. Novem-
ber 29, 2005.

7 J. Tirole, Competition and the Industrial Challenge for the Digital Age,
April 3, 2020, s. 2, www.tse-freu > TSE > documents > doc > tirole
(25.03.2021).

8 Investigation of Competition Digital Markets. Majority Staff and Recom-
mendations. United States 2020, s. 7.

9 J.Tirole, wyd. cyt.
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lucji nowych technologii czy podejmowanych kluczo-
wych decyzji przez instytucje finansowe dziatajace
na rynku ustug bankowych. J. Marous w swojej publi-
kacji identyfikuje siedem gtéwnych trendéw.'® Zalicza
do nich nastepujace:

Trend 1. Wysokie zagrozenie ze strony duzych firm
technologicznych

Tradycyjne banki komercyjne wykazywaty sie zaufa-
niem klientéw. Chociaz byto ono jeszcze niedawno re-
latywnie wysokie np. w polskim sektorze bankowym
wynosito w 2020 r. 68%"", to niestety w wyniku pande-
mii COVID-19 spadto. Natomiast firmy zaliczane do
BigTech-ow, ale takze do sektora Neobankéw zaczety
od pewnego czasu uzyskiwac coraz wyzsze poziomy
zaufania, a ,pandemiczne” spadki byty minimalne.
Przed okresem koronawirusa nowi konkurenci (ogé-
tem) plasowali sie na poziomie ok 25%. Odnotowywa-
ne przyrosty zaufania wynikaty z oferowania klientom
wygody, krétkiego czasu realizacji ustug i nizszych
kosztow. Wsrod nowych graczy najwiekszym pozio-
mem zaufania klienci darzg ustugi finansowe $wiad-
czone przez Amazon (65%), nieco mniejszy cechuje
takie znane firmy jak: Google (58%), Apple (56%) czy
Facebook (48%). Nie ulega watpliwosci, ze ci giganci
w najblizszych latach nie zrezygnujg z walki o wiek-
szy udziat w rynku i dlatego stanowi to powazne za-
grozenie dla tradycyjnie dziatajgcych bankow.

Trend 2. Open banking i rozszerzanie oferty poza
tradycyjne ustugi finansowe

Wyjscie bankéw poza tradycyjne ustugi finansowe
stwarza mozliwosci konkurowania dla bankéw kazdej
wielkosci. Dzieje sie to dzieki wdrazaniu koncepcji open
banking, ktéra w maksymalnym stopniu otwiera bank
na wspotprace i partnerstwo z innymi firmami poprzez
szerokie wykorzystanie oprogramowania otwartych
API. W badaniach cytowanych przez J. Marousa 44%
dyrektoréw amerykanskich bankéw stwierdzito, ze spo-
dziewajq sie, ze produkty niefinansowe beda generowac
10% lub wiecej zyskéw. Co wiecej, wyzwaniem staje sie
to, ze nie dotyczy to wszystkich, czes¢ z bankdw nie jest
specjalnie sktonna do Swiadczenia ustug zwigzanych z:
opieka zdrowotng, handlem detalicznym, podr6zg itp.

10 J. Marous, The Top 7 Digital Transformation Trends in Banking, The
Financial Brand, 7 October 2019.

11 Raport z wynikéw badan reputacji polskiego sektora bankowego, Kantar
Polska dla Zwigzku Bankéw Polskich, kwiecien 2020, s. 10.
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Natomiast nowi konkurenci sg w tych obszarach dzia-
tan duzo bardziej aktywni i skuteczni.

W raporcie ZBP z 2021 r. przedstawia sie wykorzy-
stanie koncepcji ,Otwartej Bankowosci”'?2. Podaje
sie, ze kluczowe ustugi tej formy bankowosci sg ofe-
rowane przez nieliczne banki, takie jak: Alior Bank,
ING Bank Slaski, mBank, Bank Millenium, PKO Bank
Polski i Santander Bank Polska. Sg to rozwigzania:
AIS — agregacja kont; PIS — inicjowanie ptatnosci; AIS
— proces kredytowy's.

Trend 3. Wzrost cyfryzacji i spadek satysfakcji
cyfrowej

Funkcjonalnos¢ cyfrowa, ktdra poczatkowo byta ak-
ceptowana przez miodsze generacje konsumentow
staje sie coraz powszechniejsza niezaleznie od wieku,
wyksztatcenia i pozycji majgtkowej klientow. Potencjat
wzrostu tego typu ustug jest nadal bardzo duzy. Ocze-
kuje sie ze wraz z upowszechnieniem digitalizacji to-
warzyszy¢ bankom bedzie spadek poziomu satysfakciji
cyfrowej, zwlaszcza wtedy, gdy koszty transformac;ji
cyfrowej przekroczg finansowe korzysci. Autorzy cy-
towanej publikacji podkreslajg, ze banki komercyjne
i spotdzielcze muszg pogodzi¢ sie z faktem, ze klienci
w srodowisku cyfrowym nie bedg korzysta¢ z oddzia-
téw stacjonarnych bankoéw nie tyko w przy obstudze de-
pozytdw, ale takze w procesie udzielaniu kredytow.

Trend 4. Czynienie dobra jest satysfakcjonujace

Uznaje sie, ze wzrosnie rola dziatann prospotecznych
bankoéw i instytucji pozyczkowych niz to jest obecnie.
Zaréwno banki jak i klienci akceptujg trzy krytyczne
dziatania jako wazne: zapewnianie przejrzystych i uczci-
wych ustug, umozliwienie konsumentom wiekszej
znajomosci finanséw oraz oferowanie innowacyjnych
produktow dla oséb znajdujgcych sie w niekorzystnej
sytuacji ekonomicznej lub nalezacych do dyskrymi-
nowanych mniejszosci. Szczeg6lnie wazne jest to dla
bankéw w tych krajach, w ktérych rosnace nieréwnosci
rynkowe i wysoki poziom dyskryminacji grup mniej-
szosciowych spotyka sie z totalng krytykg spoteczng
i polityczng. Oczekiwanie spotecznej postawy bankoéw
wynika takze z coraz bardziej dotkliwych skutkéw wy-

12 Open Bankig. Raport przygotowany przez Zwigzek Bankéw Polskich
oraz Centrum Prawa Bankowego i Informacji. Warszawa, pazdziernik
2020.

13 Tamze, s. 30.

17



ROZDZIAL | /;’/¢ PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

18

stepowania kryzysoéw lub katastrof klimatycznych, sro-
dowiskowych, zdrowotnych czy celéw artykutowanych
w koncepcji zréwnowazonego rozwoju (ESG).

Trend 5. Istniejagce stabosci systemowe banku
moga sparalizowa¢ swietlane perspektywy jego
rozwoju

Wiekszos¢ bankdw europejskich dziata w warunkach
niskich stop procentowych, ponoszenia nadmier-
nych ciezaréw regulacyjnych, duzych obcigzen po-
datkowych, czy ponoszac koszty kryzysu COVID-19.
Potencjalnie te banki, ktére majg przestarzata infra-
strukture informatyczna mogtyby w 2021 r. dokona¢
jej modernizacji w bardziej ekonomiczny sposoéb,
bo postep techniczny i wieksza konkurencja sprzyja
obnizce cen dobr inwestycyjnych. Niestety instytucje
finansowe, ktére swiadomie pozostaty w tyle moga
napotkaé powazne bariery w ich pokonaniu ze wzgle-
du na niedostateczne zasoby ich sfinansowania, brak
umiejetnosci cyfrowych czy przywodztwa cyfrowego.
Jednoczesnie okazuje sig, ze dalsze utrzymanie ope-
racji bankowych za pomocg powolnych, zamknigtych
systemow jest znacznie drozsze i mniej efektywne
niz nowa konkurencja w dziedzinie ustug FinTech-
owych i nowych zaawansowanych technologii.

Trend 6. tagodzenie ryzyka — ruchomy cel

Dazenie do ograniczania ryzyka wewnetrznego i ze-
wnetrznego w bankach wymaga niemal natychmiasto-
wego dostosowania sie do realiow rynkowych. Zrozumia-
te jest, ze tak zawsze byto, ale obecne zmiany przebiegaja
w dramatycznie krétszym czasie i wielotorowo. Wydaje
sie, ze stuszne sg rozwazania, czy mamy obecnie do czy-
nienia ze zmianami, juz nie o charakterze ewolucyjnym,
a wrecz rewolucyjnym. Jesli banki nie zaczng dziata¢
i nie przygotuja sie na cyfrowe i technologiczne realia cy-
berbezpieczenstwa, moga zosta¢ sparalizowane nowy-
mi wymaganiami regulacyjnymi. Zdecydowanie wieksza
presje moga wywiera¢ na banki klienci niz regulatorzy.
Co wazne, zmienia¢ sie bedzie radykalnie zarzadzanie
ryzykiem. Bedzie to wymagato od bankéw posiadania
bardziej zroznicowanego i zintegrowanego zespotu spe-
cjalistow w dziedzinie mediéw spotecznosciowych, bez-
pieczenstwa cybernetycznego i zarzgdzania kryzysowe-
go i wykorzystania nowych aplikacji.

14 PSD 2 and Open Banking. Revolution or evolution?, Report, KPMG, ZBP,
2019; Ch. Skinner, Where is the banking revolution?, Chris Skinner’s
bloghttps://thefinanser.com » 2021/07 (18.08.2021).

Trend 7. Perspektywy pracy dla obecnego
Srodowiska bankowcow nie sg optymistyczne

Szacuije sig, ze odsetek cyfrowych stanowisk w wiek-
szosci bankéw lokuje sie ponizej 10%, przy czym wiek-
szos¢ cyfrowych organizacji bankowych petni od 15
do 20% cyfrowych rdl. Dla poréwnania, w wigkszosci
firm technologicznych liczba pracownikéw cyfrowych
wynosi ok. 40%. Oznacza to, ze wiekszos¢ instytuc;ji
finansowych jest zatem nie przygotowana na dalsza
intensyfikacje procesu cyfrowej transformaciji.

Powyzej wymienione trendy wskazujg, w jakim kie-
runku zmienia¢ sie bedzie rynek ustug bankowych,
w jakich obszarach wystepujg zagrozenia dla bankéw
oraz kto im najbardziej zagraza. Sg one silnie ze sobg
skorelowane. W zwigzku z tym trendy dostarczajg in-
formacji, jakie dziedziny dziatalnosci bankéw wyma-
gajag aktywnych dziatan menedzerskich, aby nie utra-
ci¢ posiadanego poziomu konkurencyjnosci. Ponadto
wiekszo$¢ z dominujgcych trendéw zwigzana jest
w sposob ukryty z zarzgdzaniem nowymi zawanso-
wanymi technologiami.

W procesie transformacji bankéw najwieksze zainte-
resowanie i zaangazowanie zarzgddéw skupia sie na
doswiadczeniach klienta (ang. customer experience)'.
Trendy w tym obszarze prezentuje A. Kreger.’® Do wyréz-
nionych i specyficznych trendéw, ktére bedg ksztatto-
wacé dziatania bankéw po 2021 roku sposréd 10 wybra-
liSmy nastepujgce: rozszerzenie perspektywy cyfrowe;j,
wzmacnianie kultury opartej na doswiadczeniu klien-
ta, przejécie z obszaru intelektualnego (IQ) na obszar
emocjonalny (EQ). Potrzeba rozszerzenia perspektywy
cyfrowej nie moze ogranicza¢ sie tylko do doswiadcze-
nia klienta, ale powinna obejmowac inne podejmowane
dziatania w komérkach zaplecza. Na pewno nie mozna
obejs¢ sie bez opracowania lub modyfikacji strategii
cyfrowej i modelu biznesowego. W petni stuszny jest
postulat wzmocnienia aspektdw kultury cyfrowej w pro-
cesie zarzadzania bankami, gdy regulacje i decyzje za-
rzadcze nie nadazajg za dynamika zmian rynkowych.
Warto docenié réwniez wzrost znaczenia trendu w szer-
szym uzyciu czynnika emocjonalnego klientéw, gdy
mozna juz mierzy¢ ich emocje pozytywne i negatywne
z duzg precyzjg. Na tej podstawie tatwiej jest poszuki-
wac rozwigzan wptywajacych na wzrost efektywnosci
dziatania bankéw. Swiadczy to o tym, ze dzieki nowym

15 Okreslanych w literaturze przedmiotowej jako ,podréz klienta” lub ,do-
$wiadczenie uzytkownika”.

16 A. Kreger, 10 Digital Banking UX Trends That Will Drive Post-Pandemic
Strategy, The Financial Brand, December 21, 2020.
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Trendy w sektorze bankowym przed pojawieniem sie i po COVID-19

Bankowos$¢ oddziatowa i wyizolowana cyfryzacja
Nieréwna i niepewna podréz klienta

Cyfrowy rozwdj ukierunkowany na produkt

Zarzadzanie ryzykiem opiera sie na scoringu kredytowym
State miejsce pracy pracownikéw i w oddziatach

Konkurencja miedzy bankami i generacjami klientow

Mentalnos¢ biznesowa priorytetem

Zintegrowana bankowos¢ z kompletem umiejetnosci cyfrowych
Catosciowy proces cyfryzacji podrézy klienta

Kompleksowa, inteligentna transformacja adresowana na klienta
Zarzadzanie ryzykiem opiera sie na analityce danych

Zdalna praca i redukcja sieci oddziatéw banku

Konkurencja miedzy ekosystemami

Bankowos$¢ spotecznie odpowiedzialna, wrazliwa na wsparcie
spoteczenstwa

Zrédto: J. Marous, The Evolution of Banking: 2021 and Beyond, Financial Brand, 29 March 2021.

technologiom pojawita sie szansa na co najmniej cze-
$ciowe usuniecie dotkliwej bariery w pomiarze niemate-
rialnych zjawisk takich jak emocje, ktére byty do tej pory
poza gtebszg sferg obserwaciji.

Zaawansowane technologie zyskaly na znaczeniu
w okresie pandemii COVID-19. W miare prowadzo-
nych badan nad COVID-19 ujawnia sie ich silny wptyw
na zarzadzanie bankami w perspektywie najblizszych
lat. Skale wyzwan jakie stojg przed zarzgdami bankow
w sferze dominujacych trendéw rynkowych przed i po
wystgpieniu COVID-19 przedstawia tabela 1.1.

Prezentowane trendy w tabeli 1.1.potwierdzajg cha-
rakter istotnych zmian, jakie dokonujg sie na rynku
ustug bankowych.

Reasumujgc rozwazania w tym punkcie mozna sfor-
mutowac nastepujgce pytania, ktére mozna zadac¢
wtadzom bankow:

1. Czy podstawowe sktadowe konkurencji cyfrowej
(technologia, architektura cyfrowa, dane i anality-
ka, platformy i regulacje ) znajduja sie na ich rada-
rze decyzyjnym?

2. Czy podejmowane dziatania zbiezne sg z dominu-
jacymi trendami rynkowymi?

3. W jakim stopniu przyjete priorytety strategiczne
banku zgodne sg z trendami rynkowymi?

4. Na ile obowigzujace regulacje, jak i te ktére maja
zosta¢ w najblizszym czasie wdrozone wspierajg
dominujgce trendy rynkowe?

Przedstawione najwazniejsze wedtug nas trendy
wskazujg, ze zaostrza¢ sie bedzie konkurencja na
rynku ustug bankowych w najblizszych latach. Za
tymi trendami kryja sie skutki licznych zmian techno-
logicznych i zarzagdczych. Wymagajg one starannego
przygotowania i opracowania wielu skomplikowanych
kwestii, gdyz dotyczg zmian polityki i struktury za-
trudnienia, alokacji srodkéw inwestycyjnych, w wiek-
szym stopniu uwzglednienia aspektéw spotecznych
i skutecznego zarzgdzania nowymi ryzykami. Sg to
kluczowe determinanty wptywajgce na pozycje kon-
kurencyjng bankéw. W istocie banki nie moga obejs¢
sie bez opracowania nowych lub rewizji dotychczaso-
wych strategii i modeli biznesowych, ktore beda decy-
dowac o ich faktycznej konkurencyjnosci.

Zmiany strukturalne w strukturze
podmiotowej

Istotnym impulsem, ktoéry otworzyt szerokie bramy
dla wejscia nowych konkurentéw na rynek ustug ban-
kowych stata sie unijna dyrektywa ,Payment Service
Directive 2"7. Tymi podmiotami sg firmy okreslane
jako FinTech-y. Obejmuja one trzy podsektory: typo-
we firmy Fintech-owe, Neobanki i BigTech-y. W niniegj-
szym punkcie omodwione zostang gtéwne cechy, stan
rozwoju i potencjalny udziat w konkurowaniu na rynku
ustug bankowych catego sektora fintechowego, a na-

17 Payment Services Directive, Dyrektywa 2007/64/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 13 listopada 2007 r. w sprawie ustug
ptatniczych w ramach rynku wewnetrznego. Wdrozenie przepiséw tej
dyrektywy miaty obowigzywacé od 14 wrze$nia 2019 r.
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stepnie podsektora Neobankow oraz BigTech-6w. Taki
uktad tresci wynika z aktualnego stanu niedorozwoju
sprawozdawczosci statystycznej, ktora nie nadaza za
zachodzgcymi zmianami na rynku ustug bankowych.

Termin ,FinTech” zostat po raz pierwszy uzyty w la-
tach 80. XX wieku jako skrét od ,technologii finan-
sowej”. Powszechnie uwaza sie, ze zostat on wy-
myslony przez Petera Knighta, redaktora biuletynu
biznesowego ,Sunday Times”. Jednak dopiero po
kryzysie finansowym w latach 2007-2008 zyskat
na popularnosci.' Jedna z istotnych przyczyn, ktéra
spowodowata fale rozwoju sektora FinTech wynikta
z wyraznego niezadowolenia spoteczenstw, a w tym
klientéw bankow, ze wysokie koszty kryzysu finanso-
wego poniesli podatnicy, a nie instytucje finansowe.
Innowacyjne firmy technologiczne dostrzegty apro-
bate wtadz politycznych i regulacyjnych dla szersze-
go otwarcia konkurencji, w szczegélnosci dotyczyto
to europejskiego, konserwatywnego sektora banko-
wego. Poczgtkowo definicja FinTech odnosita sie do
tych firm, ktére dziataty poza sektorem bankowym,
a oferowaty produkty, ustugi technologiczne i cy-
frowe dla bankéw (instytucji finansowych). W péz-
niejszym okresie granice sektora FinTech zostaty
znacznie rozszerzone, gdyz stowo FinTech objety
takze ustugi oferowane przez jednostki organizacyj-
ne nalezgce do bankéw (Neobanks) i nowych kon-
kurentéw - gigantéow technologicznych (BigTech-
-y), co moze powodowa¢ dodatkowe zamieszanie
w analizie i interpretacji tego sektora. Warto przyj-
rze¢ sie, jakie cechy posiadajg firmy zaliczane do
sektora FinTech. Powszechnie uznaje sie, ze sg to
firmy innowacyjne, zwinne, elastyczne, raczej nie-
wielkich rozmiaréw, ktére dostrzegty stabosci trady-
cyjnie funkcjonujgcych bankéw. Specyficzna cechg
firm zaliczanych do sektora FinTech jest ,bliskosé
cyfrowa”"®. Zmienia ona radykalnie relacje miedzy
klientem a firma, a jednoczesnie zakioca dotych-
czasowg przewage bliskosci banku w $wiadczeniu
ustug. Ustuga jest bowiem $wiadczona przez firme
FinTech-owag wygodniej, przetamuje granice geogra-
ficzne, szybciej i taniej komunikuje sie z klientami.
Inaczej te cechy postrzegajg autorzy w publikacji
»,Economics of Fintech”?°. Do wyrdzniajgcych cech
FinTech-ow zaliczaja:

18 S. Kaji, M. Fukuhara, T. Nakatsuma (eds.), Economics of Fintech, Sprin-
ger Nature, Singapore 2021, s. 13.

19 A.Tanda, C-M. Schena, FinTech, BigTech and Banks: Digitalisation and
Its Impact on Banking Business Models. Palgrave, Macmillan Studies in
Banking and Financial Institutions, 2019, s. 2.

20 S. Kaji, M. Fukuhara, T. Nakatsuma (eds.), wyd. cyt., s. 2-3.
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efekt demokratyzaciji, ktéry okresla sie jako forme
Latomizacji” lub ,lokalizacji’, poniewaz eliminuje
potrzebe gromadzenia klientéw w jednym miejscu,
gdyz poszczegdlne transakcje moga by¢ przepro-
wadzane elektronicznie (np. w chmurze). Ta cecha
oznacza prébe wyeliminowania posrednika finan-
sowego, a nawet jest interpretowana jako ukryta
proba zmniejszenia roli Banku Centralnego wspie-
rajgcego instytucje finansowe bedace w ktopotach
poprzez wykorzystanie srodkoéw publicznych,

ekskluzywnos¢, poniewaz programy komputerowe
ktére obstugujg FinTech-y sg napisane w jezykach
komputerowych, wiekszos¢ z nich jest niezrozu-
miata i wymaga poswigcenia czasu i poniesienia
niezbednych wydatkéw finansowych, aby biegle
sie nimi postugiwac. Jest to swego rodzaju sktadnik
2know — how” banku, ktdry jest objety silng ochrong,

przetamuje konwencjonalne madrosci, gdyz roz-
mywa linie miedzy dychotomiami, ktére wczesniej
uwazano za uniwersalne. FinTech zaciera ostre
granice miedzy tym co byto prywatne a publiczne,
zagraniczne a krajowe, konsumentem a producen-
tem, podaza a popytem, dziataniem realnym versus
wirtualnym, cztowiekiem a maszyna.

W publikacji ,FinTech Future” podejmuje sie probe
identyfikacji DNA bankéw i firm FinTech-owych?'. We-
dtug autoréw, technologiczne DNA polega na przepro-
wadzeniu szybkich zmian, skalowaniu lub dokonywa-
nie szybkich awarii, niszczeniu rzeczy lub zdobywaniu
rynkéw. Namawia sie zatem menedzerdw, aby popet-
niali btedy, dla osiggniecia szybkiego procesu uczenia
i kreowania innowacji opartych na analizie profilu za-
chowan ttumu, dazac do zwinnego rozwoju poprzez
ciggte ulepszanie produktéw. Ktadzie sie zatem na-
cisk na tworzenie produktéw tfatwych, elastycznych
i intuicyjnych, a nie sugerowanie sig tylko kryterium
bezpieczenstwa??.

Zaobserwowac¢ mozna staty wzrost zainteresowania
firmami zaliczanymi do sektora FinTech?®. FinTech-y
zmienity strukture rynku, swiadczenie ustug finanso-
wych, chociaz wielu z nich nie udato sie jeszcze osia-
gnac¢ pozycji dominujgcej na rynku. Nie mozna pomi-

21 S. Phadke, Fintech Future. Digital DNA Finance, SAGE Publications India
Pvt Ltd, February 2020.

22 S. Phadke, Fintech Future. Digital DNA Finance, s. 41. Tak sformuto-
wane DNA nawigzuje do cytatu M. Zuckerberga ,Poruszaj sie szybko
i niszcz rzeczy. Chyba ze niszczysz rzeczy, a nie poruszasz si¢ wystar-
czajaco szybko”.

23  Fintech. On the brink of further disruption, Deloitte, December 2020.
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Licencje posiadane przez duze firmy technologiczne w wybranych jurysdykcjach

Licencja B © P B © P B © P
Amazon o o
Apple

Facebook ) o
Google a a
Ant Group @] a a o o
Baidu o a a

JD.com a a

Tencent o a a

Oznaczenie:

B - licencja bankowa
C - licencja kredytowa
P - licencja w zakresie ptatnosci

- Obecno$¢ na rynku w ramach partnerstwa lub joint venture z innymi po$rednikami finansowym

O - BigTech ma w grupie podmiot posiadajacy licencje finansowa

Q - BigTech oferuje ustugi finansowe zaréwno w ramach partnerstwa, jak i joint venture z innymi posrednikami finansowymi, a takze ma

w grupie podmiot posiadajacy licencje finansowa

Zrédto: J.C. Crisanto, J. Ehrentraud, M. Fabian, Big techs in finance: regulatory approaches and policy options, FSI Briefs, No. 12, March 2021, s. 7.

nac¢ faktu, ze FinTech-y moga dziata¢ skutecznie we
wszystkich dziedzinach dziatalnosci bankéw. Pomi-
mo pandemii COVID-19 sadzi sig, ze firmy z sektora
FinTech weszty w nowg faze ewolucji sektora techno-
logii finansowych. Z kolei wiele instytucji finansowych
zastanawiato sie do czego majg dazy¢ i jak wspodtpra-
cowaé¢ z powstajgcymi firmami technologicznymi,
aby uzyska¢ dostep do nowych rynkéw i produktéw,
a takze jak zwiekszy¢ produktywnosé. W tym samym
czasie FinTech-y prébowaty potaczy¢ sie z duzymi in-
stytucjami finansowymi do ekspansji na nowe rynki,
a takze zwiekszy¢ sie¢ klientéw, zdoby¢ wiedze bran-
zowgq i dostosowac sie do nowych regulaciji.

Globalne przychody sektora FinTech w 2018 roku wynio-
sty okoto 80 miliardéw euro i oczekuje sig, ze wzrosng do
ponad 188 miliardéw euro w 2024 r. (prognoza sprzed
wystgpienia COVID-19). W latach 2018 — 2024 progno-
zuje sie, ze globalne przychody firm FinTech-owych beda
rosng¢ w tempie 11,7% rocznie?*. Rynek ptatnosci cyfro-
wych jest najwiekszym segmentem w branzy FinTech
i stanowi ponad 80% globalnych jej przychodéw. Chociaz

24  Fintech. On the brink of further disruption, wyd. cyt., s. 6.

COVID-19 powoduje niepewnos¢ na rynku FinTech, to
stwarza szersze mozliwosci dla jego rozwoju. Chociaz
FinTech-y nie zaklécity jeszcze konkurencyjnego krajo-
brazu rynku ustug bankowych, to stworzyty solidne pod-
stawy do dalszych zakitdcen w przysztosci.

Strukture podmiotowg FinTech-6w w przekroju kra-
jéw europejskich przedstawia sie nastepujgco?:

Wielka Brytania 44%,
Niemcy 8%,
Hiszpania 6%,
Francja 6%,
Szwaijcaria 5%,
Holandia 5%,

Pozostate kraje 27%.

25 Tamze, s. 18.
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Najbardziej znane europejskie FinTech-y

Klarna Platforma ptatnosci online zaprojektowana w celu utatwienia realizacji ptatnos$ci bezgotéwkowych w ratach

N 26 Operator mobilnej platformy bankowej

Dostawca mobilnej wymiany walut i przekazéw pienieznych

R Dzieki aplikacji przeznaczonej do pomocy w dokonywaniu przelewéw na catym $wiecie

Kl Operator platformy w obszarze ubezpieczen cyfrowych

DPO Dostawca ustug przetwarzania ptatnosci online

Unifiedepost Kompleksowe oprogramowanie do obstugi rozliczen

Auxmoney Dostawca internetowego rynku pozyczek typu peer-to-peer oferujgcy wymiane kapitatu miedzy ludzmi
Prepaid Karty ptatnicze oferujgce bezpieczng ptatnosc

Checkout.com

Dostawca platformy ptatnosci online przeznaczonej do $ledzenia i zawarcia bezpiecznych ptatnosci cyfrowych

w Internecie dzieki integracji kompleksowej technologii ptatnosci, ktéra eliminuje posrednikéw

BID - -
w zakresie wymiany walut

Zagrozenie dla bankéw ze strony FinTech-6w i Big
Tech-6w rosnie btyskawicznie, chociaz trudno to
wykazac¢ na podstawie analizy zmian struktury ryn-
kowej. Warto jednak zwréci¢ uwage na kilka faktéw,
ktére dynamizujg zmiany na rynku ustug bankowych.
Po pierwsze, zwiekszenie licencji bankowych, pozycz-
kowych i ptatniczych w obszarze UE przez BigTech-y
(zob. Tab. 1.2.)%. Po drugie, wolumen kredytéw i po-
zyczek udzielanych przez FinTech-y i BigTech-y w la-
tach 2013-2019 wzrést z poziomu niemal zerowego
do wysokosci ponad 750 mld USD. Istotny jest przy
tym przygniatajgcy wzrost udziatu firm z sektora
BigTech (ponad 70%)?. Po trzecie, inwestycje kapi-
tatowe firm z sektora FinTech w latach 2013-2018
wzrosty z poziomu 18,9 mld USD do wartosci 111,8
mld USD. Obejmujg one venture capital, private equity
i wartos¢ fuzji i przeje¢?®. Po czwarte, liczba jedno-
rozcow FinTech-owych w trzecim kwartale 2021 roku
wynosita juz 828. Przybyto w tym kwartale 127 z tego

26 J.C. Crisanto, J. Ehrentraud, M. Fabian, Big techs in finance: regulatory
approaches and policy options. FSI Briefs, No 12, March 2021, s. 7.

27 G. Cornelliiin., Fintech and big tech credit markets around the word. 20
November 2020, Figure 1.

28 K. Petralia i in, Banking Disrupted? Financial Intermediation in an Era of
Transformational Technology. International Center For Monetary And
Banking Studies. CEPR, Geneva 2019, s. 25.

Oparta na chmurze platforma transakcyjna FX zaprojektowana do $wiadczenia ustug handlu elektronicznego

Zrédto: Fintech. On the brink of further disruption, Deloitte, December 2020, s. 21.

69 nowych jednorozcéw pochodzito z USA, z Azji 30,
a z Europy 15%.

Zaskakuje tez wysoka dynamika wzrostu liczby firm
FinTech-owych w Europie, bo w roku wynosita w roku
2013 - 1080,aw 2020 r. — 3482%°. Co wazne, pojawity
sie nowe silne instytucje i wartosciowe firmy z tego
opisywanego sektora (zob. Tab. 1.3).

Okazuje sig, ze do najwazniejszych przyczyn powodu-
jacych destrukcje sektora bankowego zalicza sie: po-
jawianie finansowych technologii, rosngca ztozonos¢
globalnych regulacji i wykorzystanie nieaktualnych
modeli biznesowych?'. Zrealizowane badania wska-
zujg rowniez na cechy przodujgcych FinTech-6w. Do
najwazniejszych dziesieciu cech liderow zalicza sie:
klarowno$¢ wizji, Swiadomo$é zmian rynkowych, po-
siadanie adekwatnej strategii, orientacje na klienta,
zdolnosci do podjecia wspotpracy, posiadanie lojalne-
go i zintegrowanego zespotu pracownikdéw, zwinnos¢
i elastycznos¢ w dziataniu, orientacje na uzyskanie

29 State Of Venture. CBInsights. GLOBAL, Q3 2021, s. 9.
30 State Of Venture. CBInsights. GLOBAL, wyd. cyt., s. 19.

31 Forging the future. How financial institutions are embracing fintech to
evolve and grow, KPMG, s. 5.
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wynikow, chec uczenia sie i koncentracje na uzyska-
niu dtugo i krotkookresowych celow?2.

Do najmniej zbadanego podsektora FinTech zalicza
sie takze Neobanki, ktére funkcjonujg i konkurujg na
rynku ustug bankowych. Kategorie tego rodzaju in-
stytucji finansowych wprowadzili Europejczycy jako
pierwsi okreslajgc te instytucje jako Neobank, Chal-
leger bank czy banki pretendenci. Duze korporacje
finansowe dla podkreslenia nowej formuty dziatania
na rynku postanowity tworzy¢ odrebne marki okresla-
ne jako Neobanki. Czesciowo wynikato to z obawy,
aby potencjalne porazki nie wptywaty negatywnie na
ich reputacje. Przyktadowo korporacja ING utworzy-
ta w latach 90. XX wieku marki: ING Direct, Bank One.
Dlatego tez ta definicja Neobank-6w odnosita sie
poczatkowo do wszystkich podmiotéw, ktore odréz-
niaty sie swoimi funkcjami i modelem biznesowego
dziatania od duzych korporacji bankowych. Nastep-
nie termin ten zostat przypisany do tych instytucji
finansowych, ktére wyrézniaty sie pod wzgledem
trzech atrybutéw: posiadania szerszej oferty ustug,
nadania fundamentalnej roli transformacji cyfrowej
i uzycia nowych modeli biznesowych. W kolejnej
ewolucji Neobankoéw podejmowano probe ich tak-
sonomizacji na trzy kategorie: klasyczne Neobanki,
wspotczesne Neobanki i Nouveau Challengers, acz-
kolwiek granice miedzy tymi formami Neobankdéw
sg dos¢ nieostre.

Klasyczne Neobanki — ich centralna ideg byto pota-
czenie tradycyjnych zasad z nowym modelami inno-
wacyjnosci. Banki tego typu cechowato utrzymanie
oddziatow, wykorzystanie nowych technologii dla do-
skonalenia ustug, w tym elastycznosci, zwiekszenia
sieci, Swiadczenie ustug w obszarze bankowosci de-
pozytowej i kredytowej. Do klasycznych Neobankow
zaliczano banki spétdzielcze, TSB czy Virgin Money.

Wspotczesne Neobanki charakteryzujg sie tym, ze
przywigzujg duze znaczenie dla zastosowania tech-
nologii cyfrowych w $wiadczeniu ustug da klientow.
Uwydatnia sie podejscie do utrzymania kontaktow
z klientami przez kanaty cyfrowe (Internet, telefon),
wykorzystanie technologii chmurowych czy rozwijaniu
otwartych API. Te podmioty skfania-jg sie do dziata-
nia w platformach cyfrowych i nawigzywania bliskich
kontaktow z innymi partnerami, aby zwigkszac istotnie
produktywnosc i redukcje kosztow. Konkurujg poprzez
nizsze ceny, dostarczanie wyzszych wartosci dla klien-

32 Forging the future. How financial institutions are embracing fintech to
evolve and grow, wyd. cyt., s. 11.
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tow i obstugujac nisze rynkowe. Do typowych bankdéw
tej kategorii zalicza sie: Atom, Monzo i Starling.

Nouveau Challengers sag instytucjami, ktére
w  najwiekszym  stopniu  redukujg  stabosci
tradycyjnych bankdw poprzez szerokie wykorzystanie
zaawansowanych technologii. Starajg sie tworzy¢
nowe rynki), pozyska¢ masowego klienta, skutecznie
ksztattujgc marke i nowy styl obstugi klienta. Do mo-
delowych bankow tego typu zalicza sie Revolut, B-So-
cial i lam Bank.

Na szczegdlng uwage zastuguje zagadnienie ciggte-
go monitorowania firm okreslanych jako BigTech-y.
Naszym zdaniem najwiecej kontrowersji wzbudza
ocena szans ekspansiji firm zaliczanych do sektora
BigTech®. Poruszenie tego zagadnienia uzasadni¢
mozna tym, ze giganci technologiczni sg w stanie
w relatywnie krétkim czasie catkowicie zdemolowaé
tradycyjng bankowos¢, analogicznie jak komputery
osobiste faktycznie wyeliminowaty produkcje ma-
szyn do pisania. W zwigzku z tym warto przedstawic,
jak do tej pory identyfikuje sie i ocenia zagrozenie ze
strony BigTech-6w i jakie wnioski na tym tle wynikaja
z przeprowadzonych badan empirycznych.

W poczatkowych latach XXI wieku obecnos¢ firm
technologicznych zaliczanych do grup GAFA i BAT®
nie byta odnotowywana w literaturze finansowej jako
potencjalna konkurencja wobec bankéw. Mniej wie-
cej od pieciu lat dostrzega sie mozliwos¢ szerokiego
wejscia podmiotéw z sektora BigTech na rynek ustug
bankowych, a w ostatnim okresie wymienia sie je
jako najwieksze zagrozenie dla bankow. Szerszy opis
tych firm znalezé mozna w publikacjach: Financial
Stability Board (FSB)®, Komisji Europejskiej (zwtasz-
cza w artykutach i wystgpieniach unijnego komisarza

33 Zob. S. Kasiewicz, Konkurencja cyfrowa: banki a bigtechy, aleBank.pl —
Portal ekonomiczny (22.06.2020).

FSB definiuje firmy zaliczane do BigTech jako duze firmy technologiczne, kt6-
re rozwijaja sie poprzez bezposrednie $wiadczenie ustug finansowych
lub produktéw bardzo podobnych do produktéw finansowych. Zob. Fin-
Tech and market structure in financial services: Market developments
and potential financial stability implications, FSB, 14 February 2019, s.
21. Nie jest to zbyt precyzyjne okreslenie, cho¢by ze wzgledu na niewia-
doma skale dziatania, zakres Swiadczonych produktéw czy charakter
obstugiwanego rynku.

34 GAFA obejmuje nastepujace firmy: Google, Facebook, Amazon, Apple,
zas$ BAT - Baidu, Alibaba, Tencent.

35 FinTech and market structure in financial services: Market developments
and potential financial stability implications, FSB, 14 February 2019; FSB
reports consider financial stability implications of BigTech in finance and
third party dependencies in cloud services, FSB, 9 December 2019; De-
centralised financial technologies, Financial Stability Board, 6 June 2019.
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Poréwnanie potencjatu konkurencyjnego bankdéw na tle nowych konkurentéw

1. Technologia x
Doswiadczenie klienta .
2. Wielko$¢ (skala i zakres)

2.1. Koszt finansowania v
2.2. Efekty sieciowe v

3. Polityka regulacyjna

3.1. Regulacje ostroznosciowe .
3.2. Ochrona danych osobowych v
3.3. Sita politycznego lobbingu v

v v
v v
x x
x v
. v
. x
X x

Oznaczenia: X — sfabosci; ® — neutralny wpfyw lub w zachodzace potowie zmiany; v — przewagi.

Zrédto: K. Petralia, T. Philippon, T.Rice and N. Véron, Banking Disrupted? Financial Intermediation
in an Era of Transformational Technology. Geneva Reports on the World Economy 22, September 2019, s. 38.

Margrethe Vestager)?® lub np. w wydanej w 2020 roku
ksigzce Wtodzimierza Szpringera®’.

Powstaje wiec pytanie, jakimi przestankami kierujg sie
duze firmy technologiczne, ze coraz $mielej i odwaz-
niej wchodza na nieznany, ryzykowny i silnie uregu-
lowany rynek ustug bankowych. Otz giganci techno-
logiczni dziatajg w formule usieciowionych platform
cyfrowych. Skupiajac duza liczbe podmiotéw go-
spodarczych, mogg korzysta¢ z ustug FinTech-ow,
ale takze z bankéw, w tym nawet duzych korporacji fi-
nansowych®. Najwazniejsze jest to, ze petnig funkcje
operatoréw i straznikéw, ktérzy decydujg o zasadach
prowadzenia dziatalnosci w ramach swoich platform.
Jednym stowem, staja sig¢ indywidulanymi regulatora-
mi, ktérzy maja realny wptyw na dostrzeganie i wyko-
rzystanie korzysci z oferowanych ustug, np. wysokiej
wartosci zawieranych transakcji, ktére dotychczas
realizowane byty z udziatem klasycznych instytucji
finansowych. Co bardzo wazne, mozliwosci monito-
rowania, kontroli i regulowania tych podmiotéw sg
nieporownywalnie trudniejsze niz bankdéw, gdyz funk-

36 Building a positive digital world; Why Europe’s competitiveness needs
an ambitious industry strategy, Digital Summit, Dortmund, Germany, 29
October 2019.

37 WL Szpringer, Zarzadzanie przez algorytmy, Poltext Warszawa 2020.

38 Na przyktad Amazon rozpoczat wspodtprace z Bank of America w zakre-
sie pozyczek dla matych firm, a Marcus - bank konsumencki Goldman
Sachs wspétpracuje z Apple przy karcie Apple.

cjonowanie tych rynkéw staje sie coraz bardziej za-
mazane.

Przewaga technologiczna BigTech-6w nad bankami
jest widoczna, gdyz posiadajg i wykorzystujg wiodgce
rozwigzania IT w zakresie przetwarzania duzych baz
danych, przechowywania danych w chmurze, sztucz-
nej inteligencji czy uczenia maszynowego. Na domiar
tego majg dostep do zastrzezonych danych o klientach
i moga je wykorzystywac. Pozwala to z jednej strony
kreowaé precyzyjniej oferty, a z drugiej $wiadczy¢ ustu-
gi, ktérych nie moga prowadzi¢ banki (np. ustugi outso-
urcingu technologicznego, sprzedaz danych) i skutecz-
niej redukowac ryzyko kredytowe (zob. Tab. 1.4).

Wazng determinantg zainteresowania gigantéw tech-
nologicznych jest to, ze widzg aktualne stabosci trady-
cyjnych instytucji finansowych, takie jak nizsza innowa-
cyjnosé, koniecznos¢ wycofywania sie z nierentownych
ustug, nadmierne obcigzenia z tytutu obowigzujacych
regulacji, spadek zaufania po kryzysie finansowym,
zmniejszenie znaczenia lojalnosci klientéw, niski po-
ziom rentownosci jako efekt funkcjonowania w warun-
kach niskich stop procentowych. Nie mozna tez zapo-
minac¢ o tym, ze BigTech-y reprezentujg silng pozycje
finansowa wyrazong przez wartosé rynkowa, liczbe po-
siadanych klientéw, tatwy dostep do kapitatu, do danych
i finansowania zewnetrznego, zatrudnianie najbardziej
obiecujgcych talentéw menedzerskich, informatycz-
nych i inzynierskich (zob. tabela 1.4).
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Wartos¢ rynkowa bankéw i wybranych firm technologicznych w mid USD

JP Morgan $305 Square $69 $200
Bank of America $204 PAypal $238 $500
Wells Fargo $95 Shopify $118 $300
Citigroup $89 Stripe $36 $100
Morgan Stanley $79 Chime $14 $50
Goldman Sachs $72 Robinhood $11 $30
CharlesSchwab $69 Coinbase $8 §25
US Bankcorp $57 Ncino S7 $25
Trust Financial $56 SoFi $5 $15
PNC Financial $46 Lemonade $3 $10
RAZEM $1072 RAZEM $475 $1255

Zrédto: Death by Fintech - Stray Reflections, October 19, 2020, https://stray-reflections.com » article (17.05.2021).

W swoim opracowaniu FSB pokazuje obszary dzia-
talnosci 11. firm z sektora BigTech w odniesieniu
do takich rodzajow ustug, jak: ptatnosci, pozyczki
i krotkookresowe kredyty, konta bankowe, zarzadza-
nie aktywami, ubezpieczenia®®. Wybierajg one ustugi
finansowe, ktdre sg wysoce rentowne. Realnie mozna
stwierdzi¢, ze BigTech-y moga dostarczy¢ klientom
wigzke niemal dowolnych ustug pozafinansowych
i finansowych, szczegdlnie tych, ktére oferujg jako
posrednicy na swoich platformach, a dostarczanych
przez inne FinTech-y w potaczeniu z wtasnymi pro-
duktami. BigTechy-y napedzajg wzrost firm z sektora
FinTech i przyczyniajg sie do wzrostu wartosci rynko-
wej FinTech-6w. Tym samym firmy FinTech-owe sta-
ja sie coraz grozniejszymi konkurentami dla tradycyj-
nych bankéw (patrz Tab.1.5).

Swiatowy raport o FinTech-ach z 2018 roku w wielu
miejscach podkresla, ze:

39 FinTech and market structure in financial services: Market develop-
ments and potential financial stability implications, FSB, 14 February
2019, s. 14.

40 World FinTech Report 2018, Capgemini, Linkedin in cooperation with
Efma.

korporacje zaliczane do sektora BigTech przyspie-
szajg konkurencje na rynku ustug finansowych
i podwyzszajg poprzeczke w procesie konkuro-
wania w obszarze wygody i personalizacji obstugi
klientow,

zbudowane na platformie cyfrowej BigTech-y sa
wydajne, dysponuja wiedzg pozwalajaca obnizy¢
koszty operacyjne. Zdolne sg przewidywac¢ zacho-
wania klientéw oraz sg w posiadaniu ogromnych
rezerw kapitatowych na nowe przedsiewziecia.
Jest rzeczg coraz bardziej udokumentowang, ze
BigTech-y juz obecnie budzg zaufanie i lojalnos¢
klientow,

jest tylko kwestig czasu, w ktérym momencie Big-
Tech-y osiggng znaczacy wptyw na sektor finanso-
wy, tak jak uzyskaty go na rynku chinskim.

Z tych powoddéw opanowanie sektora bankowego
przez gigantéw technologicznych moze sta¢ sie
nie tylko spekulacyjnym wymystem przedstawicieli
$wiata akademickiego. Jednak warto zauwazy¢, ze
w ostatnich kilku latach giganty technologiczne sta-
ty sie obiektem silnej krytyki ze strony konkurentéw,
instytucji politycznych i mediéw za wykorzystywanie
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sity ekonomicznej i nie przestrzeganie regut uczci-
wych zasad konkurowania (np. unikanie ptacenia po-
datkéw). Z tych powoddw potencjalna przewaga kon-
kurencyjna BigTech-6w nad bankami bedzie sktania¢
ich do bardziej ostroznych decyzji w przejmowaniu
rynku ustug finansowych, aby nie pobudzaé regulato-
réw i konkurentéw do wywierania presji na wprowa-
dzenie restrykcyjnych przepisow.

Reasumujac rozwazania w tym punkcie, mozna
stwierdzi¢, ze nie sprawdzita sie prognoza firmy kon-
sultingowej McKinsey’a, ze sektor bankéw detalicz-
nych skurczy drastycznie swoje przychody do 40%do
2025 roku*'. Utrzymanie przez banki nadal duzej
liczby klientdw, wysoki poziom zaufania, jakim darza
ich klienci, rozpoznawalnos¢ marek, a takze podej-
mowane skuteczne dziatania obronne nie wskazuja,
zeby banki zniknety z rynku ustug bankowych w krét-
kim czasie. Utrata konkurencyjnosci bedzie dotyczy¢
przede wszystkim bankéw preferujgcych tradycyjne
strategie i modele biznesowe. Chociaz nadal nie jest
rozstrzygnieta batalia konkurencyjna, kto bedzie fi-
nalnym zwyciezca na rynku ustug bankowych, a kto
przegranym. Liczne argumenty sktaniajg do sfor-
mutowania wstepnej hipotezy, ze na rynku krajowym
najwieksze zagrozenie dla bankéw wynika¢ bedzie
z dziatania Neobankdw, ktére oferujg petny zakres
ustug bankowych budujgc od poczatku nowa cyfrowa
strategie i model biznesowy i nie posiadajg sieci od-
dziatéw. Sg to nastepujgce argumenty:

wygoda (np. dostepne sg w systemie 24/7, mozna
korzysta¢ niezaleznie od miejsca pobytu, klienci
mogg zarzgdza¢ swoimi kontami, stosujg prosty
cennik ustug, oferujg elastyczne opcje w zalezno-
$ci od sytuacji klienta, istnieje mozliwos¢ plano-
wania ptatnosci, wystepuje forma automatycznego
oszczedzania itp),

atrakcyjne stawki (np. optaty na poziomie 2% za
wszystkie wydatki zagraniczne,

nizsze lub zerowe optaty za przelewy lub wystanie
waluty),

41 Brak jakichkolwiek dziatan tagodzacych podejmowanych przez banki,
w pieciu gtéwnych bankach detalicznych - finansowanie konsumenc-
kie, kredyty hipoteczne, kredyty dla matych i srednich przedsigbiorstw,
ptatnosci detaliczne i zarzadzanie majatkiem moga by¢ zagrozone
do 2025 r od 10 do 40 % przychodéw banku (w zaleznosci od firmy).
Zob. FinTechnicolor: The New Picture in Finance. McKinsey and
Company. 08.03.2020, s. 9; Staying competitive in a disruptive banking
environment, HID IAM Solutions, https://www.hidglobal.com > node
(18.08.2021), s. 4.

wyzsza efektywno$¢ zarzadzania (np. majg mniej
przeszkod regulacyjnych do usuniecia, co oznacza
tatwos¢ konfiguracji kont i szybszy czas przetwa-
rzania i logowania; czes¢ swoich dochodéw uzy-
skujg z optat interchange — sg to optaty uiszczane
przez sprzedawcoéw, gdy klienci dokonujg zakupow
za pomocag karty debetowej; oferujg wiecej funkcji
w swoich aplikacjach),

szybki wzrost wartosci rynkowej (np. N-26 jest dru-
gim co do wartos$ci bankiem Niemiec po Deutsche
Bank, warto$¢ Revoluta ocenia sie na poziomie 33
mld USD)

Podstawowe czynniki zagrozenia ze strony Neoban-
kow wynikaja nie tylko z wysokiej dynamiki powstawa-
nia nowych instytucji, ale takze z proceséw transfor-
macji cyfrowej tradycyjnych bankéw. W USA w 2011
r. tylko cyfrowe rachunki posiadato 11,4 % obywateli,
a szacuje sie ze w 2025 r. bedzie ich 19,9%*. Okoto
9% dorostych Brytyjczykéw ( 4,5 miliona oséb), otwo-
rzyto juz wytacznie cyfrowe konto w banku, a kolejne
16%, (okoto 8,5 miliona osdb, planuje to zrobi¢ w cig-
gu najblizszych pieciu lat)*’. Neobanki szybko dys-
kontujg korzysci z frustracji klientéw z tradycyjnych
bankéw, czesto wynikajgce z niekonkurencyjnych
cen, nieoczekiwanych optat lub niezbyt przyjaznych
dla uzytkownika ustug*.

Tendencje przedstawione w strukturze podmiotowej
wskazujg, ze do wykrystalizowania stabilnej struk-
tury rynkowej jest do$¢ dtuga droga, ale nadal firmy
FinTech-owe bedag uszczuplaty udziat sektora ban-
kowego. Mozna oczekiwa¢ dalszego wzrostu kon-
kurencyjnosci instytucji bankowych okreslanych jako
Neobanki. Wydaje sie, ze BigTech-y bedg umacnia¢
pozycje najwiekszego destruktora bankéw, ale nie
bedzie to spektakularny proces o duzej dynamice.
Ten czynnik wynika¢ bedzie ze strategicznej ostroz-
nosci zarzadow BigTech-6w, ktére beda unikaé kon-
frontacji z wtadza polityczng, ze ich dziatania niszcza
lub silnie zagrazajg wartosciom demokracji liberalne;j.
Presja polityczna moze bowiem spowodowac, ze zo-
stang wdrozone regulacje, ktore ograniczg naduzywa-
nie ich dotychczasowego potencjatu ekonomicznego,
technologicznego i konkurencyjnego.

42 What neobanks are, how they work and the top neobanks in the US &
world in 2021.

43 Beyond banking what traditional banks and neobanks can leatrn from
each other?

44 Beyond banking what, s. 6.
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Warto podkresli¢, ze te FinTech-y, ktore bedg powo-
li przechodzi¢ do oferowana coraz wiekszej liczby
ustug bankowych bedag napotykaty bariery zarzad-
cze i regulacyjne oraz spotykaé sie z negatywny-
mi reakcjami klientéw (np. informacje o nagtym
zamknieciu kont, nieuprawnionym wykorzystaniu
danych, popetnianych btedach w komunikacji), co
moze negatywnie wptywac na ich reputacje i tempo
wzrostu.

Ceny ustug bankowych w Polsce
na tle UE

Nie ma watpliwosci, ze polityka cenowa jest jednym
z najwazniejszych instrumentéw w rywalizacji ban-
kéw na rynku ustug finansowych. Ich skutecznosc
w przycigganiu i utrzymaniu lojalnosci klientow nie
wymaga dostarczenia przekonywujacych dowodow.
Ich spektakularna sita w walce konkurencyjnej zna-
lazta wyraz w historii poczatkowej dziatalnosci firmy
Amazon, ktéra oferowata ksigzki w znacznie nizszych
cenach niz ich konkurenci.

Dokonanie profesjonalnej analizy cen ustug i pro-
duktdw bankowych napotyka szereg przeszkod
w dostepnosci danych, ktére pochodzityby z jed-
nego zrodta, obejmowaty jednolity okres, w ktérym
mozna bytoby pozna¢ nie tylko ,suche liczby”, ale
szczegotowe informacje o metodyce ich gromadze-
nia i przetwarzania. Poréwnywanie cen napotyka
na dodatkowe czynniki zwigzane z tym, ze sektor
bankowy podlega silnym zmianom w czasie, a po-
nadto, wystepuje duze zréznicowanie krajéw, nawet
tych nalezacych do UE. Nie wspominamy o odmien-
nych walutach, etapie rozwoju gospodarek, pozio-
mie bogactwa spoteczenstw, ktére wptywajg na po-
réwnywalnos¢ cen ustug oferowanych przez banki
europejskie. Z tych powodoéw musielismy dokonac¢
wielu kompromisow.

Zdajemy sobie sprawe, ze tradycyjna bankowosc¢ tra-
ci duza przewage konkurencyjng na rynku ptatnosci
z powodu skutecznej i agresywnej konkurencji firm
z sektora FinTech-6w. Jednoczesnie branza FinTe-
chowa zdecydowanie najlepiej rozwija sie wsrod
panstw europejskich w Wielkiej Brytanii. Dlatego
uznalismy za celowe blizej przypatrzec¢ sie, jaka jest
polityka obcigzen (optat) na rachunku bankowym
miedzy bankami i czotowymi firmami FinTechowymi
w Wielkiej Brytanii (zob. Tab. 1.6) mimo, ze kraj ten nie
jest juz cztonkiem UE. Dazylismy tez do przedstawie-
nia najbardziej aktualnych informacji o cenach ustug,
ze wzgledu na unikalne cechy obecnego kryzysu go-
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spodarczo-pandemicznego. Mimo tych poczynionych
zastrzezen uwazamy, ze dane statystyczne pozwala-
ja wyciagna¢ wnioski na temat konkurencyjnosci pol-
skiego sektora bankowego.

Spdjrzmy na tabele 1.6 prezentujgcg optaty dokony-
wane przez klientéw na rachunku bankowym w Wiel-
kiej Brytanii. Obejmuja takie pozycje jak: informacje
o koncie, zacigganie kredytu w rachunku biezgcym,
karty debetowe (wydanie, wymiana, realizowane ptat-
nosci), wyptata gotéwki, ptatnosci (polecenie zaptaty,
state zlecenia oraz przelewy krajowe i zagraniczne)
oraz inne optaty i obcigzenia. Omawiana tabela obej-
muje dwie grupy podmiotéw: pie¢ duzych bankow
komercyjnych i trzy wyrdzniajgce sie banki cyfrowe
(Revolut, Sterling i Monzo; zob. Tab. 1.6).

Z tabeli optat w stosunku do rachunku biezacego wy-
nika, ze w zasadzie nie ma istotnej réznicy miedzy
cenami ustug bankoéw duzych i cyfrowych. Optaty sg
na bardzo niskim poziomie, bo zerowym, poza prze-
lewami zagranicznymi, ktére sg kosztowne dla klien-
tow duzych bankdw. Banki cyfrowe realizujg przelewy
zagraniczne darmowo (bezkosztowo). Zatem mozna
wykazac, ze juz w 2021 r. duze banki wczesniej pod-
jety sie konkurowania w tej dziedzinie dziatalnosci
ustugowej z bankami cyfrowymi i dostosowaty swojg
infrastrukture informatycznga i oferte do standardu no-
wych konkurentow.

Jesli banki specjalnie nie mogag zarabia¢ na opera-
cjach zwigzanych z prowadzeniem biezgcego rachun-
ku, to mozna oczekiwaé, ze osiggajg rentownos¢ na
dziatalnosci kredytowej i depozytowej. Informacji na
ten temat przedstawia tabela 1.7.

Oprocentowanie kredytéw w krajach bedacych
w strefie euro jest dos¢ niskie i malejgce. Ksztattuje
sie ponizej 1,5% co z pewnoscig wynika z potrzeby
stymulowania firm, ktére w pandemii maja trudno-
$ci w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Opro-
centowanie kredytow na cele mieszkaniowe gospo-
darstw domowych cechuje jeszcze nizsza stawka.
Depozyty gospodarstw domowych w rachunku bie-
Zgcym oprocentowane sg na poziomie 0,01%, a de-
pozyty korporacyjne na rachunku biezgcym oprocen-
towane sg w wysokosci — 0,01%. Zniechecajace jest
utrzymywanie depozytéw terminowych dla korpora-
cji, bo stawki sg ujemne (-0,10% do — 0,20%). Warto
podkresli¢, ze stuszna jest polityka cenowa w sto-
sunku do depozytéw terminowych gospodarstw do-
mowych, bo stawki oprocentowania sg wyzsze (od
0,25% do 0,28%). Tym samym banki w strefie euro
chcag pokaza¢ klientom, ze nawet w warunkach ni-
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Podstawowe optaty na rachunku bankowym w Wielkiej Brytanii na 01.06.2021 w £

) Wydanie - 0,0
HSBC orzymanie 52 dni-310  Wymiana - 00
Advance konta - 0,0 L.
Ptatnos¢ - 0,0
W ie —
Lloyds Bank - Utrzymanie ydz?mle 00
) bd Wymiana - 0,0
Basic Account konta - 0,0 L.
Ptatnos¢ - 0,0
Royal Bank , Wydanie - 0,0
of Scotland Utrzymanie )
0,0 Wymiana - 0,0
- Graduate konta - 0,0 Platnosé — 0.0
Account Ex/C !
Barclays Utrzymanie Wydénle 00
- BarclayPlus konta - 0,0 bd Wymiana - 0,0
d ' Platnos¢ - 0,0
Santander Utrzymanie Wydanie - 0,0
— Basic Current kont}.,a Z00 bd Wymiana - 0,0
Account ! Ptatno$é¢ - 0,0
Utrzymanie Wydanie - 0,0
Revol.ut konta - 6,99 bd Wymiana - 0,0
- Premium L ) aa
miesiecznie Ptatnos$¢ - 0,0
Starling Bank Utrzvmanie Wydanie - 0,0
- Current Account kont); ~00 bd /0 Wymiana - 5,0
(16/17 yrs) ’ Ptatnos¢ - 0,0
Monzo - Monzo Utrzymanie Do 7 dni - 32 \\llvvy:]?::;__%%
Plus konta -0,0 ’ Y '

Ptatnos¢ - 0,0

Oznaczenia symboli: £ - funt brytyjski, bd — brak informacji .

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy —
Przelewy krajowe —
Przelewy zagraniczne - 0,5/1,38

0,0 0,0

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy - 0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne — 0,0/30,0

0,0 00

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy - 0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne - 0/30,0

0,0 00

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy —0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne - 0/35,0

bd

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy — 0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne 0/25,0

0,0 bd

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy -0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne - 0,0

Do 400 £ - 0,0
Koszt
transakcji — 2%

bd

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy - 0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne - 0,0

0,0 bd

Polecenie zaptaty — 0,0
State przelewy -0,0
Przelewy krajowe — 0,0
Przelewy zagraniczne - 0,0

0,0 0,0

Zrédfo: Compare Bank Account Fees and Charges — Money Advice, https://www.moneyadviceservice.org.uk > tools » compar..(2.06.2021).

skich stép procentowych zalezy im na utrzymaniu
depozytéw gospodarstw domowych.

W poréwnaniu do krajéw strefy euro i Wielkiej Brytanii,
banki dziatajgce w Polsce obcigzajg klientéw kosz-
tami obstugi rachunkéw biezacych. Swiadczg o tym
optaty za prowadzenie konta, obstugi kart i korzysta-
nia z bankomatéw (zob. Tab. 1.8). Jest to wazny czyn-
nik, ktory stymuluje klientow do poszukiwania innych
alternatyw oszczedzania, tym bardzie ze mozliwosci
uzyskania realnych dochoddéw z depozytéw sa nikie
(zob. Tab. 1.9).

Inne dominujgce banki w Polsce np. PKO BP oferu-
ja klientom oszczedzanie na poziomie od 0,01% do
0,10% w skali rocznej. Najgorsze jest to, ze co pe-
wien czas informuje sie, ze utrzymywanie lokat be-
dzie kosztowac klienta, nie wiadomo, jakg rozwaza
sie stawke i kiedy zostanie wprowadzona ta decyzja.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze rynek najbardziej bezpiecz-
nych lokat oszczednosciowych zostat catkowicie
zamrozony i tworzy sie szerokg brame do ucieczki
klientéw na inne formy oszczedzania jak zakup nie-
ruchomosci mieszkaniowych czy lokowanie wolnych
srodkéw na rynku kapitatowym.
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Bankowe stopy procentowe w strefie Euro (w styczniu, lutym i marcu 2021 r.)

Kredyty korporacyjne

Kredyty mieszkaniowe dla gospodarstw domowych
Depozyty korporacyjne terminowe

Depozyty korporacyjne na rachunku biezagcym
Depozyty terminowe gospodarstw domowych

Depozyty gospodarstw domowych w rachunku biezgcym

15 1,48 1,42
1,33 1,31 1,31
-0,13 -0,20 -0,10
-0,01 -0,01 -0,01
027 028 025
0,01 0,01 0,01

Zrédto: Euro area bank interest rate statistics: February 2021, 31 March 2021.

Ranking kont osobistych w Polsce (czerwiec 2021 r.)

Bank PEKAO S.A.

ING Bank Slgski

Santander Bank Polska

mBank

BNP Paribas Bank Polska (Konto otwarte na Ciebie)
Millennium Bank (Konto 3600)

Alior Bank (Konto Jakze Osobiste)

City Handlowy (Citi konto)

PKO BP S.A. (Konto za Zero)

Nest Bank (Nest Konto)

0/6 zt 0/3 zt 0/2,3% min. 5 zt
0zt 0/7 zt 0/5zt

0/6 zt 0/8 zt 0/5 zt
0zt 0/7 zt 0/2,5 zt
0zt 0/3/6/10 zt 0/5 zt

0/8 zt 0/7 zt 0/1/5zt

0/10 zt 0/5 zt 0/2,5 zt
0zt 0zt 0/8 zt
0zt 0/10 zt 0/10 zt
0zt 0zt 0/6 zt

Zrédto: Ranking Kont Osobistych — Ranking kont bankowych - Czerwiec 2021 - Top 15 najlepszych rachunkéw, https.//www.kontomaniak.pl/ (02.06.2021).

Paraliz na rynku depozytowym w sektorze bankowym
po pierwszym roku COVID-19 zostat zrekompenso-
wany wysokim wzrostem udzielanych kredytow. Wy-
nika to z presji inflacyjnej i ucieczki klientéw od utraty
posiadanych kapitatéw, a z drugiej strony relatywnie
niskich cen kredytéw gotéwkowych i hipotecznych
(zob. tab. 1.10i 1.117).

Z racji wzrostu nastrojéw inflacyjnych klienci indywi-
dualni i korporacyjni uznajg za atrakcyjne korzystanie
z kredytow gotowkowych. Ponizej oferty wybranych
bankéw (zob. tabela 1.11).

Mozna mowic o szalejgcych decyzjach kredytowych
(niemal wszystkich rodzajéw) podejmowanych przez
klientéw, o czym informujg szczegdtowo biuletyny
Biura Informacji Kredytowe;j. | tak:

W kwietniu 2021 roku, w poréwnaniu do kwietnia
2020 roku, banki udzielity duzo wiecej kredytow
mikroprzedsiebiorcom w ujeciu wartosciowym
0 61,6%, obrotowych o0 59,2%, kredytéw w rachunku
biezgcym o 57,2% oraz kredytéw inwestycyjnych
057,2%.
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Ranking najlepszych kont oszczednos$ciowych w Polsce (czerwiec 2021 r.)

Getin Bank (Elastyczne konto oszczednosciowe — Bonus za aktywnos¢)

mBank (Moje cele)

Credit Agricole Bank Polska (Rachunek Oszczedzam)
Santander Bank Polska (Lokata Mobilna 1%)

Alior Bank (Konto oszczednosciowe 1%)

Getin Bank (Lokata Mobilna 1%)

2% + 50 zt

1,7% + 250 zt

1,5% + 500 zt

1,0%

1,0%

0,0%

Zrédto: Ranking Kont Oszczednosciowych: Najlepsze Okazje — Czerwiec 2021, https://www.tanie-konto.pl/ranking/oszczednosciowe.pl/ (02.06.2021).

Oferta cenowa kredytéw hipotecznych w Polsce (czerwiec 2021 r.)

PKO BP S.A. 217%
Millennium Bank 2,21%
Bank PEKAO S.A. 2,31%
ING Bank Slaski 2,35%
Santander Bank Polska 2,60%
BNP Paribas Bank Polska 3,01%
mBank 4,66%

2,14% 0,00%
2,23% 0,00%
2,51% 1,99%
2,55% 1,90%
2,81% 2,00%
3,24% 2,00%
4,76% 0,00%

Oznaczenia: RRSO — Rzeczywista Roczna Stopa Oprocentowania (catkowity koszt zobowiazania kredytowego).

Zrédto: Kredyt hipoteczny — ranking kredytéw hipotecznych 2021, https://www.totalmoney.pl/kredyty_hipoteczne (02.06.2021).

W kwietniu 2021 roku, w poréwnaniu do kwiet-
nia 2020 roku, w ujeciu wartosciowym banki
i SKOK-i przyznaly wyzszg warto$¢ wszystkim
produktom  kredytowym: 132,6% kredytom
gotéwkowym, 85,6% limitom kartowym, 75,0%
kredytom ratalnym oraz o 41,1% kredytom
mieszkaniowym.

Nastgpit tez wzrost BIK Indeksu Popytu na Kredyty
Mieszkaniowe w kwietniu 2021 roku do rekordo-
wych wielkosci 94,3%.

Z pewnoscig mozna bytoby sie cieszy¢ z takiej wy-
sokiej dynamiki wzrostu akcji kredytowej, gdyby nie
fakt, ze nie wiadomo, czy utrzyma sie poziom niespta-
conych kredytéw w sytuacji, gdy wysoce prawdopo-
dobne jest, ze Rada ds. Polityki Pienieznej wprowadzi

wyzsze stopy oprocentowania. Jednoczesnie po-
wstaje problem sfinansowania udzielanych kredytow,
gdy dramatycznie spada poziom depozytéw klientow
indywidualnych i korporacyjnych.

Nie udato sie dotrze¢ do zagregowanych informacji
na temat stosowanych cen ustug bankowych przez
firmy sektora FinTech dziatajgcych w Polsce. Wiek-
szo$¢ zagranicznych firmy FinTech-owych funk-
cjonujgcych w Polsce dziatajg od niedawna, maja
odrebng strategie, wezszy zakres sSwiadczonych
ustug (np. Aion jest pierwszym bankiem w Polsce,
ktory oferuje ustugi w modelu subskrypcyjnym;
Klarna koncentruje sie na odroczonych ptatno-
$ciach) i stosujg odmienng polityke cenowa. Revo-
lut globalny Fntech oferuje atrakcyjne rozwigzanie
ptatnicze dla klientéw, ktére duzo podrézujg, cze-
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Oferta kredytow gotéwkowych online w Polsce (czerwiec 2021 r.)

Bank Polski PKO S.A.

BNP Paribas Bank Polska
Citi Handlowy

Alior Bank

Santander Bank Polska
Santander Consumer Bank
Bank PEKAO S.A.

ING Bank Slgski

Millennium Bank

7,20%

7,20%

7,19%

7,19%

7,20%

7,20%

6%

6,49%

6,80%

7,44%

7,44%

9,08%

9,08%

9,21%

9,25%

10,47%

13,96%

14,43%

PROGRAM
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BADAWCZY

—iif

0,00%
0,00%
2,99%
3,00%
3,20%
3,29%
8%
0,00%

13,99%

Zrédto: Kredyt gotéwkowy online — ranking kredytéw, czerwiec 2021, https://www.totalmoney.pl/kredyt/gotéwkowy (02.06.2021).

Oferta cenowa firmy Revolut w sierpniu 2021

Koszt prowadzenia
konta

Zasilanie konta
Koszt przelewu
lokalnego
Koszt przelewu SEPA

Koszt przelewu SWIFT

Kurs

Prowizja wymiany
od wymiany walut

Koszt wydania karty

Koszt wyptaty gotowki
z bankomatéw

0 zt miesiecznie

bezptatne

bezptatnie

bezptatnie

0,3% wartosci przelewu,
£0.30 - £5 w lokalnej
walucie

kurs miedzybankowy

dni robocze: 0,5% za
wymiang powyzej 5000
ztotych miesigcznie
+ 1% za waluty
egzotyczne

0 zt + optata za
przesytke

darmowa wyptata do
800 zt miesiecznie lub
5 wyptat, potem 2%,
minimum 5 zt od kazdej
wyptaty

14,99 zt miesiecznie

bezptatne

bezptatnie

bezptatnie

0,3% wartosci przelewu,
£0.30 - £5 w lokalnej
walucie

kurs miedzybankowy

weekendy: 1% + 0,5% za
powyzej 5000 ztotych
miesiecznie + 1% za
waluty egzotyczne

0 zt + darmowa
standardowa przesytka

darmowa wyptata
do 800 zt, potem 2%,
minimum 5 zt od kazdej
wyptaty

29,99 zt miesiecznie

bezptatne

bezptatnie

bezptatnie

1 bezptatny przelew
miesiecznie

kurs miedzybankowy

dni robocze: 0,5% za
wymiang powyzej 5000
ztotych miesigecznie
+ 1% za waluty
egzotyczne

0 zt + darmowa
ekspresowa przesytka

darmowa wyptata do
1600 zt miesiecznie,

potem 2%, minimum

5 zt od kazdej wyptaty

49,99 zt miesiecznie

bezptatne

bezptatnie

bezptatnie

0,3% wartosci przelewu,
£0.30-£5
w lokalnej walucie

kurs miedzybankowy

weekendy: 1% + 0,5% za
powyzej 5000 ztotych
miesigcznie + 1% za
waluty egzotyczne

0 zt + darmowa
ekspresowa przesytka

darmowa wyptata do
3000 zt miesiecznie,
potem 2%, minimum
5 zt od kazdej wyptaty

Zrédto: J.M. Kotodziej, Revolut opfaty — nowy cennik od sierpnia 2021, Wise, 30.06.2021.
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sto przebywajg za granicg, a przy tym cenig sobie
wygodng i nowoczesng bankowosé. Ich oferta jest
elastyczna, kompleksowa i konkurencyjna cenowo
(zob. Tab. 1.12).

Podsumowujagc rozwazania, w tym punkcie nie
mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy FinTechy
stosujg nizszy poziom cen ustug niz banki. Odnosi
sie to w szczegdlnosci do Polski. W stosunku do
najbardziej dojrzatego rynku ustug swiadczonych
przez FinTechy w Wielkiej Brytanii wida¢ ze duze
banki komercyjne odrobity lekcje i poziomy cen obu
tych rywali sg zblizone. Niemniej w pewnych ob-
szarach ustug finansowych firmy FinTechowe maja
przewage konkurencyjng (np. optaty za transakcje
zagraniczne). W Polsce mamy unikalng sytuacje,
poniewaz banki dokonaty przetomowych zmian
w technologicznych w procesie transformacji cy-
frowej swiadczonych ustug, ale zmuszone sg do
podnoszenia cen z powodu natozonych podatkéw
i realizacji innych zobowigzan generujgcych koszty.

Zmiany w strukturze przedmiotowej
oferowanych ustug

Badania i analizy struktury przedmiotowej ustug
bankowych, obok analiz struktury podmiotowej, od-
grywajg waznag role w ocenie konkurencji cyfrowej
na rynku finansowym. Z jednej strony pozwalaja
okresli¢ jak ewoluujg swiadczone ustugi w czasie.
Informujg zarzady bankoéw, jakie rodzaje ustug sa
oferowane klientom, ktére pozycje zmieniajg sie
w czasie i jaka jest ich dynamika. Z drugiej strony

Oczekiwania klientéw a priorytety bankow

/1/ PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

moga wskazywaé na czynniki wywotujgce zmia-
ny na rynku. Trzeba mie¢ na uwadze, ze struktura
przedmiotowa zalezy od aktywnych dziatan ban-
kow, a takze firm z sektora FinTech-6w, Nebankéw
i BigTech-6w. Zatem kazdy bank moze ustali¢, czy
jego struktura zmienia sie korzystnie czy niekorzyst-
nie w stosunku do konkurentéw. Mozna ocenia¢ te
zmiany z perspektywy banku (oczekiwan klientéw,
réznic pokoleniowych, dojrzatosci realizowanych
procesow transformacyjnych, stosowanych pod-
stawowych narzedzi takich jak platformy, ekosys-
temy, dane, analityka czy ponoszonych naktadéw
inwestycyjnych wspierajgcych rozwoj). Takie podej-
$cie zastosowano w tym punkcie rozdziatu.

Niewatpliwie postawy i zachowania klientow maja
wptyw na ewolucje przychodéw, zyskow i rentowno-
$ci tych kluczowych graczy. Im mniejsze sg réznice
miedzy oczekiwaniami klientéw a priorytetami ban-
kéw, tym bardziej nalezy spodziewac sie korzystniej-
szego wptywu na wzrost udziatu przychodéw i zy-
skow bankéw. W sytuacji przeciwnej udziat bankow
bedzie sie zmniejszat. Warto spojrze¢ na tabele 1.13.

Z tabeli 1.13 wynika, ze tylko w jednym przypadku
priorytety bankow przekraczajg oczekiwania klien-
tow. Dotyczy to $wiadczenia ustug w kazdym miej-
scu i czasie. Najwieksze roéznice wystepujg miedzy
oczekiwaniami klientéw a priorytetami bankdéw
w czterech obszarach. W zwigzku z tym, banki je-
$li majg by¢ konkurencyjne muszg znacznie wiecej
uwagi poswieci¢ na realizacje przedsiewzie¢ ukie-
runkowanych na transparentnos¢, etyke i spotecz-
ng odpowiedzialnos¢. Réznica miedzy klientami

Doswiadczenia wynikajace z wykorzystania wielu kanatéw kontaktu z klientem 76% 58% 18%

Doswiadczenia skoncentrowane na transparentnosci, etyce i spotecznej

odpowiedzialnosci

Swiadczenie ustug w kazdym miejscu i czasie

Redukcja obcigzen ponoszonych w zwigzku ze swiadczeniem ustug i sprzedaza

produktow
Swiadczenie ustug generujacych warto$é dodang

Poprawa obstugi klienta

65% 25% 40%
59% 66% 7%
48% 24% 24%
47% 41% 6%
31% 12% 19%

Zrédto: The Evolution of Banking: 2021 and Beyond, Financial Brand, March 29, 2021, s. 2.
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Zmiana paradygmatu doswiadczen bankow przed okresem pandemii i po jej wybuchu

Silosowa i oddziatowa bankowo$¢ cyfrowa

Przerywana podroz klienta

Rozwdj bankowosci cyfrowej ukierunkowanej na produkt
Zarzadzanie ryzykiem opiera sie na scoringu kredytowym
State zatrudnienie powigzane z oddziatami

Konkurencja migdzy bankami a tylko sporadycznie nowymi kon-
kurentami

Priorytet dla mentalnosci biznesowej

a bankami wynosi najwiecej, bo az 40%. Relatyw-
nie niewielkie rozbieznosci wystepuja miedzy tymi
dwoma stronami w obszarze: Swiadczenia ustug
generujacych warto$é dodang (6%) i $wiadczenia
ustug w kazdym miejscu i czasie (7%). Rozbiezno-
$ci miedzy strong $wiadczacag ustugi a klientami
wynikajg z proceséw transformacji (zaangazowa-
nia i stopnia dojrzatosci bankdéw). llustruje to ta-
bela 1.14. Paradygmat doswiadczen bankéw przed
COVID-19 i po tym okresie silnie sie réznia.

Nowym zjawiskiem na rynku ustug bankowych jest
przechodzenie coraz wiekszej liczby bankéw na nowe
formy swiadczenia ustug przez banki*:

wewnetrzna platforma cyfrowa (38%),

banki korzystajgce z platform obcych (28%),

banki rozwijajgce platforme cyfrowg (16%),

banki planujace rozwdj platformy cyfrowej (9%),

banki dziatajgce bez platformy cyfrowej (9%).
Dane te potwierdzajg, ze banki w 66% Swiadcza
ustugi z wtasnych platform lub korzystajac z plat-

form obcych (stron trzecich). Niecate 10% bankéw
$wiadczy ustugi bez wykorzystania platformy. Inng

45 The Evolution of Banking: 2021 and Beyond, Financial Brand, March 29,
2021, s. 5.

Zintegrowana bankowos$¢ z kompletem umiejetnosci cyfrowych
Catosciowa podréz klienta (od poczatku do kornca)

Klient w centrum transformacji cyfrowej

Zarzadzanie ryzykiem oparte na analizie danych

Zdalna praca i redukcja sieci oddziatéw
Konkurencja miedzy ekosystemami

Spotecznie odpowiedzialna bankowos¢, wrazliwo$¢ na wsparcie
spoteczenstwa

Zrédto: The Evolution of Banking: 2021 and Beyond, Financial Brand, March 29, 2021, s. 4.

skuteczng forma organizacyjnego dziatania ban-
kéw jest uczestniczenie w ekosystemach.* Swiato-
wa firma konsultingowa Deloitte podaje ze europej-
skich ekosysteméw FinTechowych funkcjonowato
w 2013 roku- 1080, a w 2020 r. — 3482.# Chociaz
tempo tworzenia ekosystemoéw jest nadal wysokie
w ostatnich pieciu latach znacznie ostabto. Struk-
tura przedmiotowa ekosystemow europejskich we-
dtug liczby firm przedstawia sie nastepujgco®:

Ptatnosci — 9,3%,

Ustugi ksiegowe — 9,1%,

Ustugi software — 8,9%,

Ustugi ubezpieczeniowe — 8,9%,
Ustugi handlowe (trading) — 6,4%,

Alternatywne pozyczki — 6,3%,

46 Ekosystem definiuje sie na dwa rézne sposoby. Pierwsze podejscie
okresla ze ekosystem sktada sie z niezaleznych podmiotéw, ktére
wspolnie tworzg wartosci, ktérej zadna pojedyncza firma nie mogtaby
stworzy¢ samodzielnie. Drugie ujecie to podejscie wieloproduktowe,
bo ekosystem definiuje sie jako zbiér produktéw i ustug oferowanych
przez jedna organizacje korporacyjng, czesto za posrednictwem réz-
nych odrebnych dziatéw lub przedsiebiorstw. Zob. Digital competition
policy: Are ecosystems different? — Note by Amelia Fletcher, OECD, 9
November 2020.

47 Fintech. On the brink of further disruption, wyd. cyt., s. 18-19.
48 Tamze,s. 17.

33



34

ROZDZIAL |

/1/ PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

Rodzaje ustug i produktéw bankowych, ktére sg przedmiotem zainteresowania konkurentéw bankéw

(w % odpowiedzi)

BigTech 18
Detalisci 12
Travel & Hospitality 10
Szybkie ustugi restauracyjne 10
Operatorzy telekomunikacyjni 13
Fintechy 24
Dostawcy ustug zdrowotnych 13
Dostawcy mobilni 10
Instytucje edukacyjne 14

Ustugi bankowosci uniwersalnej — 6,1%,

Kryptowaluty — 5,9%,

Sztuczna inteligencja i analityka — 5,5%,

Rozproszona ksiega rachunkowa - 5,1%,

Zarzadzanie inwestycjami — 4,7%,

RegTech - 4,4%,

Crowdfunding - 4,2%,

Prop Technology — 3,7%,

Finanse osobiste — 3,6%,

Planowanie finansowe - 3,1%,

Doradztwo finansowe — 2,4%.
Zakres przedmiotowych ustug swiadczonych przez
nowych konkurentéw bankdéw stale powieksza sig i juz
stanowi istotny sygnat zagrozenia (zob. tabela nr 1.13).
Najwieksi konkurenci bankéw (np. BigTech-y) koncen-
trujg swoje dziatania w dwdch gtéwnych obszarach:
ptatnosci i kart. Poziom zainteresowania klientow
ustugami deklarowanymi przez konkurentéw bankow

jest juz znaczacy i wynosi 30% lub wiecej. Oznacza
to, ze ponad 30% badanych klientéw wykazato zain-

30 38 10
30 31 11
31 30 8
27 33 7
23 33 8
25 29 11
26 29 9
21 33 7
23 26 9

Zrédto: The Evolution of Banking: 2021 and Beyond, Financial Brand, March 29, 2021, s. 6.

teresowanie ustugami nowych konkurentéw banku.
Wyniki przedstawione w tabeli 1.13. potwierdzajg, ze
skala przejecia ustug w tych czterech obszarach przez
wszystkich konkurentéw nie ma charakteru margine-
sowego. Z jednej strony, moze wynikac z tego, ze sg to
sfery w ktérych konkurenci majg przewage konkuren-
cyjng (wygoda, nizsze ceny, szybkos¢, bezpieczen-
stwo, elastycznos¢) nad bankami. Z drugiej strony,
pokazuja ze nowi konkurencji preferujg sprzedaz pro-
duktow i ustug, ktore nie wymagajg posiadania wyso-
kiej wiedzy i umiejetnosci zarzadzania ryzykiem, jak
w przypadku $wiadczenia ustug udzielania kredytéw.
Rezultaty te pokazujg jak daleko moze nastepowac
zmiana struktury przedmiotowej rynku ustug banko-
wych. Warto podkresli¢, ze nowi konkurenci zacheca-
ni takim zainteresowaniem klientéw bankowych beda
w przysztosci podejmowac dziatania dla zdobycia co-
raz wiekszego udziatu w rynku ustug bankowych.

Jednym z najwazniejszych czynnikow decydujacych
o konkurencyjnosci bankéw jest jakos¢ zarzadzania
danymi. W sytuacji coraz wiekszego otwarcia bankow
na konkurencje spadek zainteresowania ustugami
Swiadczonymi przez banki bedzie zaleze¢ od skion-
nosci klientow do dzielenia sie danymi z innymi pod-
miotami. Z badania prowadzonego przez Financial
Brand wynika, ze*:

49  The Evolution of Banking: 2021 and Beyond, Financial Brand, March 29,
2021,s.7



Konkurencja cyfrowa na rynku ustug bankowych

Podejscie czterech generacji klientéw do bankowosci mobilnej (Chase Customers)°

Chase Customers
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Wykorzystywanie mobilnych aplikacji bankowych 89% 99% 98% 87% 72%
Sprawdzanie salda na rachunku 86% 85% 98% 87% 77%
Sprawdzanie wyciggéw na rachunku 67% 55% 75% 67% 56%
Transfer pienigdzy pomiedzy bankiem i innymi kontami 66% 64% 75% 62% 54%
Depozyt na zgdanie 65% 62% 71% 58% 64%
Ptacenie rachunkéw przez aplikacje mobilng banku 51% 51% 55% 52% 41%
Sprawdzanie zdolnosci kredytowej 34% 32% 43% 30% 21%
Realizacja ptatnosci P2P (person-to-person) 29% 24% 40% 22% 19%
Korzystanie z czatéw online do zadawania pytan 15% 20% 20% 11% 7%
Tworzenie i pilnowanie realizacji budzetu 15% 26% 21% 9% 3%
Sprawdzanie prognoz miesiecznych wydatkéw 13% 20% 17% 10% 2%
Realizacja celéw oszczednos$ciowych i osigganie postepéw w tym zakresie 13% 23% 21% 5% 2%
Otwieranie konta bankowego 10% 11% 14% 7% 5%
Non-Chase Customers
Wykorzystywanie mobilnych aplikacji bankowych 87% 98% 97% 86% 67%
Sprawdzanie salda na rachunku 87% 87% 90% 86% 79%
Sprawdzanie wyciggéw na rachunku 69% 69% 72% 67% 67%
Transfer pienigdzy pomiedzy bankiem i innymi kontami 62% 67% 68% 59% 46%
Depozyt na zadanie 54% 54% 61% 50% 43%
Ptacenie rachunkéw przez aplikacje mobilng banku 47% 40% 51% 48% 40%
Sprawdzanie zdolnosci kredytowej 30% 25% 35% 30% 19%
Realizacja ptatnosci P2P (person-to-person) 19% 16% 22% 21% 10%
Korzystanie z czatéw online do zadawania pytan 18% 16% 25% 15% 6%
Tworzenie i pilnowanie realizacji budzetu 12% 24% 14% 9% 5%
Sprawdzanie prognoz miesigecznych wydatkow 13% 14% 19% 9% 7%
Realizacja celéw oszczednosciowych i osigganie postepoéw w tym zakresie 11% 20% 15% 6% 2%
Otwieranie konta bankowego 9% 12% 10% 7% 6%

Oznaczenia: Wyzej niz wszyscy klienci / wszyscy Non-Chase Customers

Nizej niz wszyscy klienci / wszyscy Non-Chase Customers

Zrédto: Sustaining Digital Banking Channels’ Explosive Growth in 2021, https://thefinancialbrand.com > online (23.08.2021), s. 9.

14% klientéw nie zamierza dzieli¢ sie danymi,

24% klientéw chce udziela¢ zgody na dzielenie sie

danymi ze swoim bankiem,

26% klientéw zamierza dzieli¢ sie danymi z innymi
podmiotami, o ile bedg wiedzie¢ jak beda one wy-

korzystywane,

36% klientow bankow nie korzysta z ustug innych

podmiotéw.

Obserwuije sie na rynku ustug bankowych réznice po-

koleniowe (zob. tabela 1.16). Z wynikéw tego bada-

nia (Tab. 1.16) rysuja sie znacznie wieksze oczekiwa-

nia klientéw z pokolenia Z w stosunku do generaciji
Boomers. Natomiast te roznice sg niewielkie w rela-

50 Sustaining Digital Banking Channels’ Explosive Growth in 2021,

https://thefinancialbrand.com > online, (23.08.2021), s. 9.

cji do klientow zaliczanych do pokolenia Millenials.
W kilku przypadkach Millenialsi wykazujg przewage
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Znikanie oddziatéw banku w latach 2012-2030%

Liczba oddziatéw bankéw (USA): obecnie i prognoza
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nad generacjg Z (np. kontrola scoringu kredytowego,
ptatnosci w formule peer to peer). FinTech-y przycia-
gaja klientdéw z mtodszych rocznikéw w stosunku do
tradycyjnych bankéw i dlatego beda miaty przewage
konkurencyjng nad bankami, gdy proces transforma-
cji cyfrowej bedzie sie pogtebiat.

Wyraznie obserwowanym trendem w dziatalnosci
bankoéw jest systematyczne ograniczanie liczby funk-
cjonujacych oddziatéw bankowych. Wykazany na
rysunku 1.1 trend dynamicznego spadku liczby od-
dziatéw bankéw bedzie rzutowa¢ na spadek zatrud-
nienia. Szacuje sig, ze dwdch na trzech zatrudnionych
pracownikéw bedzie zbednych w najblizszych kilku
latach. Jesli dodaé, ze konieczne jest jednoczesne
przeprowadzenie zmian strukturalnych, ktére beda
wymagac, aby zarzady przystagpity jak najwczesniej
do opracowania realnych programow restrukturyzacji
zatrudnienia.

Podobny proces wystepuje w Polsce. KNF podaje, ze
w ciggu 2020 r. banki zamknety ponad 1,3 tys. oddzia-
téw®2. Prognozuje sie, ze liczba placéwek bankowych
bedzie male¢ w tempie 9-10% rocznie i moze spasc¢

51 Research Predicts All U.S. Bank Branches Could Be Shuttered by 2034,
s. 2.

52 W. Boczon, Raport PRNews.pl: Liczba placéwek bankowych — I kw.
20217. PRNews 10.06.2021.

Zrédto: Research Predicts All U.S. Bank Branches Could Be Shuttered by 2034, s. 2.

do 6,5 tys. w 2026 r., co wynika z analizy firmy Intelia-
ce Research®.

Powaznym, ale nieoczekiwanym zaskoczeniem jest
wysoki stopien zmian, jakie nastgpig w procesie
osiggania dojrzatosci cyfrowej bankoéw, co ilustru-
je rysunek 1.2. W 10-punktowym przedziale ocen
nadawanych przyjetym dziedzinom przez ankieto-
wanych, przekraczajg one pie¢ punktdéw, co mozna
interpretowaé w ten sposdb, ze badane tendencje
znajdujg sie w potowie oczekiwanych zmian. Wy-
razniej ujawnia sie stabos¢ identyfikacji trendow
w zakresie analitycznych umiejetnosci bankow
w poréwnaniu z wiedzg o zarzgdzaniu danymi.

Z cytowanego powyzej raportu wynika, ze proces
zarzadzania danymi (ilo$¢ i przechowywanie) dla
celdw analitycznych jest w bankach amerykan-
skich jest realizowany dobrze lub bardzo dobrze
(powyzej 48%). Gorzej wypada dostepnos$¢ danych
i ich jakos¢. W préwnaniu do danych dojrzatosé
analityczna pracownikéw bankow jest istotna, ale
odbiega in minus wzgledem dojrzatosci w obsza-
rze danych. W sferze ochrony danych banki daleko
wyzej oceniajg podejmowane dziatanie w ochronie
danych niz klienci. Natomiast na rynku polskim

53 B. Supernak, Liczba placéwek bankowych bedzie male¢ o 9-10%. Inwe-
stycje.pl, 13 maja 2021.
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Poziom wykorzystania danych, inteligencji biznesowej i analityki®

1 =w ogole nieistotne

1
Sterowanie (zarzadzanie danymi)
Tworzenie kultury zarzgdznaia danymi
Zarzgdzanie jakoscig danych
Wizualizacja danych
Samodzielna analityka
Modernizacja hurtowni danych
Przygotowanie danych przez uzytkownikow biznesowych
Zaawansowana analityka/sztuczna inteligencja
Zespoty analityczne
Analiza danych biezacych
Stosowanie systemow klasy Business Intelligence
Automatyzacja decyzji
Dane i analityka w chmurze
Rozszerzona analityka

Analityka w obszarze Internetu rzeczy

Bardzo istotne = 10
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6,1
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53
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47
47
4,6
3,9
3,3

Zrédto: Banks, Credit Unions Better Buckle Up for These Big Data Trends, https://thefinancialbrand.com > top-(23.08.2021), s. 4.

te oceny wykorzystania Big Data przez banki sg juz
zdecydowanie stabsze®s.

Nadal w dziatalnosci FinTech-6w wystepuje duze
zréznicowanie branzowe. Przodujg ptatnosci, ustu-
gi ksiegowe, oprogramowania i ubezpieczeniowe.
Z tych danych wynika, ze stosunkowa niewielka
liczba FinTech-6w zajmuje sie $wiadczeniem ustug
w zakresie: finanséw osobistych, planowania finan-
sowego i doradztwa. Obszar catkowity, ktéry znajduje
sie w bardzo duzym stopniu poza zainteresowaniem
FinTech-6w stanowi problematyka swiadczenia ustug
w obszarze regulacji.

Globalne inwestycje obejmujgce venture capital, pri-
vate equity oraz fuzje i przejecia w sektorze FinTech

54 Banks, Credit Unions Better Buckle Up for These Big Data Trends, s. 3.

55 Sztuczna inteligencja w bankowosci. Raport przygotowany przez Zwia-
zek Bankéw Polskich oraz Centrum Prawa Bankowego i Informacji.
Warszawa, czerwiec 2021, s. 14.

wzrosty od 8,9 mld USD do 57,8 mld USD w (Il poto-
wa 2018 r.). Najwiekszy poziom tych inwestycji wy-
stgpit w 2015 r. = 62,5 mld USD.% Relatywnie wysoki
poziom ponoszenia naktadéw inwestycyjnych przez
FinTech-y sktania do wniosku, ze firmy te znajdujg sie
nadal na Sciezce wzrostowe;j i nie rezygnuja z rywali-
zowania z bankami o wigkszy udziat w rynku.

Mapa Polskiego FinTechu 2020 stanowi trzecig
edycje projektu zainicjowanego przez redakcje ca-
shless.pl w 2018 r.5 Projekt przedstawia ponad
200 spotek swiadczacych nowoczesne ustugi fi-
nansowe majacych rodowdéd w Polsce. Prezentuje
tez zagraniczne FinTech-y, obstugujgce klientéw
z Polski. W publikacji firmy zostaty pogrupowane
na kategorie w zaleznosci od rodzaju ustug, jakie

56 H. Arslanian, F. Fischer, The Future of Finance, Palgrave Macmillan,
2019, s. 26.

57 Raport pt. ,Mapa Polskiego Fintechu 2020" — redakcja portalu cashless.
pl, 2018.
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Ocena wykorzystania umiejetnosci analitycznych

Wdrazanie zewnetrznej analizy = 11% 44%
Zdolnosci analityczne 18% 40%
Wdrazanie wewnetrznej analizy 19% 39%
Dostepnosc¢ danych 27% 34%
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Zrédto: Banks, Credit Unions Better Buckle Up for These Big Data Trends, s. 3.

Struktura branzowa FinTech-6w w Polsce

Ptatnosci 23,4% Dostawcy oprogramowania
Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa 11,3% Crowdfunding
Zarzadzanie finansami osobistymi 9,5% Insurtech

Kantory internetowe 7.7% Paperless

Firmy pozyczkowe 7.2% Sztuczna inteligencja
Pozyczki i kredyty 7.2% Cyberbezpieczenstwo
Blockchain i kryptowaluty 4,5% Poréwnywarki
Faktoring 4,5%

4,5%

4,0%

3,6%

3,6%

3,2%

2,7%

2,7%

Zrédto: Raport pt. ,Mapa Polskiego Fintechu 2020” - redakcja portalu cashless.pl, 2018, s. 28.

oferujg. Obejmujg one ptatnosci elektroniczne, po- ek, ale nie zawierajg one podstawowych wskazni-

zyczki i kredyty, kryptowaluty i specjalizujgce sie  kdéw finansowych i rynkowych®®,
w wykorzystaniu technologii blockchain oraz spot-

ki oferujgce nowoczesne ustugi ubezpieczeniowe.

Podaje sie tez dane liczbowe analizowanych spo6t- 58 Tamze, s. 28-30.
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Badane FinTech-y funkcjonujg w formie spotek
z ograniczong odpowiedzialnoscig 63,%, akcyjnych —
31,5% , jednoosobowej dziatalnosci — 1,4%. Struktura
FinTech-6w wedtug liczby zatrudnionych przedstawia
sie nastepujgco:

do 10 pracownikéw — 34,4%,
od 11 do 50 pracownikéw — 49,2%,
powyzej 50 pracownikow — 16,4%.

Na podstawie analizy struktury przedmiotowej Fin-
Tech-6w mozemy stwierdzi¢, ze sa to instytucje coraz
bardziej innowacyjne, szybciej rozwijajgce sie i ofe-
rujgce ustugi atrakcyjne i wyzszej jakosci od trady-
cyjnych bankéw. Zachodzi ewolucja w dziatalnosci
FinTech-6w, przejawiajgca sie w tym ze oferujg coraz
bardziej kompleksowe i inteligentne ustugi bankowe,
tatwe w uzyciu i tansze, zwtaszcza swiadczone przez
firmy nalezgce do sektora Neobankéw i BigTech-6w.
W obecnym stanie juz stanowig istotne zagrozenie
dla bankow testujgc luki rynkowe, ktére sg stabiej
obstugiwane przez banki oraz dlatego, ze sprzyja im
wysoka aktywnos¢ inwestycyjna. Warto podkresli¢,
ze udziat przychodéw z dziatalnosci finansowej Big-
Tech-6w wynosi juz 11%.

Nowe narzedzia i systemy
konkurowania

Aktualne otoczenie zewnetrzne funkcjonowania ban-
kow jest bardzo burzliwe, niestabilne, charakteryzuja-
ce sie wysokim poziomem ryzyka i niepewnosci, jest
zdecydowanie mniej uporzadkowane i stabiej kontro-
lowane niz to byto jeszcze XX wieku. Dlatego podjeto
prébe zarysowania zasad i mechanizméw konkuro-
wania instytucji finansowych w warunkach dziatania
w konkurencji cyfrowej. Ponizej w skrécie telegraficz-
nym poda sie krotkg ich charakterystyke.

Zasady petnig funkcje informowania zarzadzajacych,
jakie dziatania zastugujg na wyréznienie w systemie
konkurowania, a jakie sg niedozwolone lub Zle oce-
niane przez graczy na rynku ustug bankowych. Czes¢
zasad moze by¢ prawnie uregulowana lub znajduje
sie kodeksach stowarzyszen instytucji finansowych,
ktére dobrowolnie przyjmujg na siebie ich cztonkowie
i zobowigzujg sig, ze bedg ich przestrzegac. Na przy-
ktad zasada silnego konkurowania w ramach sektora
nie obwigzuje, gdy banki zobowigzga sie do solidarno-
$ci w walce z podniesieniem podatkéw, nieuczciwg
reklama czy podkupywaniem wysokiej klasy specja-
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listbw z innych bankéw. Wiekszos¢ zasad nie jest
prawnie chroniona i zalicza sie dobrych praktyk, ktére
obserwowane i identyfikowane sg w instytucjach, kto-
re odnosza sukcesy rynkowe. Ponizej podajemy jakie
podstawowe zasady w konkurencji cyfrowej banki po-
winny respektowac.

Zasady konkurowania w cyfrowym srodowisku:
1) Zwyciezca bierze wszystko

Analiza globalnych graczy wskazuje, ze ich konku-
rencyjno$é¢ na dtugie lata daje przewage na rynku
i zapewnia osigganie najwigkszych korzysci ekono-
micznych. Tego typu firmy moga mie¢ udziat rynko-
wy na poziomie 70%-80%. Na ogét jest to jedna lub
trzy firmy (w przypadku branzy bankowej moze by¢ to
nieco wieksza liczba instytuciji), ktére rzadza na ryn-
ku. Zatem pozostate podmioty majg do wyboru jedng
z trzech strategicznych decyzji: podporzadkowaé sie
dyktatowi zwyciezcow poprzez kooperacje czy strate-
giczng wspotprace, sprzedac bank lub jej czes¢ w do-
godnym czasie lub podja¢ heroiczng walke o prze-
zycie na rynku. Na rynku ustug finansowych powoli
zblizamy sie do powstania takiej struktury rynkowej.

2) Wymaga sie elastycznego dziatania w trybie eks-
presowym

Wyscig z czasem jest nieubtagany i wymusza na
zarzadzajacych podejmowanie decyzji w coraz krét-
szym czasie. Szacowa¢ mozna, ze skala przyspie-
szenia jest dziesieciokrotna w relacji do minionego
wieku. Nie uwalnia to decydentéw od koniecznosci
przeprowadzenia analizy ich skutkow i realistycznej
oceny ryzyka. Jesli powierzy sie rozwigzanie tych pro-
bleméw jedynie wyspecjalizowanym komorkom, to
reakcje beda spdznione (ustalenie przyczyn, opraco-
wanie nowych dziatan, ich koordynacja i akceptacja
zabierze mnoéstwo czasu). Dlatego niezbedne jest
zdecentralizowanie procesu decyzyjnego i wykorzy-
stanie narzedzi technologicznych (np. Al) dla skroce-
nia tego czasu i uksztattowaniu struktury organizacyj-
nej zdolnej do zwinnej i efektywnej adaptac;ji.

3) Niezbedne jest posiadanie cyfrowej strategii
i adekwatnego modelu biznesowego

Strategia i model biznesowy nie sg z pewnoscia
terminami nowymi, ale przymiotnik cyfrowy pod-
kresla ich odmienng tres¢. Inny jest sposéb podej-
$cia do opracowania strategii cyfrowej, przyjecia
nowych wartosci, systemu komunikacji, sposo-
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bu wdrozenia i monitorowania. W szczegdlnosci
uwzglednienie nowych elementéw strategii: celow,
rodzajow ryzyka, aspektéw spotecznych, mierni-
kéw oceny strategii cyfrowej. Jeszcze w wiekszym
stopniu dotyczy to kategorii modelu biznesowego,
ktory jednoznacznie okresla, jak bank bedzie dgzy¢
do zwiekszenia przychodow, zysku czy wartosci ka-
pitalizacji rynkowe;j.

4) Fragmentaryczne i nieskoordynowane dziatania
konkurencyjne banku nie gwarantuja przezycia

Konkurencja cyfrowa wymaga spdéjnego dziatania
w wielu obszarach, ktére wyeksponowane sg w stra-
tegii i modelu biznesowym. S3 to: technologia, archi-
tektura cyfrowa, dane i analityka, platformy i regula-
cje. Natomiast decyzje podejmowane na podstawie
intuicji i mechanicznym nasladowaniu innych graczy
rynkowych groza chaosem, generowaniem dodatko-
wych kosztéw, wzrostem ryzyka i stratg cennego cza-
su. Konkurenci bankéw w tym okresie bedg zyskiwac¢
na przewadze konkurencyjnej dzieki skutecznosci
wilasnych strategii i modeli biznesowych.

5) Konkurenci banku moga w tatwy sposéb rozpo-
znacé jego stabosci

Rozwdj nowych technologii tworzy niemal nieograni-
czone i niezbyt kosztowne mozliwosci podgladania,
szpiegowania i analizy dziatar konkurentéw.% Dodat-
kowym czynnikiem bedzie duza fala restrukturyzaciji
zatrudnienia i wobec tego powstanie sytuacja, ktorej
nie mozna wykluczy¢, ze wysoce niezadowoleni pra-
cownicy moga przekaza¢ konkurentom cenne infor-
macje i posiadane umiejetnosci.

6) Wykorzystanie tylko technologii nie zapewni suk-
cesu, niezbedna jest cyfrowa kultura

Powszechny wynik wielu badan wskazuje,*®® ze wyko-
rzystanie nawet potencjalnie efektywnej technologii
moze nie zapewni¢ sukcesu, gdy nie uwzgledni sie
innych waznych czynnikéw np. zwigzanych z kulturg
organizacyjng banku, nieudolnym systemem komuni-
kaciji, niedostatkiem wiedzy czy umiejetnosci techno-
logicznych.

59 W. Szymaniski, 25 narzedzi do podgladania konkurencji w sieci,
https://www.ideoforce.pl » wiedza » (20.05.2021); 5 narzedzi do analizy
konkurencji w SEO, https://strategiczni.pl (20.05.2021).

60 Nine-in-ten bank boards lack professional technology experience,
https://www.consultancy.uk » news (20.05.2021); Tech Trends 2020,
Deloitte Insights, s. 19.
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7) Sukces wspotczesnego zarzadzania bankiem za-
lezy od cyfrowych przywédcow

Transformacja cyfrowa tworzy zapotrzebowanie na
nowego rodzaju lideréw zdolnych do jej przeprowa-
dzenia w krétkim czasie skutecznie i efektywnie.
Menedzerowie pracujgcy w tradycyjnych bankach
piastujacy najwyzsze stanowiska nie zawsze odpo-
wiadajg tym wymaganiom. Oczekuje sie bowiem od
liderow dokonujacych transformacji bankéw naste-
pujacych cech: silnej checi do wdrazania nowosci;
wymyslania i inteligentnego kopiowania innowacyj-
nych rozwigzan; lekcewazenia granic branzowych;
doceniania, ze innowacje to cos wiecej niz tylko kre-
atywnos¢; tworzenia zespotow z wysokim ilorazem
przeciwnosci (AQ)®, nie traktowania technologii cy-
frowej jako rezultatu, ale sg jej entuzjastami®?.

8) Pozyskiwanie lub ksztatcenie talentéw nalezy do
kluczowych priorytetéw banku

Bez posiadania utalentowanych pracownikéw trudno
bedzie bankom uzyskaé¢ przewage konkurencyjna.
W Polsce dostrzegamy zjawisko silnego deficytu ta-
lentéw w sektorze bankowym. Jest swoisty wyscig
o talenty cyfrowe, bo zapotrzebowanie na specjalistow
cyfrowych zgtaszane jest przez branze pozafinanso-
we, ale takze instytucje zagraniczne, gdy coraz wiecej
pracownikéw wspotpracuje z inteligentnymi systema-
mi. Ponadto ptace oferowane przez banki stajg sie nie-
konkurencyjne w stosunku do ofert gigantéw techno-
logicznych czy duzych korporacji. Dlatego nie mozna
ograniczac sie tylko do pozyskiwania talentow z rynku,
ale warto podjac¢ sie realizacji bardziej ztozonego pro-
cesu szkolenia i ksztattowania talentow.

9) Aktualny system zarzadzania ryzykiem staje sie
z dnia na dzien przezytkiem

By¢ moze to jest przedwczesna i nieuprawniona opinia,
ale wydaje sie, ze aktualny system regulacji zarzgdzania
ryzykiem w bankach staje sie przestarzaty. Jest zbyt biu-
rokratyczny, opiera sie na drobiazgowo okreslonych prze-
pisach, zaktada ze regulowane podmioty bedg go wszel-
kimi sposobami omija¢, nie pozostawia wiele miejsca na
konsultacje. Regulatorzy dziatajg z pozycji wszechwie-
dzacej wiadzy, a co najwazniejsze jest bardzo kosztowny
i weale nie chroni przed kryzysem finansowym.

61 lloraz przeciwnosci (AQ) stanowi silniejszy mechanizm radzenia sobie
niz iloraz emocjonalny (EQ) lub iloraz inteligenciji (1Q).)

62 A. Chhabra, Leading through uncertainty: 7 characteristics of highly
successful digital leaders, Gartner, 3 wrzesier 2020.
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10) Zmiana systemu zarzadzanie ryzykiem do no-
wych uwarunkowar jest pilng koniecznoscia

Powstaje zatem luka regulacyjna, ktéra wymaga
pilnych dziatan dla jej zredukowania. Momentem
sprzyjajacym sa uchwalone niedawno projekty regu-
lacji: Digital Services Act (DSA) i Digital Market Act
(DMA), ktére sg konsultowane ze srodowiskiem sek-
tora bankowego®.

Nowe mechanizmy konkurowania w przestrzeni
cyfrowej:

Przez mechanizmy konkurowania w obecnej konku-
rencji rozumie sie kreowanie, sprzyjajgcych warunkéw,
w jakich wszystkie instytucje bankowe mogg uzyskac¢
jak najwieksze korzysci w konkurencji cyfrowej. Waz-
ne jest to jak umozliwia sie dostep do rynku nowym
instytucjom, jakie tworzy sie warunki alokacji czynni-
kéw produkcji i jak wptywajg one na generowanie do-
chodow i ich dystrybucije. Ponizej przedstawi sie tylko
specyficzne mechanizmy konkurowania bankéw na
rynku ustug bankowych. Te mechanizmy sa diametral-
nie odmienne niz w przypadku konkurowania bankow
w XX wieku. W dalszych prowadzonych badaniach
warto rozwazy¢ czy mechanizmy konkurowania przy-
pisywane tylko firmom technologicznym nie stang sie
dominujgcymi na rynku ustug finansowych?®,

1) Mechanizm sprzezonej, synergicznej akceleracji
kluczowych skitadowych konkurencji cyfrowej pro-
wadzi do uzyskania przewagi konkurencyjnej w dtu-
gim okresie

Najwiekszy detalista Swiata ,Amazon” budowat swo-
ja konkurencyjnos¢ stopniowo poprzez wielostronne
dziatania strategiczne w ktérych mozna dostrzec klu-
czowe sktadowe konkurencji cyfrowej.%® Firma po-
wstata w 1994 r. w sektorze sprzedazy ksigzek przez
Internet. Zbudowata silng architekture sieciowa, wy-
korzystanie bogatych baz danych, rozwdj analityki,

63 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie jednolitego
rynku ustug cyfrowych (akt o ustugach cyfrowych) i zmieniajace dyrekty-
we 2000/31/WE, Bruksela, 15 grudzien 2020; Rozporzadzenie Parlamen-
tu Europejskiego i Rady w sprawie kontestowalnych i uczciwych rynkéw
w sektorze cyfrowym (akt o rynkach cyfrowych), Bruksela, 15 grudzien
2020.

64 A.C. Hax, D.L. Wilde Il, The delta model: management for a changing
world, ,Sloan Management Review”, 1999, No. 2 (40); M. Gancarczyk,
Mechanizmy i metody konkurowania firm technologicznych, ,Ekonomicz-
ne Problemy Ustug”, 2012, Nr 90.

65 J. Nadler, D.J. Cicilline, Majority Staff Report and Recommendations,
United States 2020, s. 247-329.
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zbudowanie platform cyfrowych wokot trzech linii
biznesowych (North America International, Amazon
WEB Services, Amazon cloud services business),
zastosowanie nowych technologii (np. algorytm Buy
Box), Alex), a takze wykorzystujac sprzyjajace regula-
cje w ktérych wtadze amerykanskie daty petng swo-
bode realizacji opracowanej strategii i modelu bizne-
sowego. Pobtazliwos$¢ regulatoréw byta zadziwiajgca
np. dopuszczenie spofki, ktdra w trzy lata po zatoze-
niu weszta na gietde, a uzyskata zyski dopiero w 2003
roku. Ponadto firma osiggneta na obstugiwanych ryn-
kach dominujaca, a nawet monopolistyczng pozycje
- rynek detaliczny powyzej 50%; 80% w sprzedazy
e-book. Amazon naduzywat swoja site rynkowg doko-
nujac przejec firm konkurencyjnych, uzywajgc danych
stron trzecich bez ich zgody, nagminnie stosujac zte
praktyki (np. abuzywne przepisy w umowach, wymu-
szanie przymusowego arbitrazu, preferowanie wta-
snych produktéw, sprzedaz wigzang, ustalanie nie-
ludzkich norm dla pracownikéw zatrudnionych przy
pakowaniu i sortowaniu, zwalnianie pracownikow
itp.). Nie mozna popiera¢ tych negatywnych praktyk,
by uzyskaé pozycje globalnego cenionego gracza,
ktéry respektuje uczciwe zasady konkurowania.

2) Stymulowanie projektow sprzyjajacych uczciwej,
sprawiedliwej i transparentnej konkurencji zapewnia
harmonijny rozw6j rynku ustug finansowych

Krajobraz konkurowania instytucji finansowych w cy-
frowym otoczeniu bedzie podlega¢ mniejszym badz
wiekszym przeksztatceniom w czasie, ale warto stale
dazy¢ do tego, aby byty zachowane jej kluczowe ce-
chy do jakich zalicza sie: uczciwos¢, sprawiedliwos¢
i transparentnosc¢. Nie wystarczg pozytywne deklara-
cje regulatoréw, nadzorcéw i samych zainteresowa-
nych ale ustalenie i wdrozenie procedur, testéw i spe-
cyficznych miar, ze te cechy w konkurencji cyfrowej
sg przestrzegane. W krajowym sektorze bankowym
funkcjonujg huby, ekosystemy oraz platformy cyfro-
we ale nie wiadomo, czy w nich nie wykorzystuje sie
sity rynkowej przez niektdrych graczy. Duze znacze-
nie ma tez respektowanie wartosci, jakie w tej syste-
mowej konkurencji nieustannie deklaruje UE. Wszel-
kie odstepstwa od tych cech konczg sie kryzysem
i ponoszeniem wysokich kosztéw dla spotecznosci
globalnej, klientéw i instytucji finansowych.

3) Wspieranie koncepcji open banking zwieksza efek-
tywnos¢ banku i utatwia proces jego transformacji

Koncepcja ,otwartej bankowosci” (ang. open ban-
king) jest w literaturze przedmiotowej traktowana
dos¢ wasko, taczy sie z interfejsami programistycz-
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nymi (API), danymi, dyrektywa PSD2, czy systemem
ptatnosci¢®. Kategoria ta odnosi sie do og6tu ustug
i technologii w obszarze finanséw, umozliwiajgcych
stronom trzecim budowe aplikacji i serwiséw wyko-
rzystujgcych dane lub ustugi udostepniane przez in-
stytucje finansowe (w tym banki). Problematyka ta
zawiera takie podstawowe kwestie jak: dostep do
danych (w tym finansowych), zarzadzanie nimi, okre-
$la warunki udostepniania ich stronom trzecim oraz
nadaje wtascicielowi danych prawo do swobodnego
nimi dysponowania.®” Koncepcja ,Otwartej bankowo-
$ci” w istocie jest koncepcjg (filozofig) szerszg, bo
dotyczy strategii banku. Dane udostepniane, przetwa-
rzane i analizowane tworzg fundamenty opracowane;j
strategii banku. Dane stanowig jakby ,silnik”, ktory
umozliwia dziatanie bankoéw przy otwartej kurtynie.
Bank jest w stanie sprawnie i elastycznie reagowac
na wyniki dostepnych analiz na temat rynku, postaw
i zachowan klientéw oraz dostarcza informacji o de-
cyzjach rywalizujgcych graczy. Dlatego jest koncepcija
wielce przydatng w konkurowaniu bankéw na rynku
ustug bankowych, ale wymaga statej ewaluacji na ile
sprzyja ograniczaniu barier w konkurowaniu, ochronie
klientow, redukowaniu ich wykluczenia czy wtgczenia
do korzystania z ustug bankowych tych osob, ktére sa
poza systemem bankowym.

4) Wykorzystanie eksperymentéw pozwala rozwia-
zywaé pojawiajace sie problemy i redukowaé bariery

Banki przez dtugi okres prowadzonej dziatalnosci byty
uznawane za instytucje konserwatywne, bo nie po-
dejmowaty decyzji o wysokim ryzyku i niepewnosci.
W obszarze wdrazania innowacji finansowych cecho-
waty sie tym, ze sporadycznie kopiowaty sprawdzone
rozwigzania. W obecnych uwarunkowaniach rynko-
wych wystepuje silna presja na obnizke kosztéw i jed-
noczesnie nastepuje kumulacja kosztownych zmian
z powodu nowych technologii, regulacji, decyzji no-
wych konkurentow, postaw klientdw itp. W rezultacie
nie ma wystraczajgcego czasu na rozpoznanie cato-
$ci efektow tych zmian. Mozliwosci uzyskania obnizki
kosztéw moga dotyczy¢ wszystkich komérek organi-
zacyjnych bankéw, w zwigzku z tym zarzady bankow
sg namawiane do stosowania na szerokg skale eks-
perymentéw polegajgcych na sprawdzeniu czy nowe
pomysty bedg efektywne zanim sie je wdrozy.

66 Innovating with Open Banking, Meniga Ltd, 2019; M. Haering, The
Three Pillars Of An Open Finance Philosophy, https://www.forbes.com »
2019/11/15 (07.06.2021).

67 The Open Banking Standard, Open Banking Working Group, HM Trea-
sury, 18 April 2017, s. 4.

Praktyka eksperymentowania stosowana w bankach
zatem dos¢ wiernie kopiuje metodyke uzywang przez
srodowiska akademickie. Polega ona na tym, ze dzia-
tanie w srodowisku wysokiej niepewnosci odwotuje sie
do metod rozwigzywania probleméw poprzez twércze
poszukiwania, a nie tylko dziatania intuicyjne, symula-
cyjne lub bezkrytyczne nasladowanie konkurentéw.

5) Wszystkie dziatania bank koncentruje na tym, aby
sta¢ sie liczagcym globalnym graczem rynkowym

Wydaje sie, ze w kulturze zarzadzania krajowymi
bankami czy firmami brakuje odwagi, aby sta¢ sie
znaczacym liderem globalnym, a nie tylko odnosi¢
sukcesy na poziomie lokalnym, krajowym czy miedzy-
narodowym. Odnosi sie to do tych bankodw, ktérym za-
lezy na odniesieniu sukcesu w dtuzszym horyzoncie
czasowym, a sg witascicielami innowacyjnych ustug,
technologii, aplikacji, rozwigzan organizacyjnych, czy
starajg sie wejs¢ na nowe rynki. Pierwszym krokiem
w tym kierunku jest wykorzystanie systemu komuni-
kacji z klientami, konkurentami, firmami nie tylko w je-
zyku polskim, ale w jezykach o zasiegu globalnym.

6) Rozwdj banku buduje sie na zatozeniu, ze wiasci-
cielami sa jego klienci i pracownicy

Koncepcja interesariuszy (ang. stakeholders theory)
ma swojg dtuga historig, bo w dziataniach instytuciji
finansowych przywigzuje sie uwage do pokazywania
faktéw, ze banki nie tylko dziatajg w interesie akcjona-
riuszy, ale takze na rzecz klientéw. Takie przekonanie
jest szczegolnie wazne w okresach przetomowych
zmian cywilizacyjnych i kryzysowych, jakie obserwu-
je sie obecnie. Wymagajg one realizacji programéw,
przedsiewzie¢ i projektéw, w ktérych trudno jest bez-
dyskusyjnie wykazywac efektywnos$¢ finansowg ban-
kéw i korzysci dla wszystkich grup spoteczenstwa.
Nie dziwi zatem wysuwany kontrowersyjny postulat,
aby banki byly pozbawiane licencji bankowej, jesli
konsekwentnie odmawiajg finansowania np. waz-
nych projektéw klimatycznych.

Luka regulacyjna w systemie
konkurowania instytucji
dziatajacych na rynku ustug
bankowych

Sektor bankowy podlega w ostatnich latach radykal-
nym zmianom i znajduje sie jakby na rozdrozu. Z jednej
strony, tradycyjne banki moga utrzymac swoja silng po-
zycje konkurencyjng w wyniku podjecia adekwatnych
dziatan zgodnych z dominujgcymi trendami transfor-
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macji cyfrowej rynku ustugowego. Z drugiej strony,
tradycyjne banki moga nie sprostac destrukcji spowo-
dowanej przez nowych konkurentéw i zaakceptowac
pozycje rynkowa kolidujaca z ich oczekiwaniami.

Niewatpliwie aktualny krajobraz regulacyjno-nadzor-
czy wskazuje na wystepowanie istotnej asymetrii
informacyjnej wsrod licznych instytucji funkcjonu-
jacym na rynku ustug bankowych. Na jednym bie-
gunie znajdujg sie banki, ktore sg nie tylko restryk-
cyjnie regulowane, ale regulacje stanowig powazng
bariere ich rozwoju. Na innej pozycji, ktérg mozna
okresla¢ jak umiarkowang, znajdujg sie europejskie
mate i sredniej wielkosci FinTech-y, ktére w duzym
stopniu podlegajg regulacjom o mniejszym nateze-
niu i ponosza mniej dotkliwe cigzary administracyjne
niz instytucje bankowe. Na przeciwlegtym biegunie
znajdujg sie giganty technologiczne, ktére coraz sil-
niej ukierunkowujg swoje dziatania dla przejecia jak
najwiekszego udziatu w rynku. Mozna stwierdzic,
ze dopiero obecnie podejmuje sie kompleksowe
przedsiewziecia opracowania przepiséw regulacyj-
nych dla wyeliminowania wszelkich nieprawidtowo-
$ci®®. Natomiast powstaje zasadnicze pytanie, czy
te nowe regulacje i nowy system nadzoru uda sie
wdrozy¢ do praktyki funkcjonowania BigTech-6w ze
wzgledu na ich niewyobrazalng site ekonomiczna,
technologiczng i polityczng. Reasumujagc mozna
stwierdzi¢, ze aktualna luka regulacyjno-nadzorcza
jest ogromna i stanowi priorytetowe wyzwania dla
wtadz gospodarczych.

Sektor finansowy w catym swoim funkcjonowaniu
byt podatny na innowacje technologiczne, ale w XXI
wieku fala nowych innowacji nie tylko zmienia zasady
i mechanizmy funkcjonowania bankéw, ale ma zna-
czacy wptyw na gospodarke. Specyficzna rola inno-
wacji finansowych polega na trzech czynnikach®:

nastepuje radykalna zmiana potrzeb i oczekiwan
klientow,

wyktadniczy wzrost nowych technologii determinu-
je proces transformaciji cyfrowej,

stata komunikacja i cyfryzacja potaczen generuje
ogromne zbiory danych i kreuje nowe mozliwosci
analityczne w procesie konkurowania instytucji fi-
nansowych.

68 Regulacje UE Digital Services Act (DSA) oraz Digital Market Act (DMA).

69 L.P. Rodriguez, P. Urbiola Ortun, From FinTech to BigTech: an evolving
regulatory response, s. 3.
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Zaskakujacy wybuch fali nowych innowaciji finanso-
wych spowodowat powstanie dylematu dla europej-
skich regulatoréw, czy je regulowac i jak regulowad.
Przewazajaca liczba regulatoréw obawiata sie, ze
wprowadzenie regulacji dla FinTech-éw spowoduje
zahamowanie rozwoju innowacji i dlatego sktonili sie
do powszechnie uznanej praktyki regulacyjnej wait
and see. Prawdopodobnie uznali tez, ze mata skala
dziatania tych FinTech-6w nie spowoduje zaktdcen
rynkowych i duzego ryzyka w obszarze stabilnosci
systemu finansowego. Ponadto dostrzegali
trudnosci zwigzane z opracowaniem nowych
przepisow dla podmiotéw o wysoce zréznicowanych
produktach i formutach zarzadzania. Okazato sig,
ze pozostawienie swobody dziatania FinTech-om
ujawnity dwa gtéwne efekty o charakterze rynko-
wym’?. Pierwszy, ze firmy te skoncentrowaty sie na
tych segmentach tancucha wartosci ustug, ktoére
nie byty silnie uregulowane, skomplikowane, kapi-
tatochtonne lub wskazywaty na uzyskiwanie wyz-
szych stop zwrotu z kapitatu wtasnego. Ponadto
skoncentrowaty sie na oferowaniu tych ustug, ktére
pomagaja klientom zarzgdza¢ ich finansami. Dru-
gi efekt rynkowy wystapit nieco pézniej, w ktérym
poczatkujgce FinTech-y napotkaty problem z osig-
gnieciem odpowiedniego poziomu operacyjnej ska-
lowalnosci z powodu braku kapitatu i ponoszeniem
wysokich kosztow pozyskania klientéw. Dlatego
stusznie uznaty za wartosciowy kierunek swego
rozwoju budowanie go na wspétpracy i partnerstwie
z bankami. Ten efekt wynikat czesciowo z aktywnej
reakcji bankow.

Regulowanie dziatalnosci firm z sektora FinTech byto
zréznicowane i czastkowe w zaleznosci od rodzaju
ustug finansowych. Zdaniem European Banking Au-
thority (EBA) jeszcze kilka lat temu 30% FinTech-éw
dziatajacych w Europie nie podlegaty zadnym rezi-
mom regulacyjnym’’. W 2018 rpku Komisja Europej-
ska przyjeta trzy cele dla sektora FinTech’%

zachecanie do przyjmowania innowacyjnych mo-
deli biznesowych;

poprawa cyberbezpieczenstwa systemoéw zarza-
dzania IT;

wspieranie rozwoju nowych technologii.

70 Tamze,s. 4.
71 A.Tanda, C-M. Schena, FinTech, BigTech and Banks, Palgrave, s. 84.
72 Tamze, s. 86.
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UE wprowadzita m.in. regulacje dotyczgce’s:

a) nowych systemoéw licencjonowania i nadzoru dla
bankoéw i graczy pozabankowych,

b) przyjmowania depozytéw tylko przez instytucje po-
siadajace licencje bankowsa,

c) konkurowania na rynku ptatnosci . Byt to wyjat-
kowo innowacyjnie uregulowany obszar. Zgodnie
z dyrektywa PSD 2 wprowadzono nowe ustugi np.
ustuga inicjowania ptatnosci (PIS), ustuga dostepu
do informac;ji o rachunku (AIS), czy dostawy ustug
technicznych (TSP),

d) pozyczek i kredytow (udzielanie pozyczek ze $rod-
koéw wiasnych, finansowania spotecznosciowego
lub platform na ogét regulowanych przez regulato-
row krajowych).

Aktywa kryptograficzne nie byty przedmiotem regu-
lacji UE, ale jurysdykcje réznych krajow podejmowa-
ty odmienne przepisy. Ten obszar ustug obejmujgcy
emitentéw, posiadaczy i posrednikow stanowi przed-
miot nieustajgcych ostrzezen klientéw, debat i wcigz
czeka na jego kompleksowe uregulowanie.

W obszarze polityki regulowania jednolitego rynku
cyfrowego Komisja Europejska byta aktywna i wy-
rézniajgca sie. Nie dziwg zatem opinie, ze ,Europa
jest czesto opisywana jako $wiatowy mistrz regula-
cji"’*. Swiadcza o tym liczne akty prawne’s, publikacje

73 L.P.Rodriguez, P. Urbiola Ortun, wyd. cyt., s. 5-6.

74 A stronger digital Europe. Our call to action towards 2025, Digital
Europe, s. 5.

75 European Commission, 20164, Online Platforms accompanying the
document Communication on Online Platforms and the Digital Single
Market, Brussels, http://ec.europa.eu/newsroom/dae/document.
cfm?doc_id=15947 (17.06.2021); European Commission, 2016b,
Online Platforms and the Digital Single Market. Opportunities and
Challenges for Europe (Communication from the Commission to the
European Parliament, the Council, the European Economic and Social
Committee and the Committee of the Regions No. COM(2016) 288 final),
Brussels, http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=-
CELEX:52016DC0288&from=EN (17.06.2021); European Commission,
2016c, Report from the Commission to the European Parliament and the
Council on the functioning of Commission Regulation (EU) No 267/2010
on the application of Article 101(3) of the Treaty on the functioning
of the European Union to certain categories of agreements, decisions
and concerted practices in the insurance sector (No. COM(2016) 153
Final), Brussels, http://ec.europa.eu/competition/sectors/finan-
cial_services/iber_report_en.pdf (17.06.2021); European Commission,
2017, Commission Delegated Regulation (EU) supplementing Directive
2015/2366 of the European Parliament and of the Council with regard to
regulatory technical standards for strong customer authentication and
common and secure open standards of communication. http://ec.eu-
ropa.eu/finance/docs/level-2-measures/psd2-rts-2017-7782_en.pdf.
(17.06.2021).

i przeprowadzone badania z inicjatywy KE’S. Co jest
niezwykle interesujace, poczatkowo platformy cyfro-
we nie staty sie przedmiotem podejmowanych dzia-
tan regulacyjnych adresowanych bezposrednio do tej
formy konkurowania na rynku cyfrowym. Jednakze
KE stopniowo dochodzita do przekonania, ze inter-
wencje administracyjne sg niezbedne. Nie oznacza
to, ze platformy dziataty w prézni prawnej, podlegaty
innym ogdlnie obowigzujgcym regulacjom w takich
obszarach, jak np. ochrona konsumentéw, prawo au-
torskie, konkurencja i ochrona danych. W szczegdlno-
$ci platformy powinny przestrzega¢ przepiséw o pra-
wach konsumenta. Dwie najbardziej istotne regulacje
dotyczg handlu elektronicznego - Dyrektywa 2000/31
/ WE oraz dyrektywa ustugowa 2006/123 / WE”’.

Podstawowe znacznie dla procesu regulowania eu-
ropejskich platform miat komunikat Komisji Euro-
pejskiej oceniajacy stan rozwoju platform w ramach
strategii na rzecz jednolitego rynku cyfrowego (2016
r.)’8. Po pierwsze, dostrzezono potrzebe stworzenia
solidnych ram prawnych dla rozwoju platform, ponie-
waz w warunkach 2016 r. na jednolitym rynku istniato
28 roznych zestawéw przepiséw odnoszacych sie do
platform internetowych. Po drugie, zauwazono sta-
bos¢ europejskich platform cyfrowych, ktérych udziat
nie przekraczat 4% catkowitej kapitalizacji rynkowej
najwiekszych platform internetowych. Po trzecie,
dostrzezono asymetrie w systemie konkurowania
miedzy platformami cyfrowymi a dostawcami ustug.
Ponad 80% respondentéw uczestniczacych w bada-
niu wyrazato niezadowolenie ze stanu tych relacji biz-
nesowych. Po czwarte, konsultacje publiczne ujawni-
ty szereg wyrazanych obaw z powodu nieuczciwych
praktyk handlowych stosowanych ze strony platform
internetowych. Po pigte, sugerowano wykorzystanie
koncepcji samoregulacji i wspotregulaciji, ktére moga
czesto prowadzi¢ do uzyskania lepszych efektow
w zakresie tworzenia silnych ekosystemoéw platform
w Europie.

Centralnym obszarem zainteresowania europejskich
regulatoréw staty sie platformy cyfrowe. Postulat

76 Np. A.F.Carmona i in., Competition issues in the Area of Financial Tech-
nology (FinTech), Study Requested by the ECON committee, European
Parlament, July 2018; Platformy internetowe i jednolity rynek cyfrowy.
Szanse i wyzwania dla Europy, Komisja Europejska, Bruksela 2016 r.; J.
Crémer, Y.Al. de Montjoye, H. Schweitzer, Competition Policy for the Dig-
ital Era, Final report, European Commission 2019.

77 PJ. Dittrich, Online platforms and how to regulate them: An EU overview,
“Policy papers”, 2018, No. 227, Jacques Delors Institute Berlin, s. 6.

78 Platformy internetowe i jednolity rynek cyfrowy. Szanse i wyzwania dla
Europy, Komisja Europejska, Bruksela 2016.
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potrzeby regulacji platform internetowych, takich jak
Google, Amazon, Facebook i Apple wysuwato wielu
autoréw. F. Bostoen dzieli argumentacje tych osob
na dwie grupy: pierwsza nazywa antyinterwencyjng
a druga prointerwencyjng’®.

W grupie antyinterwencyjnej stwierdza sie, ze inter-
wencja na rynkach cyfrowych powinna by¢ ograni-
czona do minimum. Powody, ktére podajg ekonomi-
$ci sg rozne:

jest mato prawdopodobne, aby konkurencja roz-
wijata sie na rynkach cyfrowych, a nawet jesli
podejmie sie interwencje, to dynamiczny charakter
tych rynkéw szybko je skoryguje,

interwencja na tak szybko rozwijajgcych sie ryn-
kach cyfrowych jest podatna na btedy decyzyjne,
ktére w efekcie zahamujg innowacje,

brak jasnej definicji platform, a takze rynku cyfro-
wego, co utrudnia proces ich regulowania,

nie powinno tworzy¢ sie ,prawa platform” lecz re-
spektowac¢ ogdlne zasady prowadzenia dziatalno-
Sci w cyberprzestrzeni.

W grupie prointerwencyjnej formutowane sg stwier-
dzenia, ze:

istniejg problemy z konkurencja, ktérymi nalezy sie
zajac,

kazdy problem mozna rozwigza¢ zgodnie z obo-
wigzujgcymi przepisami dotyczacymi konkurenciji,
pozostaje tylko kwestia wtasciwej interpretaciji pra-
wa,

prawo konkurencji powinno byé dostosowane do
rynkéw cyfrowych, aby w petni rozwigza¢ omawia-
ne problemy,

rekomenduje sie przeprowadzenie reformy meryto-
rycznej lub dokonanie zmiany sposobu administro-
wania prawem w celu przyspieszeniu interwencji,

postuluje sie przyjecie nowych ram regulacyjnych.

79 F. Bostoen, Neutrality, fairness or freedom? Principles for platform regula-
tion, ,Journal on internet regulation”, 2018, Vol. 7, No. 2, s. 2; Regulation
(EU) 2019 of the European Parliament and of the Council of ... on promot-
ing fairness and transparency for business users of online intermediation
services, Brussels, 24 May 2019.
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Z perspektywy regulatoréw wystepowanie tak duzej
rozbieznosci stanowisk w przedmiocie legislacji plat-
form $wiadczy o tym, ze bez kompleksowej ewaluac;ji
efektéw dziatalnosci platform podejmowanie kazdej
decyzji regulacyjnej bedzie podwazane. Tym samym
tworzy sie luke pomiedzy postawami politykdw go-
spodarczych a srodowiskiem nauki.

Posrod nowych inicjatyw regulacyjnych UE warto
wskazaé na konsultacje w sprawie nowej strategii fi-
nansowania cyfrowego dla planu dziatania Europa /
FinTech, przeprowadzone w dniach 3 kwietnia 2020
r. — 26 czerwca 2020 r. przez Komisje Europejska.
W pakiecie znalazly sie takie propozycje:

1. DORA wniosek ustawodawczy - rozporzadze-
nie w sprawie odpornosci na zagrozenia cyfrowe
(z ang. Digital Operational Resilience Act — DORA)
- zapewnienie uczestnikom systemu finansowego
ochrony przed cyberatakami i innymi zagrozenia-
mi.

2. OtwartaMiCA wniosek ustawodawczy - rozporza-
dzenie w sprawie rynkow kryptoaktywéw (MiCA) -
dtugo wyczekiwana regulacja, majgca na celu sty-
mulowanie i wspieranie rozwoju kryptoaktywow,
jednak przy zachowaniu stabilnosci finansowej
oraz ochronie konsumentéw.

3. Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady
z dnia 7 pazdziernika 2020 r. w sprawie europej-
skich dostawcéw ustug finansowania spoteczno-
Sciowego dla przedsiewzie¢ gospodarczych oraz
Zmieniajgcego rozporzadzenie (UE) 2017/1129
i dyrektywe (UE) 2019/1937

4. Wytyczne dla rozwoju sztucznej inteligencji
— Biata Ksiege w sprawie sztucznej inteligencji®.
Nalezy podkresli¢, ze Biata Ksiega w sprawie
sztucznej inteligencji nie jest aktem powszechnie
obowigzujgcym, jednak wytycza strategie rozwo-
ju sztucznej inteligencji w Unii Europejskiej oraz
okresla obszary potencjalnej regulacji. Wiek-
szos¢ polskich regulacji dotyczacych sektora
FinTech implementowana jest na podstawie dy-
rektyw unijnych lub stosowana bezposrednio na
podstawie rozporzadzen.

80 Brussels, 79.02.2020 COM(2020) 65 final, White Paper On Artificial
Intelligence — A European approach to excellence and trust, https://
ec.europa.eu/info/sites/info/files/commission-white-paper-artificial-in-
telligence-feb2020_en.pdf (15.05.2021).
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Mozna jednak wskaza¢ na opracowane przez UKNF
stanowiska i komunikaty, ktore nie stanowig przepi-
séw prawa powszechnie obowigzujgcego sg jednak
wyrazem aktywnego podejscia polskiego organu nad-
zoru do ponizszych zjawisk:

1. chmura obliczeniowa: https://www.knf.gov.pl/dla_
rynku/fin_tech/chmura_obliczeniowa,

2. robo-doradztwo:  https://www.knf.gov.pl/knf/pl/
komponenty/img/Stanowsko_UKNF_w_swiadcze-
nia_uslugi_robo_doradztwa_71303.pdf,

3. kryptoaktywa:

a. https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/
img/Ostrzezenie_UKNF_o_ryzykach_zwiaza-
nych_z_nabywaniem_oraz_z_obrotem_kryptoa-
ktywami_72241.pdf,

b. https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/
img/Stanowisko_UKNF_ws_wydawania_i_obro-
tu_kryptoaktywami_71794.pdf,

4. bariery w rozwoju polskiego sektora: https://www.knf.
gov.pl/dla _rynku/fin_tech?articled=73583&p_id=18.

Reasumujgc rozwazania zawarte w punkcie 1.6, na-
lezy zwrdci¢ uwage na powazne problemy zwigzane
z uregulowaniem platform i ekosystemoéw, ochrong
danych osobowych, zwiekszeniem bezpieczenstwa
cyfrowego, wsparciem dla mniejszych bankéw, w tym
zwtaszcza bankéw spotdzielczych, stymulowaniem
projektéow z obszaru ,zielonej transformacji” czy re-
gulacjami dotyczacymi nowych rodzajow ryzyka.
Priorytetowym zadaniem jest aktywne monitorowa-
nie przebiegu procesu legislacyjnego zwigzanego
z dwoma dyrektywami DSA i DMA oraz opracowanie
stanowiska Polski wobec konsultowanych projektow.
Komisja Europejska rozpoczeta konsultacje i debate
na temat unijnych zasad cyfrowych, trwajace od 12
maja do 2 wrzesnia 2021 roku

Podsumowanie

W rozdziale pierwszym dokonano konfrontacji pogla-
doéw na temat istoty, zaawansowania i cech konku-
rencji cyfrowej w sektorze bankowym z wynikami ba-
dan przedstawianych w raportach waznych instytucji
finansowych. Wynika z nich, ze konkurencja cyfrowa
w kluczowych obszarach jest odmienna od konku-
rencji tradycyjnej, jaka dominowata w XX wieku. In-
stytucje bankowe dokonaty juz wdrozenia podstawo-
wych elementéw transformacji cyfrowej, aczkolwiek
osiggniecie docelowego ksztattu nie jest mozliwe do
osiggniecia w najblizszym dziesiecioleciu. Zmiany
w systemie konkurowania na rynku ustug bankowych
dokonuja sie pod wptywem oddziatywania innowacji
finansowych, regulacji oraz zmiany postaw i zacho-
wan klientéw.

Konkurencja cyfrowa charakteryzuje sie innymi
wartosciami, zasadami, narzedziami i mechani-
zmami. Mimo tego, ze konkurencja cyfrowa kreuje
wiele pozytywnych korzysci dla bankéw i klientéw,
to coraz silniej ujawniajg sie jej stabosci i koniecz-
nos¢ wkroczenia regulatoréw. Banki znajdujg sie
w fazie poszukiwania nowych strategii i modeli biz-
nesowych, aby stawi¢ czota nowym konkurentom
z sektora FinTech. Do tych nowych graczy rynko-
wych zalicza sie niewielkie firmy technologiczne
oferujgce ustugi bankowe, firmy zaliczane do sek-
tora Neobankéw oraz BigTech-ow. Jak na razie,
banki skutecznie rywalizujg z nowymi konkurenta-
mi. Najwieksze zagrozenie dla utrzymania dotych-
czasowej pozycji konkurencyjnej bankow stanowia
dziatania instytucji zaliczanych do sektora Neobank
i BigTech. Jednak wyniki analizowanych badan wy-
raznie wskazuja, ze tradycyjny model bankowosci
nie jest mozliwy do utrzymania w obecnych i przy-
sztych uwarunkowaniach.

Jest to dobry moment, aby nastepnym rozdziale za-
prezentowac wybrane strategie bankéw i FinTech-ow
w obecnej rywalizacji na rynku ustug bankowych.
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Wprowadzenie

Dziatalnos¢ bankéw jest wspotczesnie poddawana
silnej konkurencji ze strony FinTech-6w, jako podmio-
tow, ktore w szerokim zakresie wykorzystujg poten-
cjat nowoczesnych technolohii teleinformatycznych,
gtéwnie w obszarze ptatnosci on-line, a takze block-
chain i krypto walut, cyberbezpieczenstwa, dostaw
oprogramowania i sztucznej inteligencji, factoringu
on-line, dziatalnosci firm pozyczkowych, kantoréw in-
ternetowych, porownywarek finansowych, a takze za-
rzgdzania finansami osobistymi i przedsiebiorstw?®"

W niniejszym rozdziale nastgpi koncentracja na konku-
rencji pomiedzy bankami i FinTech-ami w obszarze ob-
stugi i rozliczania ptatnosci. Najwazniejszymi na pol-
skim rynku FinTech-ami w tym prztypadku sa: NicePay,
PayTo.app, Koleo, Autopay, TubaPay, Be Loyal, Blue
Media, Booksy, Cardina, CashBill, Centreo, eService,
Mobiltek, Jakdojade, Dotpay, Easysend, eCard, Espago,
Fenige, FiberPay, Fintecom, Ofiaromat/Elektroniczna
Taca, Wptata na karte, GoPay, ITcard, IgoriaCard, imoje,
Moje Ustugi, iPOS, iTaxi, Paybynet, Qlips, Tpay, Paynow,
mPay, Jiffee, OneLoop, PayAir, PayArto, PayEye, Pay-
land Net, Paymento, Przelewy?24, PayTel, PayU, Bilkom,
Orlen Pay, Blik, Polskie ePtatnosci, Quicko, RentUp Eu-
rope, SkyCash, SoftPos, Straal, uPAID (rys. 2.1)82.

W tym miejscu nalezy wyraznie dodac¢, ze liczba Fin-
Tech-6w z roku na rok dynamicznie sie zwieksza, po-
dejmujac coraz powazniejszg walke konkurencyjna
w bankami83. Mozna nawet wysungc¢ teze, ze wiele
z ww. FinTech-Ow jest bardziej rozpoznawalna i cze-
Sciej wykorzystywana przez polskich konsumentow
niz oferta bankéw komercyjnych w zakresie obstugi
i rozliczania ptatnosci on-line. Praktycznie kazdy duzy
portal handlowy, a nawet maty sklep internetowy lub
punkt swiadczacy proste ustugi (np. gastronomiczne,
kosmetyczne lub fryzjerskie) korzysta z ustug Fin-
Tech-6w ptatniczych. W kazdym takim przypadku np.
portal internetowy promuje logo FinTech-u — co dodat-
kowo wzmacnia jego pozycje rynkowg. Konsumenci,
nawet korzystajgcy na co dzien z ustug bankowych,
nie traktujg bankow jako podstawowych podmiotéw
realizujgcych/obstugujacych ustugi ptatnicze on-li-
ne. Dodatkowo, konsumenci nie zawsze zdajg sobie
sprawe z tego, ze FinTech-y to nie banki i Swiadczone

81 Zob. Raport pt. ,Mapa Polskiego Fintechu 2020” - redakcja portalu
cashless.pl, 2018, s. 10-25.

82 Tamze,s. 19.

83 R. Tomaszewski, Co bankowcy mysla o fintechach?, https://fintek.pl/
co-bankowcy-mysla-o-fintechach/ (20.06.2021).
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na portalach handlowych (w sklepach internetowych)
ustugi ptatnosci on-line sa realizowane ,poza banka-
mi”. Mozna zatem zauwazyé, ze warto$¢ rynkowa
i penetracja rynku ptatnosci on-line przez FinTech-y
jest dynamicznym i poniekad ,samo realizujgcym sie”
procesem, bez szczegdlnie duzych zabiegéw ze stro-
ny samych FinTech-éw?.

Sytuacji bankéw nie poprawia to, ze to wtasnie portale
handlowe (sklepy internetowe) zwracajg sie z ofertg biz-
nesowa do FinTech-6w w zakresie obstugi ptatnosci on-
-line. Oferta bankoéw nie jest zatem wystarczajgco atrak-
cyjna dla portali handlowych i sklepéw internetowych.
Banki powinny by¢ ukierunkowane na promowanie
swojej dziatalnosci w zakresie ustug cyfrowych, nie tylko
wsrod klientow indywidualnych, ale tez na rynku B2B®.

Co wiecej, z roku na rok na znaczeniu (w skali glo-
balnej) zyskujg ptatnosci on-line kosztem ptatnosci
gotéwkowych. Jak podaje raport pt. ,Global Banking
Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Re-
port” (2020), w ostatnich 10 latach (tj. w okresie od
roku 2010 do 2020) w wybranych gospodarkach rozwi-
nietych nastgpit znaczacy spadek wartosci transakcji
dokonywanych w formie gotéwkowej. Na szczegding
uwage zastugujg tu chociazby: Szwecja (spadek o 47
p.p.), Holandia (spadek o 38 p.p.), Wielka Brytania
(spadek o 32 p.p.), Finlandia (spadek o 29 p.p.), USA
(spadek o 23 p.p.) oraz Singapur (spadek o 20 p.p.).
Natomiast w grupie gospodarek rozwijajgcych sie naj-
wieksze spadki w wartosci transakcji dokonywanych
w formie gotdéwkowej mozna odnotowac w przypadku:
Chin (spadek o 58 p.p.), Malezji (spadek 0 21 p.p.) oraz
Brazylii (spadek 0 12 p.p. — por. rys. 2.2).

Warto takze zauwazy¢ — zestawiajgc ze sobg dwa kry-
teria: wzrost zastosowania e-transakcji oraz wzrost
wartosci przychodéw z tytutu dokonywania ptatno-
$ci — ze poszczegdlne gospodarki narodowe mozna
sklasyfikowa¢ w jedng z czterech grup (rys. 2.3)%¢:

1. gospodarki o niskim wzroscie zastosowania
e-transakcji oraz niskim wzroscie wartosci przy-
chodéw z tytutu dokonywania ptatnosci;

84 Na podstawie: Speed test, Czy klasyczne banki odchodzg do lamusa?
Zestawienie najpopularniejszych FinTechdéw, https://www.speedtest.
pl/wiadomosci/rankingi/zestawienie-najpopularniejszych-fintech/
(10.05.2021).

85 Na podstawie: A. Stolarska, Instrumenty marketingu w dziatalnosci in-
stytucji finansowych na przyktadzie bankdw, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzgdzanie”, 2012, nr 2, s. 39 i nast.

86 Raport pt. ,Global Banking Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Report”,
McKinsey & Company, 2020, s. 11.
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FinTech-y odgrywajace kluczowa role na polskim rynku ptatnosci on-line
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Zrédto: Raport pt. ,Mapa Polskiego Fintechu 2021” - redakcja portalu cashless.pl, 2021, s. 30.

% spadek wartosci transakcji dokonywanych w formie gotéwkowej w latach 2010-2020
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Zrédto: Raport pt. ,Global Banking Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Report”, McKinsey & Company, 2020, s. 6.

2. gospodarki o niskim wzroscie zastosowania wzglednie niskim poziomem wspotczynnikdéw: wzro-
e-transakcji oraz wysokim wzroscie wartosci przy- stu zastosowania e-transakcji oraz wzrostu wartosci
chodéw z tytutu dokonywania ptatnosci; przychoddéw z tytutu dokonywania ptatnosci (w okre-

sie 2018-2019). Nie nalezy jednak traktowac tej

3. gospodarki o wysokim wzroscie zastosowania sytuacji jako zjawiska niekorzystnego dla rozwoju
e-transakcji oraz niskim wzroscie wartosci przy- tych gospodarek. Zwigzane jest to chociazby z tym,
choddw z tytutu dokonywania ptatnosci; ze udziat e-transakcji w tych krajach w latach 2018~

2019 byt na wysokim poziomie i tak naprawde obec-

4. gospodarki o wysokim wzroscie zastosowania nie nie obserwuje sie znaczacych/skokowych wzro-
e-transakcji oraz wysokim wzroscie wartosci przy- stéw w tym obszarze®.
chodéw z tytutu dokonywania ptatnosci.

Dokonujac analizy rysunku 2.3, mozna zauwazy¢, ze
wiekszos$¢ rozwinietych gospodarek odznacza sie 87 Tamze,s. 11.
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Podziat wybranych gospodarek narodowych z uwzglednieniem dwdch kryteriéw: wzrost zastosowania e-transakcji
(%) oraz wzrost wartosci przychodéw z tytutu dokonywania ptatnosci (%)
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Zrédto: Raport pt. ,Global Banking Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Report”, wyd. cyt., s. 11.

Wedtug raportu ,Global Banking Practice. The 2020
McKinsey Global Payments Report” (2020) Polska
- tak jak niektore gospodarki rozwiniete oraz gospo-
darki rozwijajgce sie — znajduje sie w grupie krajow
odznaczajacych sie wysokim wzrostem zastosowa-
nia e-transakcji oraz wysokim wzrostem wartosci
przychoddéw z tytutu dokonywania ptatnosci®. Sytu-
acja ta wskazuje na to, ze w Polsce coraz wiekszego
znaczenia nabierajg e-transakcje oraz ogélna wartosc¢
przychoddéw z dokonywanych transakcji rognie (okres
2018-2019 moze stanowi¢ tu szczegodlnie wazna refe-
rencje dla biezgcych analiz i prognoz na kolejne lata).

Taki stan rzeczy uwypukla zasadnos¢ (a nawet ko-
niecznosc¢) eksploracji specyfiki realizacji ustug po-
srednictwa dla e-ptatnosci dokonywanych zaréwno
przez banki, jak i inne podmioty (gtéwnie Fin-Tech-y).
Sam wzrost liczby i wartosci e-transakcji w Polsce nie
daje bowiem odpowiedzi na pytanie, ktére podmioty

88 Raport pt. ,Global Banking Practice. The 2020 McKinsey Global Pay-
ments Report”, wyd. cyt., s. 11.

dominujg w sferze obstugi ptatnosci. Ponadto, na
podstawie powyzszych statystyk oraz analiz mozna
przyjaé, ze wspédtczesnie (w warunkach polskiej go-
spodarki) szczegdlnie wazne jest dokonanie analizy
zrédet przewagi rynkowej FinTech-éw oraz wskazanie
kierunkéw dla konstrukcji strategii cyfrowych dla ban-
kéw (zwtaszcza w zakresie obstugi ptatnosci on-line).

W tym rozdziale koncentrujemy sie na nastepujacych
zagadnieniach i pytaniach badawczych w zakresie
ksztattowania strategii cyfrowych bankoéw:

1. Jakie sg czynniki sukcesu bankéw w konkurowa-
niu z FinTech-ami w kontek$cie formutowanych
strategii rozwoju?

2. Jaki nacisk ktadg banki na zmiane swojego wizerun-
ku jako podmiotéw swiadczacych ustugi cyfrowe?

3. Czy banki dokonuja w wystarczajagcym stopniu
identyfikacji wymagan generacji klientow 4.0 (tzw.
Jklientow cyfrowych”) w zakresie realizacji ustug fi-
nansowych.
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4. Jakie zainteresowane wykazujg banki wchodze-
niem w strategiczng wspodtprace z FinTech-ami
w zakresie rozwoju ustug i produktéw cyfrowych
i jakie sg tego konsekwencje.

Rozliczenia ptatnosci z tytutu
sprzedazy on-line

Chcac zrozumie¢ podstawy konkurencji pomiedzy
bankami i FinTech-ami w zakresie realizacji ustug
ptatnosci on-line, konieczne jest dokonanie analizy
struktury ptatnosci dokonywanych przez te dwie gru-
py podmiotéw — zaréwno w skali globalnej, europej-
skiej, jak i polskiej. Kluczowa informacja jest w tym
przypadku okreslenie struktury réznych form ptatno-
$ci za zakupy on-line — zaréwno pod kagtem liczby, jak
i wartosci dokonywanych transakcji — na rysunku 2.4
przedstawione sg zbiorcze dane (dla krajow strefy eu-
ro)®. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, iz*:

1. podstawowymi formami ptatnosci — pod katem
liczby i wartosci transakcji — za zakupy on-line sa
karty ptatnicze (domena bankéw) oraz e-ptatnosci
($wiadczone przez banki oraz inne podmioty
technologiczne);

89 Dane pochodzg z European Central Bank (2019), a takze De
Nederlandsche Bank oraz Dutch Payments Association (2019).

90 Raport pt. ,Study on the payment attitudes of consumers in the euro
area (SPACE)”, European Central Bank, 2020, s. 36.
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2. bardzo matym udziatem odznacza sie ptatnosc¢ go-
towkowa oraz wzglednie matym ptatnos¢ zwigza-
na z udzielaniem kredytéw na zakup dobr i ustug
on-line.

Na rysunkach 2.5-2.6 przedstawione sg dane szcze-
gotowe dla 18 krajow strefy euro oraz srednie war-
tosci dla wszystkich 18 krajéw (symbol: EA18)%.
Praktycznie we wszystkich krajach mozna zauwazy¢
dominujgcy udziat ptatnosci za zakupy on-line z wy-
korzystaniem kart oraz e-ptatnosci. Wyjatek stanowi
Holandia, gdzie dominuja transfery kredytowe. Wska-
zuje to na fakt, ze e-ptatnosci sg coraz istotniejszym
obszarem konkurowania bankéw z innymi podmiota-
mi posredniczacymi w ptatnosciach on-line w wielu
krajach strefy euro.

Z kolei wyniki badan przedstawione w raporcie
pt. ,World Payments Report 2020"9? pokazuja, ze
udziat grupy klientéw, ktérych wydatki na e-han-
del sg w przedziale 51-100% wszystkich wydatkow
miesiecznych, w okresie pandemii i po pandemii

91 Dane dotyczg strefy euro z wytgczeniem Niemiec — z powodu braku
poréwnywalnosci wynikéw badania zachowarn ptatniczych uzyskanych
przez Deutsche Bundesbank z 2017 r. z wynikami SPACE.

92 Raport zawiera informacje na temat 44 rynkéw ptatnosci w réznych
regionach geograficznych. Dla analiz zdefiniowano sze$¢ regionow:
Europa, Ameryka Pétnocna, dojrzate gospodarki Azji Pacyficznej oraz
Australii i Oceanii, rynki wschodzace Azji, Ameryka taciriska oraz Bliski
Wschdd i Afryka, pogrupowane wg kryteriéw: geograficznych, ekono-
micznych i dojrzato$ci ptatnosci bezgotéwkowych (N=8604 klientow).

Zakupy on-line (pod wzgledem liczby i wartosci transakcji)

Wartos¢ KA

Liczba [:3A

0% 10% 20% 30% 40%

B Gotowka mKarty e-ptatnosci

24% 14% 11%

27% 10% 10%

50% 60% 70% 80% 90% 100%

Transfery kredytowe Inne

Zrédto: Raport pt. ,Study on the payment attitudes of consumers in the euro area (SPACE)”, European Central Bank, 2020, s. 36.
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Rys. 2.5. Zakupy on-line (liczba transakcji)
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Zrédto: Raport pt. ,Study on the payment attitudes of consumers in the euro area (SPACE)”, wyd. cyt., s. 37.

Rys. 2.6. Zakupy on-line (warto$¢ transakcji)
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Zrédto: Raport pt. ,Study on the payment attitudes of consumers in the euro area (SPACE)”, wyd. cyt., s. 37.

COVID-19 wynosi/wyniesie ponad 45%%. Jest to
prawie 100-proc. wzrost udziatu tej grupy klientéw
w okresie zaledwie dwoch ostatnich lat. Taki stan
rzeczy determinuje réwniez zmiane w sposobach
dokonywania ptatnosci za zakupy on-line. Przywo-
tane powyzej badanie wskazuje réwniez, ze oprécz
uzycia kart (kredytowych i debetowych) oraz ban-
kowosci internetowej, wiodgcag forma dokonywania

93 Raport pt. ,World Payments Report 2020”, Capgemini Research
Institute, 2020, s. 27.

ptatnosci sa/beda ptatnosci mobilne (np. z wykorzy-
staniem e-portfeli i QR kodéw— por. rys. 2.7).

Powyzsze wyniki potwierdza raport pt. ,Study on the
payment attitudes of consumers in the euro area
(SPACE)”, wskazujacy, ze w poszczegoélnych krajach
strefy euro — biorgc pod uwage $rednig liczbe trans-
akcji on-line na osobe dziennie — dominujg ptatnosci
z wykorzystaniem kart ptatniczych oraz e-ptatnosci.
Wyjatkiem jest Holandia, gdzie przewazaja inne for-
my ptatnosci (rys. 2.8) — gtéwnie transfery kredytowe
i ptatnosci gotéwkowe (zob. rys. 2.5-2.6).
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Udziat e-handlu w wydatkach klientéw oraz udziat ptatnosci mobilnych w e-handlu

E-handel jako udziat % w miesiecznych wydatkach

Metody ptatnosci w e-handlu

00% 100% 200% 300% 400% 500% 600% 700%

Przed pandemia W czasie pandemii Po pandemii Karty kredytowe 62,4%
24% Karty debetowe 52,7%
47% 46%
Bankowos¢ internetowa 48,9%!
Ptatnos¢ mobilna
539, 54% (e-portfel, QR kod) 46.1%
0 0
76% Gotéwka za pobraniem 33,5%
0
. S . . . Ptatnos¢ odi %
= Klienci, ktorych miesieczne wydatki na e-handel stanowig 51-100% amnose odroczona 301
Klienci, ktérych miesieczne wydatki na e-handel stanowig 0-50% Portfel detaliczny 20,6%
Zrédto: Raport pt. ,World Payments Report 2020”, Capgemini Research Institute, 2020, s. 27.
Srednia liczba transakcji on-line na osobe dziennie
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Do interesujgcych wnioskéw prowadzi analiza ry-
sunkéw 2.9-2.11. Jest to pogtebienie powyzszych
wynikoéw dla obszaru e-ptatnosci z uwzglednieniem
kryteriow socjodemograficznych. Biorgc pod uwage
podstawowe motywy korzystania przez konsumen-
téw z e-ptatnosci (w skali globalnej), mozna przyjacé,
ze (rys. 2.9)%4

1. gtdwnymi motywami — we wszystkich rozpa-
trywanych grupach wiekowych konsumentéw
- s3: tatwos¢, wygoda i szybkos¢é w stosowa-
niu e-ptatnosci, a takze mozliwos¢ ptacenia

94 Raport pt. ,World Payments Report 2020”, Capgemini Research Institu-
te, 2020, s. 26.

RS i RABR S, stud) o

pt. ,Study on'the payment attitudes of consumers in the euro area (SPACE)”, wyd. cyt., s. 38.

wszedzie i o kazdej porze; wzglednie duzym
uznaniem respondentdéw cieszy sie takze bez-
pieczenstwo transakcji elektronicznych;

2. najmniej waznymi dla konsumentéw motywami
s3: mozliwosé integracji e-ptatnosci z réznymi apli-
kacjami, tatwe sledzenie wydatkoéw, a takze znizki
i nagrody oraz mozliwos¢ wielu opcji ptacenia;

3. bezpieczenstwo transakcji elektronicznych cie-
szy sie najwiekszym uznaniem wsrdd konsu-
mentow powyzej 40 roku zycia — jest to jedyny
z analizowanych motywow, dla ktérego przewa-
zajg konsumenci ,dojrzali”; dla ,mtodych” kon-
sumentow bezpieczenstwo transakcji nie ma az
tak duzego znaczenia;
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Motywy korzystania przez konsumentéw z e-ptatnosci
“ ‘ . 18-23 lata . 24-39 lat 40-55lat 56 i wiecej lat
tatwosé, wygoda, Mozliwosé Bezpieczenstwo Znizki i nagrody Mozliwos¢ wielu t atwe $ledzenie Mozliwos¢ integraciji
szybkosé ptacenia wszedzie transakcji opcji ptacenia wydatkow z réznymi aplikacjami

i o kazdej porze

Zrédto: Raport pt. ,World Payments Report 2020”, wyd. cyt, s. 26.

Srednia liczba e-ptatnosci na osobe dziennie — perspektywa socjodemograficzna
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Zrédto: Raport pt. ,Study on the payment attitudes of consumers in the euro area (SPACE)”, wyd. cyt., s. 38.

4. wzglednie duza przewaga ,mtodych” konsumen-
tow nad ,dojrzatymi” jest dla motywdéw: mozliwos$é
wielu opcji ptacenia, znizki i nagrody, a takze mozli-
wosc¢ integracji e-ptatnosci z réznymi aplikacjami.

Uwzgledniajgc kryterium $redniej liczby e-ptatnosci
na osobe dziennie, mozna zauwazy¢, ze (rys. 2.10)°:

95 Raport pt. ,Study on the payment attitudes of consumers in the euro
area (SPACE)”, wyd. cyt., s. 38.
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1. dominujg konsumenci do 40 roku zycia oraz od-
znaczajacy sie wyksztatceniem srednim lub wyz-
szym;

2. nie ma wyraznych réznic pomiedzy kobietami
i mezczyznami w zakresie dokonywania e-ptatno-
$ci (obserwowana jest nieznaczna przewaga po
stronie mezczyzn).

Taki stan rzeczy moze wskazywaé na to, ze banki,
chcac promowac realizowane przez siebie ustugi
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Wptyw pandemii COVID-19 na wykorzystanie fizycznych i cyfrowych kanatéw ptatnosci w réznych grupach

wiekowych
70%
61%

60% 5%
50%
40%
30% 24%
20% 16% 18%

0%

0gdlnie 18-23 lata

B Wzrost wykorzystania kanatéw fizycznych

ptatnosci on-line powinny koncentrowaé sie zarow-
no na klastrach klientéw ,dojrzatych” i o nizszym wy-
ksztatceniu — powinna by¢ to domena tzw. laggards
banks (por. w dalszej czesci rozdziatu), jak réwniez
klientach ,mtodych” i o wyzszym wyksztatceniu — po-
winna to byé domena tzw. challenger banks (por.
w dalszej czesci rozdziatu). Wynika to m.in. z tego, ze
challenger banks poprzez swojg specyfike sg ukierun-
kowane wtasnie na dynamicznych, otwartych na inno-
wacje, nhowoczesnych, nastawionych na technologie
teleinformatyczne klientéw. Tej grupie bankow tatwiej
bedzie ,dotrze¢ do umystéw” klientéw ,mtodych”
i 0 wyzszym wyksztatceniu, a takze spetni¢ ich ocze-
kiwania w zakresie ptatnosci on-line. Z kolei laggards
banks raczej kierujg swoja oferte do klientéw cenig-
cych sobie bezpieczenstwo i tradycje.

Interesujgcy w tym kontekscie jest takze wptyw pan-
demii COVID-19 na wykorzystanie fizycznych i cyfro-
wych kanatéw ptatnosci w réznych grupach wieko-
wych. Jak pokazuje rysunek 2.11, pandemia COVID-19
spowodowata w ciggu ostatnich dwéch lat®®:

1. ponad 50% ogolny wzrost wykorzystania cyfro-
wych kanatow ptatnosci, przy jednoczesnym zale-
dwie 16% wzroscie wykorzystania kanatow fizycz-
nych;

2. wzrost wykorzystania kanatow cyfrowych w kazdej
grupie wiekowej konsumentow;

3. najwiekszy, tj. ponad 60% wzrost wykorzystania ka-
natow cyfrowych w grupie ,mtodych” klientéw;

96 Raport pt. ,World Payments Report 2020", wyd. cyt., s. 8.

24-39 lat

61%
51%

A1%

14%
10%

40-55 lat 56 lat i wiecej

Wzrost wykorzystania kanatow cyfrowych

Zrédto: Raport pt. ,World Payments Report 2020, wyd. cyt, s. 8.

4. przewage wykorzystania kanatéw cyfrowych
w kazdej grupie wiekowej o ponad 30 p.p. — na
szczegolng uwage zastuguje tu przewaga w gru-
pie klientow 40-55 lat (37 p.p.) oraz 56 lat i wie-
cej (31 p.p.).

Z kolei odwotujac sie do raportu pt. ,Global Banking
Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Re-
port”, mozna zauwazy¢, ze udziat przychoddéw ban-
kow z tytutu dokonywania ptatnosci przez klientéw,
poczawszy od roku 2010, sukcesywnie sie zwiek-
szat, jednak od roku 2018 dynamika wzrostu znacz-
nie wyhamowata (rys. 2.12)%7. Warto tu zauwazy¢,
ze w skali globalnej okoto 60% przychodow z ty-
tutu dokonywania ptatnosci przez klientéw jest po
stronie innych podmiotow niz banki. Zatem, mozna
w pewnym uproszczeniu przyjgé, ze konkurencyj-
nos¢ bankéw w zakresie obstugi e-ptatnosci zmniej-
sza sie od kilku lat. Co wiecej, globalne przychody
z tytutu ptatnosci — wg prognoz z roku 2019 — mia-
ty sie zmniejszy¢ o 7% - taka sytuacja dodatkowo
zmniejsza mozliwosci konkurowania bankdéw z in-
nymi podmiotami, np. FinTech-ami, poniewaz rynek
potencjalnie sie ,skurczy”.

Problematyka rozliczania ptatnosci z tytutu sprze-
dazy on-line na polskim rynku, obstugiwanych przez
banki i FinTech-y, jest trudna do szczegétowego opi-
sania i dokonania zaawansowanych analiz. Wynika
to przede wszystkim z tego, ze zaréwno banki, jak
i FinTech-y traktujg te informacje jako swojg tajem-
nice i nie publikujg tak wrazliwych danych. Dostepne
raporty i statystyki (dotyczace zaréwno polskiego, jak

97 Raport pt. ,Global Banking Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Report”,
wyd. cyt., s. 5.
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Globalne przychody z tytutu ptatnosci — udziat bankéw
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Zrédto: Raport pt. ,Global Banking Practice. The 2020 McKinsey Global Payments Report”, wyd. cyt., s. 5.

i zagranicznego rynku ptatnosci) sg ogdlne i prezen-
tujg dane zagregowane. Niemniej jednak w analizach
mozna odwota¢ sie przede wszystkim do pieciu naj-
bardziej wiarygodnych i jednoczesnie najswiezszych
opracowan:

1. Raport PWC pt. ,Sektor finansowy coraz bardziej
#fintech” (2016);

2. Raport pt. ,Mapa Polskiego Fintechu 2020" - re-
dakcja portalu cashless.pl (2018);

3. Raport pt. ,Payment Methods Report 2020. What's
New in the Way People Prefer to Pay” (2020);

4. Raport pt. ,Generacja #sfintechowani — millenialsi
i fintech” (2021);

5. Dane i statystyki z portalu Money.pl (2021).
Raport PWC (,Sektor finansowy coraz bardziej #fin-

tech”) wskazuje przede wszystkim, ze (w skali global-
nej)®e:

98 Raport pt. ,Sektor finansowy coraz bardziej #fintech”, PwC Polska Sp.
z0.0.,2016,s.4,17.

1. ponad 30% ustug finansowych na $wiecie jest zdo-
minowana przez FinTech-y;

2. 83% respondentow® (a nawet 95% sposrod tra-
dycyjnych bankéw) uwaza, ze czes$¢ prowadzonej
przez nich dziatalnosci jest zagrozona przez Fin-
Tech-y; wsrod obszaréw najbardziej zagrozonych
atakiem ze strony FinTech-éw sg: bankowos¢ indy-
widualna, przekazy pieniezne i ptatnosci, inwesty-
cje i zarzadzanie aktywami, bankowos¢ dla matych
i Srednich firm oraz ustugi brokerskie;

3. 57% klientéow bankéw jest sktonnych do zastgpie-
nia pracownika banku lub ustugi ptatniczej swiad-
czonej przez bank rozwigzaniem technologicznym
(pochodzacym od FinTech-6w).

W przypadku rynku polskiego Raport ten wskazuje, ze
Polska charakteryzuje sie ciggtym, wysokim tempem
wzrostu ptatnosci bezgotowkowych (w 2004 roku
stanowity one jedynie 16%, podczas gdy w 1-szym
kwartale 2016 roku juz niemal 40%); w zwigzku z tym

99 N=544 prezeséw, dyrektoréw ds. innowacji i menedzeréw najwyzsze-
go szczebla, zaangazowanych w dziatania zwigzane z transformacja
cyfrowa i technologiczng sektora finansowego w 46 krajach.
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Najistotniejsze metody ptatnosci w roku 2020 w Polsce
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Zrédto: Raport pt. ,Payment Methods Report 2020. What's New in the Way People Prefer to Pay”, The Paypers BV, 2020, s. 78.

rozliczanie ptatnosci staje sie z roku na rok coraz bar-
dziej atrakcyjnym obszarem konkurowania pomiedzy
bankami i FinTech-ami; na korzys¢ FinTech-6w prze-
mawia to, ze na rynek e-commerce aktualnie wchodza
tzw. Millenialsi (Klienci 3.0 i 4.0)'%,

Z kolei opracowanie ,Mapa Polskiego Fintechu 2020"
wskazuje, iz zdecydowanie najwiecej FinTech6-w na
polskim rynku dziata w sektorze ptatnosci — to ponad
23% firm, jakie znalazty sie na ,Mapie Polskiego Fin-
techu 2020""9". Natomiast raport ,Generacja #sfinte-
chowani — millenialsi i fintech”'°2 zauwaza, ze%:

1. najpopularniejszg wsréd uczestnikéow badania for-
ma ptatnosci mobilnych jest BLIK, za pomoca kt6-
rego transakcje finalizuje az 88% respondentow; na
kolejnych miejscach znajdujg sie ustugi oferowane
przez: Przelewy24 (71%), PayU (70%) oraz Apple
Pay (41%);

2. entuzjazm wobec ptatnosci mobilnych nie obej-
muje jednak metod finalizowania transakcji za po-
moca tzw. wearables; zaledwie co czwarty badany
zadeklarowat korzystanie z inteligentnego zegarka
lub opaski na reke.

Natomiast portal Money.pl podaje, ze wg badan
(branzowy Fintek.pl) 76% przedstawicieli polskich
FinTech-6w jest zdania, ze pandemia zwiekszy zain-
teresowanie ich ustugami. Na pandemii najwiecej zy-
ska e-commerce i paperless'®.

100 Raport pt. ,Sektor finansowy coraz bardziej #fintech”, wyd. cyt., s. 7.
101 Raport pt. ,Mapa Polskiego Fintechu 2020", wyd. cyt., s. 28.

102 Badanie zostato przeprowadzone przez zesp6t KLANG! Media na
probie czytelnikéw portalu Fintek.pl, urodzonych miedzy rokiem 1980
a 2000 (millenialsi/przedstawiciele pokolenia Y). Badanie zostato
zrealizowane metoda ankiet internetowych (CAWI).

103 Raport pt. ,Generacja #sfintechowani — millenialsi i fintech”, Fintek.pl,
2021,s.16-17.

104 Money.pl, https://www.money.pl/gospodarka/polski-fintech-dojrzewa-
-w-pandemii-6586153189505792a.html (19.5.2021).

Z kolei wg raportu pt. ,Payment Methods Report
2020. What's New in the Way People Prefer to Pay”
na rynku e-commerce (B2C), ktéry w 2018 roku wy-
niost 8 mld USD, Polska wykazuje ciggty wzrost. Naj-
wiekszym segmentem na tym rynku jest moda/sek-
tor odziezowy, z oczekiwang wielkoscig rynku 5,1 mid
USD. Polscy konsumenci sg odporni na zmiany, jesli
chodzi o korzystanie z metod ptatnosci takich jak kar-
ty i jednoczesnie korzystanie z kart ciggle zyskuje na
uwadze klientéw, poniewaz ludzie ,odwracajg sie” od
gotéwki. Ze wzgledu na szeroki dostep do Internetu
(78%) i smartfondw (66,5%), e-portfele rowniez zysku-
ja na popularnosci. Preferowang metoda ptatnosci
w Polsce pozostajg jednak ptatnosci elektroniczne
w ramach bankowosci internetowej, co stanowi 52%
udziatu we wszystkich transakcjach e-commerce.
Niemniej jednak, w ostatnich latach polscy konsu-
menci wykazujg tendencje do tatwego przyjmowania
nowych technologii ptatniczych. Eksperci przewiduja
wzrost wykorzystania ptatnosci elektronicznych, na-
pedzany przez czynniki, takie jak: demografia (mil-
lenialsi preferujg ptatnosci mobilne i zblizeniowe);
instrumenty, jak np. PSD2, obnizajgce koszty, a takze
usprawnione srodowisko uzytkownikéw/konsumen-
téw (za posrednictwem BLIK i ptatnosci mobilnych).
Niemniej jednak nalezy sie spodziewac, ze pandemia
COVID-19 w kolejnych latach spowolni wzrost wyko-
rzystania e-ptatnosci (zwtaszcza w sektorze bankow)
w Polsce'™s.

W tym miejscu warto doda¢, ze najistotniejszymi
metodami ptatnosci w roku 2020 w Polsce (w sekto-
rze e-handlu) byly: e-banking/e-ptatnosci, e-portfele,
karty debetowe i kredytowe oraz ptatnosci gotéwko-
we (rys. 2.13)'°,

105 Raport pt. ,Payment Methods Report 2020. What's New in the Way
People Prefer to Pay”, The Paypers BV, 2020, s. 78.

106 Tamze, s. 78.
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Tab. 2.1. Najistotniejsze metody ptatnosci w roku 2020 — perspektywa Polski na tle ré6znych krajéw swiata
Pozycja w rankingu

Ptatnosé
odroczona /
ratalna

e-banking /
e-ptatnosci

Karty Karty Ptatnosci
debetowe kredytowe gotowkowe

Karty

e-portfele pre-paid

Francja 4 2 1 3 - 5 -

Holandia 1 2 - 3 - 4 -
Hiszpania 4 1 3 2 5 - -

Rosja 4 3 1 2 5 - -

Kanada 3 2 4 1 5 - -

Polska 1 2 3 4 5 - -

Meksyk 5 2 1 4 3 - -

Indie 4 1 2 3 5 - -

Singapur 4 2 3 1 - - 5

Nigeria 4 5 1 3 2 - -

Symbol ,—" 0znacza, ze dana metoda ptatnosci nie znalazta sie w rankingu najistotniejszych metod dla danego kraju.

Zrédto: Raport pt. ,Payment Methods Report 2020. What's New in the Way People Prefer to Pay”, wyd. cyt, s. 75-93.

Metody ptatnosci stosowane w Polsce mozna row- Dokonujgc analizy zawartosci tabeli 2.1, mozna za-
niez zestawi¢ z innymi krajami. W tabeli 2.1. zawarte = uwazy¢ przede wszystkim, iz'%:

sg rankingi podstawowych metod ptatnosci w Polsce
oraz 18 innych krajach $wiata (nie tylko z Europy)
- w skali od ,1” do ,5". Najpopularniejsze i najistot-
niejsze metOdy majg numer ,1 ", a najmniej istotne 107 Raport pt. ,Payment Methods Report 2020. What's New in the Way
i najrzadziej stosowane — numer ,5". People Prefer to Pay”, wyd. cyt., s. 75-93.
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1. zaledwie w przypadku trzech krajow (Polska, Niem-
cy i Holandia) najistotniejsze sg ptatnosci on-line
(dokonywane w ramach bankowosci internetowe;j
i posrednictwa innych podmiotdéw, np. FinTech-ow);
z kolei ta metoda ptatnosci jest najmniej istotna
(numery ,4”" i ,5") w prezentowanym rankingu az
w 10 krajach;

2. metoda e-portfeli w Polsce znajduje sie na drugim
miejscu pod katem istotnosci dla konsumentow;
metoda ta na pierwszym miejscu jest jednak zaled-
wie w czterech krajach, a najmniej istotna (numery
,4"1,5") jest w trzech krajach;

3. w Polsce najmniej istotne (numery ,4" i ,5") sg me-
tody zwigzane ze stosowaniem kart kredytowych
i ptatnosci gotéwkowych;

4. ranking najistotniejszych metod ptatnosci w opinii
konsumentéw dla Polski odznacza sie najbardziej
zblizonym profilem (cho¢ z pewnymi réznicami) do
profili Niemiec i Holandii — co moze by¢ dobrym
prognostykiem na kolejne lata pod katem rozwoju
metod ptatnosci on-line oraz zwiekszania sie ,doj-
rzatosci” polskich konsumentéw pod kgtem stoso-
wania tych metod.

Systematyczny wzrost stosowania ptatnosci elektro-
nicznych w Polsce (zwtaszcza w sektorze e-handlu)
stanowi istotny asumpt do tego, aby okreslic:

1. jakie sg podstawowe przewagi konkurencyjne ban-
kéw i FinTech-6w, jako podmiotéw dostarczaja-
cych tego typu ustugi lub w nich posredniczacych;

2. zatozenia dla podstawowych strategii rozwoju cy-
frowego bankdw.

Przewagi konkurencyjne bankéw
i FinTech-ow

W literaturze przedmiotu dostrzega sie dwie wyraz-
ne, skrajne grupy bankoéw. Jedna okreslana jest jako
pretendenci (ang. challenger banks) — dazg do prze-
ksztatcenia banku w podmiot w petni zdolny do dzia-
tania w srodowisku cyfrowym'®, Druga grupa bankéw
nazywana jest maruderami (ang. laggards banks)
- utrzymujg tradycyjng infrastrukture informatyczna,
zachowujg sprawdzone zasady zarzadzania, dziatajg,

108 PJ. Harrison, What is a Challenger Bank?, https://thefintechtimes.com/
what-is-a-challenger-bank/ (20.05.2021).
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aby przetrwac jak najdtuzej na rynku, nie podejmujac
ryzykownych dziatan transformacyjnych; licza tez na
silne wsparcie wtadz publicznych'®. Pomiedzy dwie-
ma ww. grupami bankéw znajduje sie cate spektrum
posrednich przypadkow (rys. 2.14).

Jednakze, w raporcie nastgpi koncentracja na wy-
szczegolnionych skrajnych grupach bankow, gdyz na
podstawie analizy ich dziatalnosci mozliwe bedzie
wyszczegolnienie podstawowych ,luk” w ksztattowa-
niu strategii cyfrowych oraz wskazéwek przejscia od
modelu niskiej do zaawansowanej cyfryzacji. Ponad-
to, analiza obu skrajnych grup bankéw da podstawy
do specyfikacji réznic i podobienstw do dziatalnosci
FinTech-6w.

Dziatania bankoéw pretendentow sg ukierunkowane
przede wszystkim na zwiekszanie penetracji rynku
i dotarcie do jak najwiekszej grupy klientow. W istocie
banki te sa stricte nastawione na walke konkurencyj-
ng z FinTech-ami w zakresie takich ustug, jak™®:

1. inteligentny doradca finansowy (zautomatyzowa-
ny/informatyczny system, ktéry udziela porad, np.
w zakresie inwestycji czy oszczedzania);

2. ustugi tzw. otwartej bankowosci (zwigzane m.in.
zarzgdzaniem rachunkami bankowymi w wie-
lu bankach z poziomu jednej aplikacji, ale takze
np. wykorzystaniem dokumentow z jednego banku
do wziecia pozyczki w innym);

3. crowdfunding (mozliwo$¢ gromadzenia srodkéw
finansowych na dowolny cel od ré6znych oséb);

4. oferowanie inteligentnych ustug ubezpieczenio-
wych (dopasowanych do indywidualnych potrzeb
klienta na podstawie danych dotyczacych jego za-
chowan, doswiadczenia itd.);

5. inteligentne zarzadzanie kontaktami danego
klienta przez bank (np. wskazywanie, z kim warto
podja¢ wspotprace, kto ma dobry rating finansowy
itd.);

6. inteligentne kontrakty (1j. automatyczne wykony-
wanie, kontrolowanie lub dokumentowanie praw-

109 Ch. Skinner, Which banks are leading digital (and who are the laggards)?,
https://thefinanser.com/2017/09/banks-leading-digital-laggards.html/
(24.05.2021).

110 Na podstawie: Raport pt. ,Sztuczna inteligencja w bankowosci”,
Zwigzek Bankéw Polskich oraz Centrum Prawa Bankowego
i Informacji, Warszawa 2020, s. 16 i nast.
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Klasy bankéw pod katem sktonnosci do implementacji rozwigzan cyfrowych — podstawa identyfikacji strategii
rozwoju bankow

Banki
maruderzy

(laggards
banks) g

Strategia niwelowania stabosci cyfrowych bankow

Poziom ucyfrowienia banku

WYSOKI

Banki
pretendenci

(challenger
: banks)

Strategia wzmacniania silnych stron bankow

Strategia poszukiwania nowych rynkéw ustug

Zwiekszanie potencjatu cyfrowego oraz konkurencyjnosci banku

nie istotnych zdarzen i dziatan zgodnie z warunka-
mi kontraktu lub umowy z danym kontrahentem);

7. analizy prognostyczne (nt. mozliwosci finanso-
wych klienta);

8. dokonywanie transakcji/obrot kryptowalutami.

Wyszczegdlnione powyzej ustugi, ktére aktualnie ra-
czej sg domeng FinTech-éw i BigTech-6w, nie znaj-
duja sie w podstawowej ofercie bankéw maruderow.
Warto zatem namawia¢ te banki, aby na szersza
skale uswiadamiaty klientow, ze wspétczesnie tzw.
nowoczesne ustugi finansowe to cos wiecej, niz tyl-
ko udzielanie kredytéw i pozyczek, prowadzenie kont
bankowych, posredniczenie w oferowaniu ubezpie-
czen, dokonywanie przelewéw i przekazéw pieniez-
nych itd. Podstawowym ,zaniedbaniem” po stronie
tych bankéw jest utrwalanie w opinii klientow wizerun-
ku ,ostoi dla finanséw”, podpartej takimi wartosciami,
jak: niezawodnos¢, tradycja, bezpieczenstwo. Nawet
jesli banki majg w swoim portfolio nowoczesne ustu-
gi i produkty finansowe (takze $wiadczone przez Fin-
Tech-y), to klienci nie sg na to przygotowani"".

W ksztattowaniu strategii bankow (zwtaszcza maru-
deréw) powinno wiec zwiekszy¢ sie eksponowanie
ustug stricte cyfrowych. Aktualnie banki te sg skon-
centrowane na swiadczeniu ustug, ktére postrzega-

111 Na podstawie: Deloitte, Cyfrowa rewolucja — banki podczas COVID-19 -
i co dalej?, https://www.money.pl/banki/cyfrowa-rewolucja-banki-pod-
czas-covid-19-i-co-dalej-6612402177173121a.html (15.05.2021).

Zrédto: opracowanie wiasne.

ne sg przez klientéw jako ,tradycyjne” i ,pewne”, ale
mato innowacyjne. Apetyt na innowacje rosnie i np.
bankowos¢ on-line, oferowanie bezstykowych ptat-
nosci i przy wykorzystaniu BLIK'a powoli zaczyna nie
wystarczac¢, zwtaszcza mtodemu pokoleniu™2.

Wspodtczesnie mozna tez dostrzec, ze czes¢ bankow
(takze maruderéw) sukcesywnie wchodzi w obszar
ustug cyfrowych, jednak ma to charakter selektywny.
Ponadto, jest to dziatanie wzglednie wolne i relatyw-
nie wasko zakrojone — zwigzane gtéwnie z ofero-
waniem podstawowych ustug, niegdys dostepnych
w oddziale, poprzez konta on-line (w tym mobilne)'s.
Jednakze, w dobie zachodzgcej wspodtczesnie Rewo-
lucji 4.0 oraz rosngcej sity rynkowej tzw. Klientéw 4.0,
takie podejscie jest niewystarczajgce (takze w ban-
kach pretendentach), aby wygrywaé walke konkuren-
cyjng z FinTech-ami i BigTech-ami. Zwraca tu szcze-
golng uwage juz wysoki i nadal wzrastajgcy poziom
zaufania mtodego pokolenia do BigTech-6w - jako
oferentéw ustug finansowych4,

W tabeli 2.2 wyszczegdlnione sg podstawowe przewagi
i stabosci konkurencyjne bankéw (pretendentéw i ma-
ruderéw), natomiast w tabeli 2.3 podstawowe przewagi
i stabosci konkurencyjne FinTech-6w i BigTech-6w.

112 Na podstawie: Raport pt. “[Cyfrowy] klient nasz pan. Jak marki na
polskim rynku zarzadzajg doswiadczeniami klientéw”, KPMG Advisory
Sp. z 0.0. Sp.k., Warszawa, 2019, s. 43.

113 Na podstawie: Deloitte, Cyfrowa rewolucja — banki podczas COVID-19
- ico dalej?, wyd. cyt.

114 Puls Biznesu, Banki nie bojg si¢ innowacji bigtechéw, https://www.
pb.pl/banki-nie-boja-sie-innowacji-bigtechow-1101929 (20.04.2021).
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Podstawowe przewagi i stabosci konkurencyjne bankéw (pretendentdw i maruderéw) wobec FinTech-6w

Przewagi konkurencyjne Stabosci konkurencyjne

Czynniki

Banki pretendenci Banki maruderzy Banki pretendenci Banki maruderzy
(challenger banks)  (laggards banks)  (challenger banks)  (laggards banks)

Oferowanie zaawansowanych
ustug cyfrowych

Otwarto$¢ na zmiany

Proinnowacyjnos¢

Nacisk na do$wiadczenie (customer
experience) klienta cyfrowego

Koncentracja na dostarczaniu
wysokiej jakosci ustug

Rozpoznanie specyfiki Klientéw 4.0

Tradycja i bezpieczenstwo
jako fundament oferty

Niezawodnos$¢ jako fundament oferty

Elastycznos¢ oferty

Sktonnos$é do myslenia strategicznego

+/-
o ustugach cyfrowych
Posiadanie duzej grupy lojalnych klientéw +/-
Sktonnos$¢ do wspétpracy v
z FinTech-ami i BigTech-ami

Zdolnos¢ do szybkiego wykorzystania
szans kreowanych przez zmiany
regulacyjne

Sktonnos$é do podejmowania
ryzyka rynkowego

Pozyskiwanie i wigczanie talentéw
w strategie cyfrowe

Brak nowoczesnych ustug cyfrowych

Utrzymywanie tradycyjnej infrastruktury IT

Duze ryzyko nietrafionych
innowacji/inwestycji

Niestabilnos$¢ regulaciji

Niedostateczny marketing $wiadczonych
ustug

Brak silnej ,marki cyfrowej” w opinii klientéw




—ii

Przewagi konkurencyjne

Czynniki : :
Banki pretendenci

(challenger banks)

Selektywny rozwdj ustug cyfrowych

Brak interakcji z Klientami 4.0

Rosngce wymagania klientéw w zakresie
cyfryzacji oferty

Przeswiadczenie o duzej sile rynkowej
oraz mozliwosci tatwej ,walki”
z FinTech-ami i BigTech-ami

Brak dostrzegania zagrozenia ze strony
FinTech-6w i BigTech-6w (lub ignorowanie
tych zagrozen)

Brak wspotpracy z FinTech-ami
i BigTech-ami

Konkurencja ze strony bankéw
zagranicznych w zakresie $wiadczenia
ustug cyfrowych

Myslenie operacyjne (krétkookresowe)
w zakresie ksztattowania oferty rynkowej
(ustug cyfrowych)

Brak spojrzenia holistycznego
na konkurencje z FinTech-ami i BigTech-ami

Silny op6r przed zmianami

Budzet IT to tylko czes¢ ogdlnego budzetu
banku (ograniczone srodki na rozwoj
obszaru IT)

Strach przed spadkiem przychodéw

Stabosci konkurencyjne

Banki maruderzy
(laggards banks)

Banki pretendenci
(challenger banks)

Banki maruderzy
(laggards banks)

Symbol ,+“ 0znacza, ze dany czynnik silnie dotyczy banku. Symbol ,+/-" 0znacza, ze dany czynnik czesciowo dotyczy banku. Puste pole oznacza, ze dany czynnik nie dotyczy banku.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ch. Cavaglieri, Challenger and mobile banks. Find out how the new wave of digital banks, such as Monzo, Starling and Revolut,

are aiming to shake up the banking sector, https://www.which.co.uk/money/banking/bank-accounts/challenger-and-mobile-banks-ajomj7w688r5 (20.05.2021);

t. Piechowiak, Challenger banki w natarciu. Czy Polska ma szanse na swojego jednorozca?, https://fintek.pl/challenger-banki-w-natarciu-czy-polska-ma-szanse-na-
swojego-jednorozca/ (17.04.2021); R. Bosch, Digital banking: is your bank a leader or laggard?, https://www.bearingpoint.com/pl-pl/our-success/thought-leadership/digital-banking-is-
your-bank-a-leader-or-laggard/ (22.06.2021); FinTech Futures, The five attributes of a successful digital banking experience, https://www.fintechfutures.com/2018/11/

Podstawowe przewagi i stabosci konkurencyjne ban-
kéw zawarte w tabeli 2.2 sktaniajg do stwierdzenia,
ze w przypadku oferowania zaawansowanych ustug
cyfrowych banki (gtéwnie banki pretendenci) powinny
ukierunkowac swoje wysitki zaréwno na zwiekszanie
zakresu wykorzystywania zaawansowanych techno-
logii teleinformatycznych (np. poprzez outsourcing),
a w dziedzinie ptatnosci takze przyjecie roli podmiotu
zarzadzajgcego procesami (w czym ustgpity w znacz-
nej mierze FinTech-om). Z kolei otwartos¢ na zmiany

the-five-attributes-of-a-successful-digital-banking-experience/ (24.05.2021).

oznacza, ze kierownictwo bankéw nie powinno oba-
wiac¢ sie podjecia walki konkurencyjnej z FinTech-ami
i BigTech-ami. Oczywiscie, aktualnie zaobserwowac
mozna zréznicowanie technologiczne pomiedzy cze-
$cig bankéw oraz FinTech-ami i BigTech-ami, m.in.
w zakresie $wiadczenia ustug ptatniczych, ale ge-
neralnie banki maja szanse ,dogoni¢” konkurentow.
Wymagane jest w tym przypadku myslenie proin-
nowacyjne, wychodzace poza schematy aktualnie
$wiadczonych ustug finansowych, np. ptatniczych.
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Banki muszg wrecz wejs¢ w role FinTech-6w lub na-
wet BigTech-6w i mysle¢ jak one, tj. w sposéb odwaz-
ny, nieszablonowy, przetamujacy stereotypy tradycyj-
nej bankowosci, przejmujac jednoczesnie inicjatywe
na rynku. ,Przescigniecie” FinTech-6w i BigTech-ow
wymaga wyjs$cia poza bezpieczne i komfortowe ramy
Swiadczenia ustug finansowych. Banki muszg prze-
jac kontrole w procesach ptatniczych, alternatywnych
pozyczek, czy nawet ustug debetowych. Konieczne
jest w tym przypadku jednak ponowne zbadanie ryn-
ku i petna koncentracja na doswiadczeniu (customer
experience) klienta cyfrowego. Banki muszg ponow-
nie ,wyjs¢” do swoich klientéw i zaoferowac im zupet-
nie inng wartosg¢, tj. inny, alternatywny sposob $wiad-
czenia swoich dotychczasowych ustug. Oczywiscie,
banki dostarczajg wspotczesnie ustugi wysokiej jako-
$ci, co jednak wcale nie daje in pozycji lidera na ryn-
ku, co najmniej w przypadku ustug ptatniczych oraz
alternatywnych pozyczek. Jakos¢ dla nowoczesnych
klientdw nie oznacza tylko profesjonalizmu w obstu-
dze i skutecznosci realizacji ustugi. Jakos$¢ to rowniez
zaoferowanie czegos$ nowego, interesujgcego i jedno-
czesnie szybkiego, kompleksowego i niezawodnego.
Wtasnie dlatego FinTech-y i BigTech-y tak dobrze ra-
dza sobie np. na rynku ustug ptatniczych. Banki, chcac
wygrac z ww. konkurentami, muszg na nowo postara¢
sie 0 ,wzgledy” klientéw i ich zainteresowanie. Innymi
stowy banki powinny sta¢ sie m.in. platformami ptat-
nosci on-line, ktérymi aktualnie sg FinTech-y i BigTe-
chy. Takie dziatanie bedzie na pewno procesem dtu-
gotrwatym i wymagajgcym duzego zaangazowania
ze strony bankéw — ale wydaje sie to jedyny sposob
na podjecie walki konkurencyjnej zwtaszcza z ,gigan-
tami” technologicznymi, jakimi sg BigTech-y oraz cze-
$ciowo FinTech-y. Chcac to osiggnaé, banki powinny
silniej wejs¢ w sektor np. e-commerce, podpisujac
umowy z platformami handlowymi na $wiadczenie
kompleksowych ustug ptatniczych (ale nie tylko -
warto tu wspomnie¢ tez o ptatnosciach odroczonych
oraz pozyczkach alternatywnych). Warto jednak za-
uwazy¢, ze rynek jest juz dos¢ mocno nasycony tego
typu ustugami swiadczonymi witasnie przez FinTech-
-y i BigTech-y — wiec wejscie w ten segment rynku
ustug finansowych bedzie dla bankéw trudne. Jedna
z szans jest identyfikowanie (albo tez kreowanie wta-
snych) start-up'éw w zakresie e-commerce, ktére wy-
magajg wsparcia w zakresie kompleksowej obstugi
proceséw ptatnosci, a takze wsparcia klientéw w za-
kresie pozyskiwania srodkéw na zakupy (np. poprzez
oferowanie ptfatnosci odroczonych lub pozyczek
i kredytéw). Takie podejscie bedzie skutkowato efek-
tywnym uwzglednieniem nastepujacych kluczowych
wymagan wspoétczesnosci w zakresie przeksztatce-
nia bankdéw w podmioty innowacyjne: koncentraciji
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na dostarczaniu wysokiej jakosci ustug, rozpoznania
specyfiki Klientow 4.0, elastycznos¢ oferty, sktonno-
$ci do podejmowania ryzyka rynkowego, a takze po-
zyskiwania i wtgczania talentow w strategie cyfrowe.

Banki, chcac przescigna¢ FinTech-y i BigTech-y, po-
winny przede wszystkim wykorzystywa¢ swoj po-
tencjat zasobowy (ludzki i infrastrukturalny) do my-
Slenia dtugofalowego (strategicznego) o ustugach
cyfrowych. Niekoniecznie zasadne i wystarczajace
w walce konkurencyjnej z podmiotami silnymi tech-
nologicznie jest myslenie i dziatanie operacyjne zo-
rientowane na wysokga efektywnos¢ innowaciji i szybki
zwrot z inwestycji. Walka z FinTech-ami i BigTech-ami
to proces dtugotrwaty, wymagajacy ciggtego mysle-
nia przysztosciowego i poszukiwania nowych sposo-
bow ,zaskoczenia” klientow nowg wartoscig. Warto
tu zaznaczy¢, ze za okoto 10 lat na rynek wejda kon-
sumenci generacji ,alfa”. Banki juz dzis musza mysle¢
(a w zasadzie powinny juz to wiedzie¢), co zaoferujg
tym klientom i w jaki sposdb przeksztatcg swoje ustu-
gi wiasnie w perspektywie kolejnych 10-15 lat. Chcac
to osiggnaé, banki powinny stucha¢ swoich klientéw.
Banki (zaréwno banki maruderzy, jak i pretendenci)
dysponujg znaczng grupg tzw. klientow lojalnych i to
na podstawie ich opinii powinny przeksztatca¢ swo-
ja oferte. Przeciez klienci bankéw réwniez korzystaja
z ustug FinTech-6w i BigTech-éw (gtéwnie w obszarze
e-commerce), a wiec sg w stanie powiedzie¢ bankom,
co w ofercie FinTech-éw i BigTech-6w sie im podoba
i co banki moga wdrazac u siebie. Niemniej jednak
strategia ,nasladownictwa” nie da bankom silnej po-
zycji rynkowej, bowiem FinTech-y i BigTech-y w takiej
sytuacji zawsze bedg ,0 krok” przed bankami. Banki
muszg wykorzysta¢ takg wiedze przy jednoczesnym
ukierunkowaniu na zaoferowanie innowacyjnych
ustug lub wyparcie z rynku FinTech-éw i BigTech-ow
(np. poprzez odpowiednig strategie cenowa, ktéra be-
dzie atrakcyjna dla podmiotow z sektora e-commer-
ce). Zatem, banki w krétkim okresie moga straci¢ na
tego typu dziataniu, ale w dtugim okresie moga (cho¢
czesciowo) wygrac¢ walke konkurencyjng z FinTech-a-
mi i BigTech-ami.

Wskazane powyzej dziatania obarczone sg wzglednie
duzym ryzykiem nietrafionych innowacji/inwestyc;ji.
Jednakze, jest to swoista ,cena” za podjecie walki
z FinTech-ami oraz BigTech-ami. Majgc na uwadze
zwiekszanie poziomu konkurencyjnosci bankow
w perspektywie najblizszych 5-10 lat, konieczna jest
réwniez zmiana sposobu prowadzenia dziatan mar-
ketingowych przez banki. Aktualnie ma ona formute
zblizong do tego, co byto 5-10 lat temu. Narracja
w komunikatach reklamowych koncentruje sie na
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tym, ze dany bank jest jakosciowo najlepszy, najsolid-
niejszy i jest tzw. ,numerem jeden” w okreslonych ran-
kingach. To klientdw juz nie interesuje. Klienci uwa-
zaja, ze banki musza takie kryteria spetniaé, skoro sg
powiernikami ich pieniedzy. Opisywanie i promowa-
nie ustug tradycyjnych nie uczyni z bankoéw lideréw
technologii, a nawet nie pozwoli im rozpocza¢ ,goni-
twy” za FinTech-ami i BigTech-ami. Banki nie moga
stosowac tradycyjnych narzedzi marketingu, myslac
o przysztosci i zmianach, jakie nastgpig za 5-10 lat.
Taki marketing to z zatozenia nietrafiona inwestycja,
ktéra nierzadko duzo kosztuje. Banki musza potozy¢
nacisk na stosowanie takich narzedzi, jak: portale
spotecznosciowe, ktérymi ,zyjg” mtodzi klienci i po-
przez te portale angazowacé tych klientdow w rozwdj
oferty banku, czy tez na szerszg skale oferowac spe-
cjalistyczne aplikacje (i firmowac¢ je wtasng marka),
dzieki ktorym banki bedg w stanie ,przeja¢” kontrole
np. nad procesami zarzadzania ptatnosciami. Aktu-
alnie na rynku aplikacji dominuje aplikacja BLIK, jako
wynik wspoétpracy réoznych bankéw, aczkolwiek i tak
nie daje ona tym bankom wiodacej roli w posredni-
czeniu w procesach dokonywania ptatnosci. Klienci
zawsze - oprécz BLIK'a — majg do wyboru oferte
FinTech-6w. Nierzadko tez na portalach e-commer-
ce w ogole brakuje BLIK'a, co od razu stawia banki
na pozycji przegranej w konfrontacji z FinTech-ami
i BigTech-ami. Banki muszg dotozy¢ wielu staran,
aby zawigza¢ wspotprace z portalami e-commerce,
zwtaszcza w Polsce, i mie¢ wytgcznos¢ na obstuge
proceséw ptatniczych — o czym juz wspomniano
wczesniej. Takie dziatanie jest wspoétczesnie wrecz
koniecznoscig, poniewaz banki nie odznaczajg sie
silng ,marka cyfrowg” w opinii klientéw — w zasadzie
banki od 10 lat postrzegane sag tak samo — jako do-
stawcy ,tradycyjnych” ustug. Nie nalezy dziwi¢ sie, ze
FinTech-y i BigTech-y w sprawny sposdéb zidentyfiko-
waty dogodng dla siebie nisze rynkowg i wykorzysta-
ty swoj potencjat technologiczny do tego, aby przejaé
obszar np. ptatnosci lub alternatywnych pozyczek
i ustug debetowych. Banki same na to pozwolity —
dlatego teraz muszg wykona¢ te sama (a nawet wiek-
szg) prace niz np. FinTech-y. Banki na pewno musza
zerwac z selektywnym rozwojem ustug cyfrowych.
Konieczne jest zaproponowanie wspoétczesnym klien-
tom (gtéwnie mtodym) nowej wartosci i wigzki ustug,
ktéra w sposéb kompleksowy zaspokoi ich potrzeby
w zakresie ustug finansowych. FinTech-y réwniez sie
rozwijajg, aczkolwiek w pewnym stopniu sg zoriento-
wane na $wiadczenie tych samych rodzajow ustug
i dziatajg w swoich grupach, takich jak: ptatnosci on-
-line, blockchain i kryptowaluty, cyberbezpieczenstwo,
dostawy oprogramowania i sztucznej inteligencji, fac-
toring on-line, udzielanie pozyczek, kantory interneto-

we, porownywarki finansowe, a takze zarzadzanie
finansami osobistymi i przedsiebiorstw. Taki podziat
przedmiotowy daje bankom szanse na wybraniu ta-
kiego obszaru, w ktérym czuja sie najsilniejsze i moga
podja¢ walke konkurencyjng z FinTech-ami.

Jednym z najwigkszych problemdéw, z ktérymi mu-
sza poradzi¢ sobie banki to przeswiadczenie o ich
duzej sile rynkowej oraz mozliwosci tatwej ,walki”
z FinTech-ami i BigTech-ami. Jak pokazuje rzeczywi-
stos¢, gtdwnie w obszarze zwigzanym z zaawanso-
wanymi technologiami teleinformatycznymi, banki
jednak systematycznie przegrywajg i sg wypierane
z rynku. Podjecie walki z FinTech-ami i BigTech-ami
to szalenie duze wyzwanie dla bankdw, ale bez tego
nie bedzie dla bankéw szansy na rozwdj i utrzyma-
nie sie na rynku w tych obszarach, ktére aktualnie
sg zdominowane przez FinTech-y i BigTech-y. Innym
problemem moze by¢ tez brak dostrzegania zagro-
zenia ze strony FinTech-6w i BigTech-éw (lub igno-
rowanie tych zagrozen) przez banki. Oczywiscie,
w krotkim okresie takie postepowanie moze byé
korzystne — lepiej dla bankow ,nie widzie¢”, ze ich
pozycja rynkowa sukcesywnie stabnie i nie przyzna-
wac sie do tego przez zarzadem i akcjonariuszami.
Przeciez moze by¢ to zle odebrane. Jednakze, ,uda-
wanie”, ze przeciez jest dobrze nic nie zmieni, a tyl-
ko bedzie dziatato na niekorzy$¢ bankoéw i ostabiato
ich pozycje na rynku. W tym przypadku konieczne
jest jasne sformutowanie problemu oraz zidentyfi-
kowanie tych obszaréw dziatalnosci bankéw, gdzie
konkurencja ze strony FinTech-ow i BigTech-6w jest
najsilniejsza. Wyrazne nakreslenie problemu i jego
rozpowszechnienie w catej organizacji (banku) musi
by¢ jednym z pierwszych krokéw w ,uzdrawianiu”
bankéw. Zatajanie problemu w niczym nie pomoze.
Potrzebny jest silny ,mechanizm dzwigni”, ktéry ,wy-
rwie” banki z probleméw technologicznych. Jednak
to tego potrzebne jest dziatanie holistyczne, obej-
mujgce caty bank, skutkujgce dodatnim efektem
synergii. Zasadna jest zmiana modelu biznesowego
banku w kierunku ucyfrowienia ustug, a nie ,napra-
wianie” pojedynczych ustug. Banki musza ,przesta-
wi¢ sie na inne tory” myslenia o Swiadczeniu ustug -
musza zaczg¢ mysle¢ jak FinTech-y i BigTechy. Tutaj
jednak trzeba przetamac bariere w postaci silnego
oporu przed zmianami i przed brakiem zrozumienia
W organizacji i po stronie interesariuszy zewnetrz-
nych. Banki muszg wyjs¢ z ,putapki strachu” i ,banki
wyobrazenia o witasnej sile”. Jesli ten etap zosta-
nie wykonany, bedzie mozliwe w poprawny sposob
opracowanie budzetu na ucyfrowienie bankéw -
jako rzeczywistego narzedzia walki konkurencyjnej
z FinTech-ami i BigTech-ami.
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Ponadto, dokonujgc analizy podstawowych przewag
i stabosci konkurencyjnych bankéw, mozna zauwa-
zy¢, iz (tab. 2.2):

1. banki pretendenci odznaczajg sie znacznie wiek-
szg liczba potencjalnych przewag konkurencyj-
nych wzgledem bankéw maruderéw — oczywiscie
w konteks$cie ksztattowania strategii cyfrowych;
taki stan rzeczy wynika gtéwnie z podstaw me-
rytorycznych dziatania tych dwoéch grup bankéw,
tj. np. podejscia do ksztattowania oferty, dostar-
czanych klientom wartosci, czy tez posiadanych
zasobow (m.in. informatycznych); nie oznacza to,
ze banki maruderzy sg z gory ,skazani na poraz-
ke"” rynkowa — od wielu lat skutecznie dziatajg na
rynku ustug finansowych, ale po prostu rynek, na
ktorym dziatajg, jest inny niz w przypadku ban-
kéw pretendentow; z drugiej strony banki maru-
derzy powinny wspotczesnie podejmowac okre-
$lone dziatania zmierzajgce do sukcesywnego
(stopniowego) witaczania elementéw cyfryzaciji
do swiadczonych ustug, poniewaz profil ich klien-
tow ulega stopniowej ewolucji — w kierunki tzw.
klientéw cyfrowych, np. w wyniku zaistnienia pan-
demii COVID-19;

2. banki pretendenci dysponujg wzglednie obszerng
listg potencjalnych przewag konkurencyjnych, jed-
nak nie jest to rownoznaczne z tym, ze ich pozycja
na rynku cyfrowych ustug finansowych jest mocna
i ugruntowana; nie nalezy zapomina¢ o dziatalno-
Sci FinTech-6w i BigTech-6w, ktére réwniez dyspo-
nujg szeregiem przewag konkurencyjnych, ktére
w wielu przypadkach sg ,poza zasiegiem” bankdéw
pretendentéw; zatem, challenger banks powinny
by¢ ukierunkowane na maksymalne wykorzysty-
wanie swojego potencjatu konkurencyjnego, aby
przescignaé¢ FinTech-y i BigTech-y;

3. zarébwno banki pretendenci, jak i banki marude-
rzy, muszg uwzglednia¢ w swoim rozwoju szereg
istotnych czynnikdw ograniczajgcych ich potencjat
konkurencyjny; warto tu zauwazy¢, ze wiele z tych
czynnikéw jest ,zewnetrznych” wzgledem bankoéw
i banki nie majg na ich zmiane wiekszego (lub
w ogéle zadnego) wptywu; dlatego zasadnym dzia-
taniem wydaje sie byé rozbudowa systemu zarza-
dzania ryzykiem, ukierunkowana na kompensacje
potencjalnych zagrozen efektami powodowanymi
czynnikami korzystnymi;

4. na szczegdlng uwage w obszarze czynnikdéw osta-
biajgcych konkurencyjno$¢ bankéw (zaréwno
challenger, jak i laggards banks) zastuguje brak
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wspotpracy z FinTech-ami i/lub BigTech-ami, co
znaczgco moze ostabia¢ potencjat innowacyjny
bankoéw, a takze skutkowac brakiem mozliwosci
kreowania nowych kierunkéw rozwoju ustug finan-
sowych wspdlnie z konkurentami (np. na zasadach
alianséw strategicznych);

5. biorgc pod uwage rozwoj strategii cyfrowych, wie-
cej czynnikdw ostabiajgcych konkurencyjnosé jest
po stronie bankéw maruderéw (co wynika z ich
Jtradycyjnego” podejscia do $wiadczenia ustug
finansowych); niemniej jednak banki te, chcac
podja¢ ,walke” konkurencyjng, np. z FinTech-ami
lub bankami pretendentami, powinny dazy¢ do ni-
welowania ich liczby lub sity wptywu — na uwage
zastugujg w tym przypadku m.in.: analiza potrzeb
cyfrowych klientéw, a takze rozwoj dziatarn marke-
tingowych, ukierunkowany na sukcesywne uswia-
damianie klientow o potencjale cyfrowym banku.

Z kolei podstawowe przewagi i stabosci konkurencyj-
ne FinTech-6w i BigTech-éw zawarte w tabeli 2.3 skita-
niajg do stwierdzenia, ze podmioty nie sg az tak silne,
aby banki nie byly w stanie podejmowac z nimi realnej
walki konkurencyjnej. Oczywiscie, w wielu kluczowych
obszarach, jak np. ustugi ptatnicze, alternatywne po-
zyczki oraz ustugi debetowe, FinTech-y i BigTech-y sg
na silniejszej pozycji — co nie oznacza jednak, ze ban-
ki nie sg w stanie ich dogoni¢ i przescigng¢. Przede
wszystkim banki powinny skoncentrowa¢ uwage na
tym, ze FinTech-y i BigTech-y silnie konkurujg mieg-
dzy soba. Jest pomiedzy nimi okreslona wspétpraca,
jednak ,walczg” o tego samego klienta. Dla bankow
jest to sytuacja korzystna, zwtaszcza w aspekcie po-
dejmowania wspotpracy z niektérymi FinTech-ami
(np. o stabszej pozycji na rynku, ale dysponujgcymi
kluczowa technologig). Wtedy — na zasadach aliansu
strategicznego — banki bedg w stanie dosé szybko
wejs¢ w konfrontacje z FinTech-ami i przejs¢ czesé
rynku. Z drugiej strony silna konkurencja pomiedzy
FinTech-ami skutkuje tym, ze ustawicznie prowadzag
one badania w obszarze B+R. Tym samym ,oddalajg”
sie technologicznie od bankéw. Banki wrecz musza
rozpoczgé wspotprace z FinTech-ami, aby wykorzy-
sta¢ ich technologie we wtasnym rozwoju. Banki,
czerpigc tylko i wytgcznie z wtasnego potencjatu za-
sobowego, nie bedg tak naprawde w stanie techno-
logicznie ,przeskoczy¢” FinTech-6w i BigTech-ow.
Koncentrujgc uwage na innowacyjnosci, warto tez
zauwazy¢, ze FinTech-y i BigTech-y czesto przedkia-
dajag innowacyjnos¢ swoich rozwigzan ponad bezpie-
czenstwo $wiadczonych ustug (innowacje sg dla tych
podmiotéw ,celem samym w sobie”, celem nie jest
wiec zapewnienie ustug jednoczesnie zaawansowa-
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Tab. 2.2 Podstawowe przewagi i stabosci konkurencyjne FinTech-6w i BigTech-6w wobec bankéw

Czynniki

Stawianie na pierwszym miejscu uzytecznosci
i innowacyjnosci opracowywanych technologii

Zaufanie ze strony klientéw do marki dostawcy ustug

Przewagi konkurencyjne Stabosci konkurencyjne

FinTech-y BigTech-y FinTech-y BigTech-y

Rozpoznawalno$¢ marki dostawcy ustug

Koncentracja na wartosci dostarczanej klientom
(doskonalenie procesu ,podrdzy i doswiadczenia klienta”)

Oderwanie od myslenia o krétkookresowych zyskach

Wchodzenie we wspétprace z podmiotami ze sSwiata IT

Ograniczone przedmiotowo modele biznesowe
(koncentracja gtéwnie na rozwoju ustug finansowych)

Ograniczone przedmiotowo modele biznesowe
(koncentracja gtéwnie na rozwoju obszaru IT)

Precyzyjna analiza potrzeb rynku (model popytowy innowacji)

Pozyskanie deficytowych na rynku grup pracownikéw
(np. technologdw, informatykdw, analitykdw)

Duzy (globalny) efekt dziatania

Rozbudowany budzet IT

Rozbudowany system zarzadzania ryzykiem technologicznym

Rozbudowany system zarzadzania ryzykiem rynkowym

Nizsze ograniczenia regulacyjne niz w przypadku bankéw

Duze moce obliczeniowe skutkujgce zaawansowang
analityka biznesowa

Silna konkurencja (a nawet ,walka” z konkurentami)
ukierunkowana na ,zwalczanie przeciwnika”

Przedktadanie innowacyjnosci ponad bezpieczeistwo ustug
(innowacje jako ,cel sam w sobie”)

Wkraczanie w sfere prywatnosci klientéow

Wzrost $wiadomosci nowych generacji klientéw (np. Klienci
4.0) pod wzgledem bezpieczenstwa ustug finansowych

Traktowanie klientéw gtéwnie jako zrédta przychodéw
pod pretekstem kreowania wartosci dla tych klientéw

»Rozmycie” odpowiedzialno$ci za niekorzystne spotecznie
efekty innowaciji
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Zbyt duza dywersyfikacja oferty rynkowej i proceséw

Problemy z zapewnianiem bezpieczerstwa cyfrowego ustug

Niepewnos¢ regulacyjna

Brak lub stabo$¢ programéw rzagdowych wsparcia
finansowego dla rozwoju innowacji finansowych

Brak podej$cia lokalnego (do specyfiki danego rynku
krajowego) w procesach innowacyjnych

Brak czytelnej strategii dziatar na rzecz wspierania
w Polsce rozwoju innowacji finansowych

Restrykcyjne przepisy dotyczace outsourcingu IT
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+/-

Symbol ,+" oznacza, ze dany czynnik silnie dotyczy FinTech-6w/BigTech-6w. Symbol ,+/-, oznacza, ze dany czynnik czesciowo dotyczy FinTech-6w/BigTech-6w.

Puste pole oznacza, ze dany czynnik nie dotyczy FinTech-6w/BigTech-6w.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Modulr, https://landing.modulrfinance.com/leaders-and-laggards-part-2-report-release?submissionGuid=1a48f83e-3c61-4e1c-b9e8-1771be2
al2aat#introduction (17.06.2021); Taskize, Characteristics of a successful fintech, https://www.taskize.com/characteristics-of-a-successful-fintech/ (15.06.2021); Deloitte, What makes
a successful FinTech hub in the global FinTech race?, https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/financial-services/articles/what-makes-successful-fintech-hub-in-global-fintech-race.htm/
(24.05.2021); T. Vasiljeva, K. Lukanova, Commercial banks and fintech companies in the digital transformation: challenges for the future, “Journal of Business Management”, 2016, No.11,
s. 26-32; 1. Pollari, The rise of Fintech opportunities and challenges, “JASSA: The Journal of the Securities Institute of Australia®, 2016, No. 3, s. 16-20; J. Frost, L. Gambacorta, Y. Huang, H.S.
Shin, P Zbinden, BigTech and the changing structure of financial intermediation, “Economic Policy”, 2019, Vol. 34 (100), s. 762-798; M. de la Mano, J. Padilla, Big Tech Banking, “Journal
of Competition Law & Economics”, 2018, Vol. 14 (4), s. 494-526; I.G. Cohen, M.M. Mello, Big Data, Big Tech, and Protecting Patient Privacy, “JAMA", 2019, No. 322 (12), s. 1141-1142; A.

Carstens, Big tech in finance and new challenges for public policy, “SUERF Policy Note”, 2019, No. 54, s. 2-10.

nych technologicznie, jak i bezpiecznych oraz nieza-
wodnych). Ponadto, zwtaszcza BigTech-y uwazane
sg za podmioty, ktére nadmiernie i bez przyzwolenia
klientéw wkraczajg w ich sfere prywatnosci, m.in.
pozyskujgc i udostepniajgc innym podmiotom dane
nt. klientéw. Tym samym BigTech-y (oraz czesciowo
FinTech-y) nierzadko traktujg klientéw gtéwnie jako
zrédto przychodéw pod pretekstem kreowania dla
nich wartosci. Podmioty te zdajg sie nie zdawaé so-
bie sprawy ze wzrostu swiadomosci nowych genera-
cji klientéw w zakresie bezpieczenstwa ustug finan-
sowych. Dla mtodych klientow takze jest to wazne
i starajg sie oni wybierac takie platformy e-commerce,
ktére odznaczajg sie akceptowalnym poziomem bez-
pieczenstwa $wiadczonych ustug i sg postrzegane
jako podmioty wiarygodne na rynku. Banki w swoj
wizerunek ,wplatajg” takie wartosci, jak bezpieczen-
stwo, uczciwosé, rzetelnosé i niezawodnosé — a wiec
w tym obszarze majg przewage nad FinTech-ami
i BigTech-ami. Jednakze - ,atmosfera” bezpieczen-
stwa bez najnowszych rozwigzan technologicznych
w niczym bankom nie pomoze. W tym miejscu po raz
kolejny nalezy wyeksponowaé¢ zasadnos$¢ i celowosc¢
wspotpracy bankéw np. z FinTech-ami. FinTech-y do-
starczg technologie, a banki odpowiedni wizerunek.
Banki, poprzez wejscie we wspotprace z FinTech-ami,

wypetnityby swoistg nisze na rynku zwigzang z tym,
ze w przypadku dziatalnosci FinTech-6w i BigTech-6w
obserwowane jest silne ,rozmycie” odpowiedzialno-
$ci za niekorzystne spotecznie efekty wdrazanych
innowacji. Nalezy mie¢ tu na uwadze przede wszyst-
kim zagrozenia zwigzane ze spadkiem zaufania do
ptatnosci on-line, czy tez korzystania z ustug platform
e-commerce.

Odnoszac sie do przewag bankéw nad FinTech-ami
i BigTech-ami, warto takze wspomnieé¢ o niepewno-
Sci regulacyjnej, w jakiej muszg one dziata¢. Banki
obarczone sg wieksza liczbg regulacji, jednak nie
powinny tego traktowac jako czynnika ostabiajgce-
go. Trzeba to wykorzysta¢ i promowac — np. poprzez
kampanie reklamowe - jako czynnik gwarantujgcy
stabilnos$é i jakos¢ dziatan, czyli cos, czego FinTech-y
i BigTech-y w swojej dziatalnosci nie majg. Podobna
sytuacja wystepuje w przypadku braku programow
rzadowych wsparcia finansowego dla rozwoju in-
nowacji finansowych dla FinTech-6w i BigTech-ow.
Warto réwniez wspomnie¢ o tym, ze bardzo czesto
FinTech-y (a zwtaszcza BigTech-y) odznaczajg sie
brakiem podejscia lokalnego (tj. silnego nawigzy-
wania do specyfiki danego rynku krajowego) w pro-
cesach innowacyjnych. Banki sg w stanie to zagwa-
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rantowac i sktoni¢ tym do siebie nowych klientéw.
Jednakze, w tym przypadku konieczna bedzie wspo-
mniana wczesniej wspoétpraca np. z lokalnymi Fin-
Tech-ami oraz zaprojektowanie dtugofalowej kampa-
nii promocyjnej nowej oferty banku.

Analiza podstawowych przewag i stabosci konkuren-
cyjnych FinTech-6w i BigTech-6w sktania ku nastepu-
jacym wnioskom (tab. 2.3):

1. zaréowno FinTech-y, jak i BigTech-y odznaczajg sie
zblizong liczba potencjalnych przewag konkurencyj-
nych (wzgledem bankéw); warto tutaj zauwazy¢, ze
przewagi te w znacznej czesci sg innej natury niz te,
ktére dotyczg bankéw — co wynika w gtéwnej mie-
rze z modeli biznesowych FinTech-éw i BigTech-6w;
FinTech-y i BigTech-y przede wszystkim w pierwszej
kolejnosci mysla o user/consumer experience oraz
poziomie innowacyjnym ustug; podmioty te chca
zmienia¢ ,$wiat ustug finansowych” (ze szczegol-
nym uwzglednieniem ustug ptatniczych); ponadto,
zwilaszcza BigTech-y sg w stanie oddziatywac¢ na
rynek ustug finansowych w skali globalnej i dodat-
kowo korzysta¢ z renomy swoich marek, ktére sa
powszechnie uznane i cenione praktycznie na kaz-
dym kontynencie; nie bez znaczenia jest takze to, ze
FinTech-y i BigTech-y podchodzg do rozwoju swo-
ich ustug w perspektywie strategicznej, tj. nie my-
$lg gtdwnie operacyjnie i w kategoriach szybkiego
generowania przychoddéw; podmioty te w inny niz
banki sposéb traktujg budzet na rozwdj technologii
- tak naprawde w FinTech-ach i BigTech-ach ob-
szar IT to ,rdzen biznesowy”, a w bankach (nawet
niektérych challenger banks) jest to nadal obszar
proceséw wspierajgcych/pomocniczych;

2. FinTech-y i BigTech-y w swojej dziatalnosci nie ,spo-
tykaja sie” wytgcznie z czynnikami korzystnie oddzia-
tujgcymi na ich przewagi konkurencyjne — musza tak-
ze ,walczy¢” z czynnikami ostabiajgcymi te przewagi,
ktérych wbrew pozorom nie jest mato, a ich znacze-
nie nie jest drugoplanowe; silna pozycja FinTech-6w
i BigTech-6w (np. w zakresie $wiadczenia ustug ptat-
nosci on-line) nie tylko w Polsce, ale na catym Swie-
cie, $wiadczy o tym, ze podmioty te w umiejetny spo-
sOb radza sobie z potencjalnymi zagrozeniami przy
jednoczesnym czerpaniu z potencjalnych przewag
konkurencyjnych — takie postepowanie powinno by¢
wskazoéwka dla bankdw, zwtaszcza challenger banks,
ktdre wspotczesnie najsilniej odczuwajag konkurencje
ze strony FinTech-6w i BigTech-6w.

Poszerzajgc powyzsze rozwazania nt. przewag kon-
kurencyjnych bankow i FinTech-6w, mozna odwotac
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sie do spostrzezen zawartych w raporcie pt. ,Pay-
ment Methods Report 2019. Innovations in the Way
We Pay”, ktére dotycza tego, ze'™

1. ptatnosci dokonywane za posrednictwem bankéw
moga by¢ atrakcyjng opcja dla sprzedawcéw inter-
netowych i konsumentow - gtéwnie dzieki niskim
kosztom akceptacji i wygodzie w trakcie zakupow
on-line; ponadto, niektére z czynnikdw, ktére przy-
czyniajg sie do wzrostu wykorzystania tego typu
ustug bankowych, sg zwigzane z: mniejszg liczba
optat zwrotnych dla akceptantéw, regulacyjnymi
impulsami determinowanymi PSD2/0Open Banking
w Europie oraz wzrostem liczby bankoéw, co zwigk-
sza dostepnos¢ np. ustug ptatniczych i ,oswaja”
tzw. ,tradycyjnych” klientéw z nowymi ustugami
ptatnosci on-line;

2. popularnos¢ ptatnosci dokonywanych za posred-
nictwem bankdéw opiera sie gtdéwnie na zaufaniu
konsumentéw do swojego banku (co jednak nie
Swiadczy o tym, ze klienci nie ufajg FinTech-om/
BigTech-om);

3. popularnos¢ ptatnosci internetowych dokony-
wanych za posrednictwem bankéw mozna wy-
ttumaczyé¢ faktem, ze Europejczycy (np. 68%
Hiszpanow, 66% Wtochdw, 61% Francuzéw, 55%
Niemcéw, 55% Holendrow, 51% Szwedoéw) dekla-
ruja, ze chetniej robiliby zakupy w zagranicznych
sklepach internetowych, gdyby nie musieli ujaw-
nia¢ informacji o kartach kredytowych lub debe-
towych nieznanemu, zagranicznemu dostawcy
ustug ptatniczych; konsumenci czesciej robiliby
zakupy w zagranicznych sklepach interneto-
wych, gdyby ich krajowe banki mogty oferowac
bezpieczne ptatnosci on-line (tak wskazato m.in.
59% Hiszpandéw, 59% Witochow, 55% Holendrow,
47% Francuzéw, 44% Niemcow, 35% Szweddw)
- taka sytuacja wskazuje na fakt, iz pomimo
tego, ze ,nowoczesni” konsumenci sg sktonni
korzystac z ustug FinTech-6w i BigTech-éw oraz
ufajg im, to jednak ptatnosci dokonywane za po-
srednictwem ich krajowych bankéw sg cenione
wyzej; problemem jest tu jednak przygotowanie
przez poszczegolne banki rozbudowanego sys-
temu posrednictwa w procesach ptatnosci on-
-line na zagranicznych rynkach; FinTech-y i Big-
Tech-y majg w tym wzglednie wiekszg tatwos¢
regulacyjna.

115 Raport pt. ,Payment Methods Report 2019. Innovations in the Way We
Pay”, The Paypers BV, 2019, s. 52-54.
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Przedstawione w niniejszym podrozdziale przewa-
gi konkurencyjne bankéw, FinTech-6w i BigTech-ow
moga stanowi¢ podstawe do specyfikacji zatozen
trzech zasadniczych strategii rozwojowych dla ban-
kéw, tj.: (1) wzmacniania silnych stron bankéw, (2)
niwelowania stabosci cyfrowych bankow, a takze (3)
poszukiwania nowych rynkéw ustug.

Kierunki rozwoju bankow na tle
dziatalnosci FinTech-6w

Majac na celu specyfikacje strategii rozwojowych dla
bankdw, tj.: (1) wzmacniania silnych stron bankéw, (2)
niwelowania stabosci cyfrowych bankéw, a takze (3)
poszukiwania nowych rynkdw ustug, warto rowniez od-
nies¢ sie do problematyki kierunkéw rozwoju bankow
na tle dziatalnosci FinTech-éw. Podstawowym dziata-
niem w tym obszarze powinno by¢ zidentyfikowanie
tych ustug finansowych, ktére sg aktualnie najwazniej-
szym ,polem $cierania sie sit” bankéw i FinTech-6w.
Wedtug raportu ,The State Of Fintech Report: Invest-
ment & Sector Trends To Watch”"® ustugami tymi sa:

—_

. ptatnosci,

2. bankowos¢,

3. alternatywne pozyczki,

4. zarzadzanie majatkiem i ubezpieczenia,
5. rynki kapitatowe,

6. nieruchomosci,

~

. regulacje/nadzor.

Z kolei wg raportu pt. ,The State of European Fintech,
About Finch Capital”’” do podstawowych obszaréw
Swiadczenia ustug, bedacych “polem” walki konku-
rencyjnej bankéw i FinTech-0w, zalicza sie:

1. bankowos¢ i ptatnosci,
2. insurtech,

3. proptech.

116 Report: The State Of Fintech Report: Investment & Sector Trends To
Watch, 2021.

117 Report: The State of European Fintech, About Finch Capital,
Dealroom.com, October 2019, s. 14-30.
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Natomiast H. Gimpel, D. Rau oraz M. Roglinger zauw-
zaja, ze podstawowymi ustugami, bedacymi ,polem”
walki bankéw z FinTech-ami sg'®

1. zarzadzanie kontem,

2. zarzadzanie aktywami, inwestycje i oszczednosci,
3. crowdfunding/crowdinvesting,

4. kryptowaluty,

5. planowanie finansowe,

6. ubezpieczenia,

7. udzielanie pozyczek i finansowanie,

8. ptatnosci i przelewy,

9. pozyczki peer-to-peer,

10. handel (wsparcie e-commerce).

Nie wchodzgc w tym momencie w szczegoty pozyciji
bankéw i FinTech-6w w poszczegdlnych klasach ww.
ustug, mozna zauwazy¢, iz'"*

1. tradycyjne banki sg w wiekszosci nieobecne w du-
zych przejeciach FinTech-6w. Najbardziej optacal-
nymi Sciezkami dziatania w tym obszarze sa: IPO,
sprzedaz FinTech-Ow i private equity.

2. Tradycyjne banki nie sg w stanie wejs¢ na rynek
FinTech-6w - nie majg do tego mandatu, gdyz ich
wielokrotnosci wyceny sg zbyt niskie, a synergie sg
ograniczone (rys. 2.15).

3. jednakze, instytucje finansowe i inne korporacje sg
bardziej zaangazowane na rynku FinTech-6w po-
przez partnerstwa lub przez inwestowanie w udzia-
ty mniejszosciowe.

Powyzsze stwierdzenia wskazujg z jednej strony na
swoistg ,biernos¢” bankéw we wchodzeniu w bez-
posrednie interakcje z FinTech-ami (nalezy mie¢ tu
na uwadze zaréwno walke rynkowsa, jak i inicjowanie

118 H. Gimpel, D. Rau, M. Réglinger, Understanding FinTech start-ups
- a taxonomy of consumer-oriented service offerings, “Electron
Markets”, 2018, No. 28, s. 248.

119 Report: The State of European Fintech, About Finch Capital, wyd. cyt.,
s. 35-37.
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Wielokrotnos¢ wyceny FinTech-6w i bankéw tradycyjnych — stan na rok 2019

FinTech-y (wielokrotnos¢ wyceny — 2019 rok)
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Zrédto: Report: The State of European Fintech, About Finch Capital, Dealroom.com, October 2019, s. 36.

wspotpracy), a z drugiej — na utrzymujgcy sie niski
potencjat bankéw do szybkiego ,zatrzymania” dyna-
micznie rozwijajacych sie FinTech-6w.

Powracajac do identyfikacji podstawowych ustug,
w obszarze ktérych banki najsilniej konkurujg (lub
starajg sie konkurowac) z FinTech-ami, mozna za-
uwazyé¢, ze ustugami tymi sg gtéwnie: ustugi debeto-
we, ptatnosci, alternatywne pozyczki. W tym miejscu
nalezy zauwazy¢, iz w przypadku wszystkich ww.
ustug dominujg FinTechy, a najsilniej jest to widoczne
w przypadku obstugi ptatnosci i udzielania alterna-
tywnych pozyczek. Za ,sitg” FinTech-6w przemawiaja
przede wszystkim nastepujgce atrybuty ich dziatalno-
$ci, ktorych banki silnie nie rozwijajg™*

1. Przejscie z ustug jednoliniowych na wieloliniowe.

2. Regulacje sprzyjajg wymianie danych i wspotpra-
cy z tradycyjnymi bankami.

3. Banki sg poddane kontroli i muszg udowodni¢
swo6j model gospodarczy — co dziata na korzy$é
FinTech-6w.

4. Wykorzystanie sztucznej inteligencji w celu po-
prawy decyzji inwestycyjnych.

120 Report: The State of European Fintech, About Finch Capital, wyd. cyt.,
s. 14-30.

10.

11.

12.

13.

Platformy robo-doradcze powodujg, ze zarzadza-
nie zasobami jest bardziej dostepne i dostosowa-
ne do indywidualnych potrzeb.

Obserwowane jest wyzwanie u bankéw do utrzy-
mania sie na rynku przy niskich optatach i wyso-
kich kosztach pozyskania klienta — co dziata na
korzys¢ FinTech-ow.

Platformy P2P utatwiajg udzielanie i zacigganie
pozyczek poprzez inwestowanie spoteczno-
Sciowe.

Przyjecie przetwarzania ptatnosci opartych na
cztonkostwie dla sprzedawcéw detalicznych.

Coraz powszechniejsze wykorzystanie technolo-
gii loT do gromadzenia danych i oferowania sper-
sonalizowanych zasad.

Platformy handlowe wypieraja pojedyncze pro-
dukty: posrednictwo on-line zwieksza wydajnos¢
i skalowalnosé.

Szybsze i bezpieczniejsze przetwarzanie transakgciji.
Inteligentne rozwigzania kontraktowe w celu
zmniejszenia kosztow transakcji i prowadzenia

dokumentacji.

Integracja blockchain i krypto z tradycyjnymi ustu-
gami finansowymi i prawnymi.



Strategie cyfrowe bankéw i FinTech-6w

/1/ PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

Ocena konkurencyjnosci bankéw wzgledem FinTech-6w w oparciu o wybrane kryteria

Posiadana technologia

Zdolnosci i umiejetnosci
wykorzystania technologii

Zasoby kadrowe

Zasoby finansowe

Popyt na ustugi

Nizsze ryzyko rynkowe

L <

A

Przewaga
BANK FINTECH

Przewaga

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Report: The State of European Fintech, About Finch Capital, wyd. cyt., s. 14 i nast.

14. Interfejsy API, ktére umozliwiajg firmom niefinan-
sowym oferowanie ustug finansowych swoim
klientom.

15. Integracja technologii AR i VR dla lepszej obstugi
klienta.

Z kolei na korzys¢ bankéw dziata ich aktywnosc¢ i roz-
woj w obszarach™"

1. Algorytmy scoringu kredytowego pozwalajg na lep-
sze oszacowanie ryzyka.

2. Przejscie od prostych rozwigzan ptatniczych do po-
taczonych ustug finansowych.

3. Ulepszanie rozwigzan w zakresie zwalczania
oszustw dzieki blockchain i kryptografii.

4. Umozliwienie stronom trzecim tworzenia aplikacji
w oparciu o dane bankowe klientow.

5. Wykorzystanie analityki predykcyjnej do wyboru ry-
zyka.

6. Przejscie w kierunku ustug cyfrowych i potrzeba
konsolidacji z firmami IT.

7. Analityka predykcyjna oferuje zautomatyzowane
procesy badawcze dla bankow.

8. Lepsza ocena zdolnosci kredytowe;j.

121 Report: The State of European Fintech, About Finch Capital, wyd. cyt.,
s. 14-30.

W tym miejscu nalezy réwniez wyraznie zaznaczyc,
ze w przypadku ustug silnie bazujgcych na techno-
logii banki nie majg duzych szans w konkurowaniu
z FinTech-ami (zwtaszcza BigTech-ami). Biorac
pod uwage takie kryteria, jak: (1) posiadana tech-
nologia, (2) zdolnosci i umiejetnosci wykorzystania
technologii, (3) zasoby kadrowe, (4) zasoby finan-
sowe, (5) popyt na ustugi oraz (6) ryzyko rynkowe,
mozna opracowaé swoisty profil ,potencjatu” ban-
kéw do konkurowania z FinTech-ami. Jak tatwo za-
uwazy¢, banki przewazajg nad FinTech-ami jedynie
w przypadku takich kryteriéw, jak: zasoby finanso-
we oraz nizsze ryzyko rynkowe zwigzane z wprowa-
dzaniem na rynek rozwigzan innowacyjnych (posia-
danie lojalnych klientow w obszarze ,tradycyjnych”
ustug finansowych). Ponadto, banki dysponujg
takze odpowiednimi zasobami kadrowymi, tylko
nie zawsze w nieumiejetny sposob je wykorzystuja
- np. nie czerpig z kreatywnosci pracownikéw i nie
traktujg ich jako niskokosztowego zrédta innowa-
cji. Natomiast w pozostatych dominujg FinTech-y.
Taki stan rzeczy wprost eksponuje swoistg ,luke”,
jaka banki muszg ogranicza¢ w kolejnych 5-10
latach swojej dziatalnosci, chcac ,odeprze¢ atak”
FinTech-6w (rys. 2.16).

Analizujgc powyzsze tresci, mozna zauwazy¢, ze
gtéwnymi zrédtami niepowodzen bankow w zakresie
konkurowania z FinTech-ami sa:

1. Niedostateczne wykorzystanie potencjatu pra-
cownikéw - gtéwnie w aspekcie potencjatu in-
nowacyjnego; banki poszukujg impulsu do opra-
cowania innowacji poza swoimi strukturami
(w podmiotach zewnetrznych), co jest kosztowne
i nierzadko dtugotrwate.
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2. Niewtasciwe opracowywanie budzetu na innowa-
cje technologiczne (pomimo duzych mozliwosci
finasowania innowacji) — jesli banki chcg samo-
dzielnie pracowa¢ nad innowacjami (bez koope-
racji z FinTech-ami), to innowacje muszg mie¢ dla
nich charakter przetomowy, tj. zmieniajgcy zasady
dotychczasowego funkcjonowania; taki zabieg wy-
maga odpowiedniego budzetu, a nie finansowania
,dziatan doraznych” i pojedynczo opracowywanych
innowacji, ktére nie tworzg nowej i spojnej oferty
ustug cyfrowych.

3. Banki niepotrzebnie obawiajg sie ,oporu”, ktory
moze wystgpi¢ po stronie klientéw w wyniku wdra-
zania innowacji na rynek; lojalni, ,tradycyjni” klienci
i tak pozostang przy banku, korzystajgc z dotych-
czasowej oferty i zasilajgc budzet bankoéw, a nowi
klienci potencjalnie bedg dodatkowym zrédtem do-
chodéw; banki nie ,wypadng” z rynku, jesli zaczna
przeorganizowywaé¢ swoj model biznesowy w kie-
runku cyfryzacji ustug.

4. Obawa przed wchodzeniem we wspdtprace z Fin-
Tech-ami; banki postrzegajg te grupe podmiotéw
przede wszystkim jako konkurentéw, a nie jako
podmioty, ktére dysponujg potencjatem, moggcym
pozytywnie wptyna¢ na rozwdj banku.

5. Brak rozwijania kompetencji technologicznych
w bankach — banki dysponujg okreslonymi tech-
nologiami oraz sg w stanie finansowac¢ ich rozwdj
na potrzeby ksztattowania wtasnej oferty rynkowej;
jednakze, nie do konca banki potrafig ,zmateriali-
zowac” w praktycznym dziataniu potencjat tkwigcy
w tych technologiach — bankom brakuje pomystu,
jak technologie wdrozy¢é do ,tradycyjnej” oferty
rynkowej — wtasnie w tym miejscu uwidacznia sie
zasadnosc¢: wspotpracy z FinTech-ami, ktére zna-
ja odpowiedz na tego typu pytanie, a takze Scistej
integracji bankéw z klientami (na zasadach pro-
sumpcji).

Podsumowujgc powyzsze tresci, warto podkreslic,
ze banki dysponujg czynnikami sukcesu, ktére sg
w stanie zwiekszy¢ ich potencjat cyfrowy i umozliwié
konkurowanie z FinTech-ami. Niemniej jednak nalezy
pamieta¢ o tym, ze czynniki te sg ograniczone i banki
musza poszukiwac ,zasilen zewnetrznych”, poniewaz
samodzielnie w obszarze ustug zaawansowanych
technologicznie nie sg w stanie wygra¢ z FinTech-ami
(pomimo potencjatu finansowego).

Znajac ograniczenia po stronie bankéw oraz ich po-
tencjat konkurencyjny, a takze przewagi FinTech-6w,

warto zastanowi¢ sie nad tym, w jaki sposéb Fin-
Tech-y w ogole rozwijajg sie na rynku. Raport pt. ,The
State of FinTech in Europe” wskazuje wyraznie, iz'?*

1. Europejskie firmy FinTech pozyskaty w 2018 roku
tacznie 3,52 mld euro — kwota ta wzrosta o 150%
do 8,81 mld euro w 2019 roku.

2. W pierwszej potowie 2020 roku europejskie firmy
FinTech pozyskaty okoto 4 mld euro, tj. wiecej niz
w catym 2018 roku, ale mniej niz w roku 2019, kie-
dy zabezpieczono ich finansowanie w wysokosci
ponad 8,8 mld euro.

3. FinTech-y sg typem dziatalnosci w Europie, do kto-
rej przeptywa wiekszos¢ funduszy.

4. Znaczacy wzrost w Europie byt napedzany gtow-
nie przez firmy FinTech, ktére pozyskuja wzrost fi-
nansowania (+15 min euro w rundach) i transakcje
finansowania na p6znym etapie w wysokosci 100
mln euro lub wiecej.

5. Wielkos¢ rund finansowania dla firm FinTech
szybko rosnie — mozna tu zauwazy¢, ze srednia
wielko$¢ finansowania na runde wzrosta ponad
dwukrotnie w analizowanych ramach czasowych,
tj. z okoto 11 min euro w 2018 roku do 25,5 min
euro w roku 2019.

Z kolei raport pt. , The State Of Fintech Report: Invest-
ment & Sector Trends To Watch” wskazuje, iz'**

1. Finansowanie i aktywnos¢ transakcyjna FinTech-
-6w w 2020 r. nieznacznie spadty — odpowiednio
0 2% i 13% rok do roku. Oferty we wszystkich ob-
serwowanych branzach FinTech spadty z wyjat-
kiem matych i $rednich firm (wzrost o 13% r/r).

2. FinTech-y nabierajg tempa rozwoju w Ameryce
Potudniowej. Od 2016 do 2020 roku finansowanie
tego typu podmiotéw z Ameryki Potudniowej wzro-
sto 0 64%. Ponadto, okoto 40% transakcji w tym
okresie trafito do alternatywnych firm pozyczko-
wych i ptatniczych.

3. Europa po raz pierwszy od drugiego kwartatu
2019 r. wyprzedzita Azje pod wzgledem kwartal-

122 Wauters R., Boyko O., Report: The State of FinTech in Europe, Finstar,
Tech.eu, 2021, s. 8.

123 Report: The State Of Fintech Report: Investment & Sector Trends To
Watch, 2021.
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nych transakcji dokonywanych za posrednictwem
FinTech-6w. Aktywnos¢ transakcyjna w Europie
wzrosta o 6%. Jednakze, aktywnos$é w Azji zmalata
0 2%, spadajac ponizej catkowitej liczby transakc;ji
w Europie w IV kwartale 2020 roku. Jednak finan-
sowanie w tym regionie wzrosto o 10%, podczas
gdy finansowanie dla przedsiebiorstw europej-
skich spadto 0 17%.

4. Aktywnos¢ w zakresie fuzji i przeje¢ wzrosta 0 25%
r/r w 2020 r. Zatem, rok 2020 byt pracowitym ro-
kiem dla podmiotéw FinTech. Odnotowano szereg
istotnych przeje¢ - przyktadowo: Visa i Stripe do-
konaty przeje¢ na rynkach wschodzacych, przej-
mujac odpowiednio YellowPepper i Paystack.

Na podstawie powyzszych danych mozna przyjac¢, ze
podmioty FinTech w ciggu ostatnich kilku lat dokonaty
znaczacego rozwoju w skali globalnej. Ten trend
rozwojowy jest takze widoczny w Polsce, aczkolwiek
znaczgco w mniejszym stopniu. Dlatego banki
powinny intensywnie pracowac¢ nad aktualizacjg i/lub
rozwojem swoich strategii ucyfrowienia oraz modeli
biznesowych. Niemniej jednak, nalezy pamietac, ze
FinTech-y nie odnotowujg wytgcznie sukceséw. To-
warzyszg im takze okreslone problemy i btedy, skut-
kujace nawet ,wypadnieciem” z rynku.

Odwotujac sie do opracowania pt. ,Top 10 Reasons

Why FinTech Startups Fail”, mozna zauwazy¢, iz pod-

stawowymi btedami rozwojowymi FinTech-éw (w fa-

zie start-up’a) sg'?*

1. Wprowadzanie innowacji na site.

2. Brak petnej wiedzy branzowej — innowacje tech-
nologiczne sg ,sztuka dla sztuki” oraz ,celem sa-
mym w sobie”.

3. Pomijanie szeregu aspektéw prawnych.

4. Ignorowanie roli i znaczenia klientéw (tj. pro-
sumpgiji).

5. Zbyt duze skomplikowanie prostych spraw i pro-
cesoOw biznesowych.

6. Brak odpowiedniej strategii sprzedazowej i mar-
ketingowe;j.

7. Ignorowanie cykli gospodarczych i planowania.

124 Sciglak J., Top 10 Reasons Why FinTech Startups Fail, www.scislak.com (15.10.2021).
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8. Brak petnej zdolnosci do szybkiego reagowania
na rynku i dostosowywania sie.

9. Samodzielnos$¢ w dziataniu.
10. Nierzadko ograniczone zaplecze techniczne.

Z kolei opracowanie pt. ,How Many Startups Fail
and Why?” wskazuje, ze podstawowymi problemami
i przyczynami upadku FinTech-6w sg'?*

1. Zbyt szybka utrata pieniedzy.

2. Zle dobrany rynek oraz btedna segmentacja
rynku.

3. Brak badan rynku oraz aktualizacji technologii
(raz opracowana innowacja jest niezmieniana
przez wiele lat).

4. Zte partnerstwo, tj. zle dobrani kontrahenci (pod-
wykonawcy, outsourcing itd.), skutkujgce albo ob-
nizeniem jakosci swiadczonych ustug, albo prze-
jeciem ze strony innych FinTech-éw (dawnych
partneréw biznesowych).

5. Btednie prowadzone i nieefektywne kampanie
promocyjne.

6. Brak pozycji eksperta na rynku.

Konkludujagc powyzsze rozwazania, mozna przyjac,
ze banki, opracowujac swoje strategie walki z Fin-
Tech-ami, powinny skoncentrowac¢ sie nie tylko na
obszarach w ktérych maja wzglednie duzy potencjat
(rys. 2.16), ale réwniez na wypetianiu swoistych
»nisz”, wynikajgcych ze stabosci FinTech-éw. FinTech-
-y, pomimo rosnace;j roli na rynku ustug finansowych,
réwniez odznaczajg sie stabymi stronami i muszg
sprostac zagrozeniom zlokalizowanym w ich szeroko
rozumianym otoczeniu. Kazdy bank, chcgc konkuro-
wacé z konkretnymi FinTech-ami, powinien zidentyfiko-
wac ich stabe strony i rozpocza¢ od budowania swo-
ich przewag wtasnie w tych obszarach. Jednym ze
sposobdéw identyfikacji wspomnianych stabych stron
moze by¢ wspotpraca z FinTech-ami oraz nauczenie
sie od nich sposobu myslenia o rynku ustug finanso-
wych. Jest to trudne zadanie i ciezko jest podac kon-
kretne dziatania, jak to wykonac¢. Kazdy bank musi

125 Bryant S., How Many Startups Fail and Why?, https://www.investopedia.
com/articles/personal-finance/040915/how-many-startups-fail-and-
-why.asp (15.10.2021).
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wypracowac swojg ,recepte” na walke z FinTech-ami,
zaktadajac, ze bedzie to proces dtugotrwaty. W kolej-
nych podrozdziatach zostang przedstawione ,wzor-
ce” metodyczne, jak mozna podejs¢ do ksztattowania
strategii rozwoju bankéw w obszarze konkurowania
z FinTech-ami.

Strategie wzmachniania silnych stron
bankow

Wzmachnianie silnych stron bankéw mozna postrzegaé
jako jedng z kluczowych strategii ukierunkowanych
na zwiekszanie potencjatu cyfrowego - zwtaszcza
bankéw pretendentéw. Challenger banks dysponujg
z zatozenia wysokim poziomem ucyfrowienia swoich
ustug. Niemniej jednak wymagajg podjecia dziatan
zwiekszajgcych poziom ich konkurencyjnosci. Jednym
z obszaréw, w ktorym banki pretendenci moga poszu-
kiwa¢ przewagi (np. nad FinTech-ami) jest customer
experience. Jak zauwazajg autorzy raportu pt. ,World
Payments Report 2020"2¢, podstawowym fundamen-
tem budowania przewagi rynkowej bankéw - oprocz
aspektow stricte technologicznych — jest precyzyjne
dopasowanie sie do oczekiwan klientow (rys. 2.17).

126 Raport pt. ,World Payments Report 2020", wyd. cyt., s. 14.

—iif

Zatem, strategia wzmacniania silnych stron bankéw
(dedykowana przede wszystkim challenger banks) nie
powinna koncentrowac sie tylko i wytacznie na rozwi-
janiu technologii. Réwnie wazne (jesli nawet nie waz-
niejsze) jest umiejetne dopasowanie tych technologii
do rynku oraz poprawne dostarczenie ustug klientom.
Osiagniecie takiego efektu nie jest mozliwe (w wielu
przypadkach) wytacznie wewnetrznymi ,sitami” ban-
kow — zatem zalecane jest tu wchodzenie w relacje ko-
opetycyjne z FinTech-ami. Challenger banks powinny
wykorzystywaé swojg elastycznos¢ i wysoka specjali-
zacje do tego, by kreowa¢ oferte rynkowa, ktéra bedzie
w stanie zmienia¢ warunki ,gry” w sektorze'?.

Co wiecej, banki pretendenci powinny skoncentrowac
uwage na promowaniu swoich ustug, aby utrwali¢ swo-
ja marke w opinii klientéw. Jak zauwazono wczesniej
w niniejszym rozdziale, wspotczesni klienci (ktorzy nie
majg duzo czasu i kierujg sie skutecznoscia dziatan,
a nie analizg proceséw) zazwyczaj nie wiedzg, jaki
podmiot $wiadczy ustuge (np. ptatnosci on-line). Fin-
Tech-y promuja swoje ustugi, m.in. poprzez zamiesz-
czanie logo wszedzie tam, gdzie jest wykorzystywana
ich ustuga/technologia (np. w sklepach internetowych
i na portalach aukcyjnych). Banki, chcagc zwiekszy¢

127 Tamze,s. 13.

Fundamenty customer experience jako przewaga konkurencyjna challenger banks

Zintegrowane
narzedzia
zarzadzania

finansami
osobistymi

Spersonalizowane
oferty

Nowe produkty
oraz rynki

Ltatwos¢ zatozenia
konta

Atrakcyjne optaty

Zorientowanie na

mobilnosé

Zrédto: Raport pt. ,World Payments Report 2020”, wyd. cyt, s. 14.
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swojg ,site” konkurencyjng i potencjat technologiczny,
powinny na szerszg skale promowacé swojg oferte ryn-
kowa. Dziatania marketingowe w tym przypadku przyj-
muja role ,dzwigni ucyfrowienia” banku.

W tabeli 2.4 przedstawione sg podstawowe zato-
zenia dla wdrazania strategii wzmacniania silnych
stron bankéw. Oczywiscie, warto tu podkresli¢, ze
jest to jedynie przyktadowe podejscie do ksztat-
towania takiej strategii, a kazdy bank powinien
traktowac tresci zawarte w tabeli 2.4 jako swoisty
wzér/szablon, bedacy podpowiedzig, na czym sie
skoncentrowaé, chcac w ogdle rozpoczaé budowe
i pézniejsze wdrazanie strategii wzmacniania swo-
ich silnych stron.
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BADAWCZY
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Celéw zwigzanych ze stosowaniem tego tupu stra-
tegii moze by¢ duzo - w tabeli 2.4 wyszczegdlnio-
no osiem przyktadowych celéw. Niemniej jednak
ich rzeczywista struktura dla kazdego banku moze
by¢ inna. Kazdy z bankéw ma bowiem odmienny
wykaz swoich silnych stron, ktére powinien rozwi-
ja¢ w przysztosci, chcac podjac¢ ,walke” konkuren-
cyjng np. z FinTech-ami. Szczegdlnie wazne jest
zatem zidentyfikowanie tzw. priorytetéw, ktére po-
winny stac sie ,rdzeniem” strategii kazdego banku
— priorytety te bowiem $Swiadczg o istocie strategii
wzmacniania silnych stron bankéw, a takze stano-
wig element ,krytyczny” w konkurowaniu z FinTech-
-ami. W tabeli 2.4 wskazano cztery priorytety stra-
tegiczne:

Podstawowe zatozenia strategii wzmacniania silnych stron bankéw

1. Challenger banks,
2. banki posrednie pomiedzy challenger banks i laggards banks.

. Rozwija¢ kulture innowac;ji i zarzadzania ryzykiem.

. Wejs¢ w koopetycje z FinTech-ami.
. Wejs¢ na rynki zagraniczne.

© N O WN

A WN =

. Wejs¢ w koopetycje z FinTech-ami.

. Wartos$¢ naktadéw na IT/innowacje,
. efektywnos¢ naktadéw na IT/innowacje,
. zaawansowanie infrastruktury IT,
. IRR z inwestycji w IT,
. poziom ucyfrowienia ustug wzgledem konkurentéw (takze
FinTech-6w),
6. zakres i poziom zaawansowania wspotpracy
z podmiotami zewnetrznymi (gtéwnie FinTech-ami),
7. ryzyko ze strony FinTech-6w,
8. poziom rozpoznawalnos$ci marki banku na rynku.

a b~ ON =

. Zwiekszy¢ dodatkowo poziom potencjatu cyfrowego, aby kreowaé¢ zmiany na rynku.
. Rozbudowa¢ infrastrukture IT (wtasng lub poprzez outsourcing, korzystajac z technologii Cloud Computingu).

. Zatrudniac i promowac talenty (analitykéw biznesu, deweloperdw, programistow itd.)
Promowac¢ marke banku wsrod klientéw (wzmacnia¢ i utrwalac jego wizerunek).
. Zidentyfikowac i zaktualizowa¢ kluczowe potrzeby klientéw (generacji 3.0 oraz 4.0).

. Zwiekszy¢ dodatkowo poziom potencjatu cyfrowego, aby kreowaé zmiany na rynku.
. Rozbudowa¢ infrastrukture IT (wtasnag lub poprzez outsourcing, korzystajac z technologii Cloud Computingu).
. Promowa¢ marke banku wsréd klientéw (wzmacnia¢ i utrwala¢ jego wizerunek).

1. Analiza efektywnosci inwestycji,

2. analiza zachowan i potencjatu (cyfrowego oraz rynkowego)
interesariuszy, gtéwnie FinTech-6w,

3. analizy portfelowe ustug,

4. analiza dojrzatosci rynkowej banku,

5. podstawy koncepcji X-engineeringu (ocena stopnia spetnianie
zatozen tzw. ,tréjkata X-engineeringu),

6. audyt poziomu zaawansowania cyfrowego banku na tle
konkurentéw,

7. badania sondazowe (ws$réd polskich konsumentéw)
nt. rozpoznawalnosci marki banku i jej oferty rynkowej.
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Duze banki:

1. Potozy¢ nacisk na czesciowa rozbudowe wtasnej
infrastruktury IT, ale nie jest to priorytetem.

2. Rozbudowa¢ budzet inwestycji w najnowsze technologie, np.
zwigzane z wykorzystywaniem Cloud Computingu/technologii
Lchmury”.

3. Pozyskac specjalistéw odpowiedzialnych za rozwoj
nowoczesnych ustug bankowych (analitykéw biznesowych,
programistéw, deweloperéw itd.).

4. Przeprowadzi¢ (a najlepiej cyklicznie jg ,od$wiezac”)
kampanie promujaca ustugi cyfrowe bankéw — w celu
utrwalenia wizerunku i zwiekszenia wartosci marki banku
w opinii klientéw (jako podmiotu nowoczesnego
i zaawansowanego technologicznie).

5. Analizowa¢ dziatania FinTech-6w — jako konkurentéw
i ewentualnych partneréw strategicznych.

—_

Mate banki:

1. Skoncentrowac¢ sig¢ na stopniowym, ale sukcesywnym
rozbudowywaniu relacji z FinTech-ami (jest to jeden
z podstawowych i wzglednie nisko kosztowych sposobdéw
dostepu do najnowszych technologii i ustug bankowych).

2. Kontrolowaé poziom konkurencyjnosci oferowanych ustug

i podtrzymywac ich atrakcyjnos$¢ rynkowa poprzez tzw.
innowacje przyrostowe.

3. Analizowa¢ ryzyko rynkowe i monitorowaé nowe technologie
oraz ustugi wprowadzane na rynek — stosowac podejscie
ewolucyjne: ,jesli otoczenie sige zmienia, zmieniamy sie i my”.

4. Sukcesywnie analizowa¢ zamiany struktury kluczowych

potrzeb klientéw.

. Strategia agresywnego wprowadzania na rynek zaawansowanych technologii.
2. Strategia intensywnych inwestycji w prace badawczo-rozwojowe.

3. Strategia kreowania potrzeb klientéw (gtéwnie generacji 3.0 oraz 4.0).

1. Zwiekszy¢ dodatkowo poziom potencjatu cyfrowe-
go, aby kreowa¢ zmiany na rynku.

2. Rozbudowaé infrastrukture IT (wtasng lub poprzez
outsourcing, korzystajac z technologii Cloud Com-
putingu).

3. Promowa¢ marke banku wsrod klientow (wzmac-
nia¢ i utrwalac¢ jego wizerunek).

4. Wejs¢ w koopetycje z FinTech-ami.

Identyfikacja ww. priorytetow jest szczegdlnie wazna,
poniewaz determinuje specyfikacje podstawowych KPI
oraz narzedzi ich ewaluacji, a takze nakresla strukture re-
komendaciji dla bankéw (zaréwno matych, jak i duzych).

Waznym komponentem strategii wzmacniania sil-
nych stron bankow jest réwniez préba antycypacji po-
tencjalnych dziatan konkurentéow (w tym przypadku
FinTech-éw). W tabeli 2.4 wyszczegodlnione zostaty
trzy kluczowe zdaniem autoréw raportu strategie Fin-
Tech-6w w konkurencji z bankami — na ptaszczyznie
wzmacniania silnych stron bankow:

1. Strategia agresywnego wprowadzania na rynek za-
awansowanych technologii.

2. Strategia intensywnych inwestycji w prace badaw-
CZO0-rozwojowe.

Zrédto: opracowanie wtasne.

3. Strategia kreowania potrzeb klientéw (gtéwnie ge-
neracji 3.0 oraz 4.0).

Banki, chcac ,odpiera¢” konkurencje ze strony Fin-
Tech-6w, powinny réwniez analizowa¢ podejmowane
przez nie rownolegle dziatania. Dlatego tak wazna
w ksztattowaniu strategii wzmacniania silnych stron
bankéw jest systematyczna analiza i ocena otoczenia
rynkowego.

Strategie niwelowania stabosci
cyfrowych bankéw

Kolejng strategig, jakg banki moga podjaé, chcac in-
tensywnie i Swiadomie konkurowac z FinTech-ami, jest
strategia niwelowania stabosci cyfrowych. O ile stra-
tegia wzmacniania silnych stron bankéw dedykowana
jest gtownie bankom pretendentom, to adresatami
strategii niwelowania stabosci cyfrowych sg géwnie
banki maruderzy (oraz banki posrednie pomiedzy chal-
lenger banks i laggards banks). W strategii tej chodzi
gtébwnie o to, aby banki umiejetnie zidentyfikowaty
swoje stabe strony i podjety dziatania ukierunkowane
na ich poprawe. Oczywiscie, nie jest to zadanie tatwe
i szybkie do wykonania — wymaga wiele czasu, zaso-
béw i samokrytyki. Niemniej jednak moze skutkowac
efektami korzystnymi. Chcac okresli¢, ktére obszary
sg szczegolnie newralgiczne dla bankéw maruderow
w konkurowaniu z FinTech-ami, mozna odnies¢ sie do
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Gtéwne ptaszczyzny zmian w podejsciu do realizacji ptatnosci — podstawa ksztattowania strategii bankéw

Wzrost wykorzystania przetwarzania

w chmurze, API oraz scentralizowanego
procesu ptatnosci

Wzrost udziatu e-handlu oraz
alternatywnych metod ptatnosci

Rozprzestrzenianie sie bezdotykowych
oraz elektronicznych portfeli

Preferencje
klientéw
z uwzgledneniem
demografii

Przyspieszenie przejscia od gotowki
do ptatnosci elektronicznych
Zmiana zachowan i ewolucja nawykéw

klientéw w zakresie ptatnosci
Przejscie ptatnosci B2B do formy
cyfrowej

propozycji zawartych w raporcie pt. ,World Payments
Report 2020” (rys. 2.18). Wyszczegdlniono w nim czte-
ry zasadnicze obszary zwigzane ze zmianami w sek-
torze ptatnosci, ktére beda najwazniejsze w kilku naj-
blizszych latach. Moga by¢ wiec swoistg ,busolg” dla
bankéw. Obszarami tymi sg'%%:

1. Systematyczne poszukiwanie technologicznej
przewagi bankéw — co jest szczegdlnie wazne dla
bankéw maruderow.

2. Umiejetne wykorzystywanie zmian regulacyjnych.

3. Analiza i uwzglednianie zmieniajacych sie potrzeb
klientow.

4. Konsolidacja sektora i pojawienie sie (oraz rozwdj)
nowych graczy.

Powyzsze wskazéwki dla bankéw znajdujg réwniez
potwierdzenie w wynikach badania (takze zawartych
w raporcie pt. ,World Payments Report 2020"), doty-
czacych struktury kluczowych czynnikéw ksztattuja-
cych inicjatywy strategiczne bankéw na lata 2021-
2023. Badanie to wskazuje m.in., ze (rys. 2.19)'%:

128 Raport pt. ,World Payments Report 2020”, wyd. cyt., s. 6.
129 Na podstawie: Tamze, s. 18.

Technologiczna
przewaga

Przemiana
sektora
ptatnosci

Konsolidacja
i nowi gracze

Regulacje otwartej bankowosci / PSD2
Inicjatywy interoperacyjnosci i
standaryzacji

Ochrona danych i autoryzacja klientéw

Inicjatywy
regulacyjne

Wzrost konkurencji ze strony
cyfrowych ,graczy”

Zagrozenie dotychczasowych modeli
biznesowych i utrata przychodéw

w wyniku konsolidacji sektora
Spadek dzielenia si¢ wiedzg przez
klientéw z nietradycyjnymi
podmiotami finansowymi

Zrédto: Raport pt. ,World Payments Report 2020, wyd. cyt., 2020, s. 6.

1. kluczowym czynnikiem jest dostarczanie klientom
innowacji, ktdre beda zrozumiate i pozadane przez
nich — nie chodzi jednak o to, aby banki promo-
waty ustugi bardzo innowacyjne, ale w zasadzie
,Zbedne” klientom; duze znaczenie ma tu rowniez
uswiadomienie rynkowi, ze oferowane innowacje
sg wazne i potrzebne, a takze niezawodne oraz
bezpieczne; ponadto, klienci (biezacy oraz
potencjalni) powinni widzie¢, ze banki ,zmieniaja
sie zduchem czaséw” i sa podmiotami aktywnymi;

2. banki powinny réwniez spetniaé zapisy przyjete

w regulacjach (krajowych i miedzynarodowych);
niemniej jednak, wazne jest to, aby w regulacjach
identyfikowane byt potencjalne szanse na rozwaj
dla bankdw; regulacje nie powinny by¢ traktowa-
ne wytgcznie jako zrédto obostrzen; jest to o tyle
wazne dla bankéw, ze dziatalno$¢ konkurentéw,
np. FinTech-éw, nie jest obarczona duzg liczba
regulacji, co daje im wiekszg swobode i elastycz-
nos¢ w dziataniu na rynku; zatem, banki powinny
poszukac¢ takich rozwigzan i takiej oferty rynko-
wej, ktore pomimo koniecznosci spetnia zapi-
sow regulacyjnych, bedg konkurencyjne; jednym
z rozwigzan moze by¢ wejscie w alianse strate-
giczne z FinTech-ami, co umozliwi — zwtaszcza
bankom maruderom - szybsze i efektywniejsze
kosztowo pozyskanie najnowszych technologii,
przy jednoczesnym zredukowaniu ryzyka rynko-
wego ze strony FinTech-6w;
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Czynniki ksztattujgce inicjatywy strategiczne bankéw na lata 2021-2023 — w opinii bankéw (N=75)
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przez klienta
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cyfrowa

Spetnianie
regulacji

3. banki maruderzy powinny — poza koncentracjg na
potrzebach klientow i ucyfrowieniu dziatalnosci -
rozwing¢ system zarzadzania ryzykiem rynkowym
i sukcesywnie budowaé swojg odpornosé na dzia-
tania ze strony konkurentéw (w oparciu o metodyki
zarzadzania kryzysowego); jest to wazne gtéwnie
dlatego, ze banki maruderzy wychodzg z pozycji
»Stabego cyfrowo gracza” na rynku i tak naprawde
kazde dziatanie ze strony konkurentéw (FinTech-
-6w, ale réwniez bankéw pretendentéw) moze za-
grazac¢ planom bankéw maruderéw.

Podstawowe zatozenia dla konstrukc;ji strategii niwe-
lowania stabosci cyfrowych bankéw zawarte sg w ta-
beli 2.5. Warto tu zaznaczy¢ - podobnie jak w przy-
padku strategii wzmacniania silnych stron bankow
— ze s3 to jedynie ogdlne ,ramy” postepowania, ktére
moga by¢ swobodnie modyfikowane przez poszcze-
golne banki. Czes¢ zatozen zawartych w tabeli 2.5
moze by¢ tez wykorzystywana przez banki preten-
dentow.

Warto jednak w tym miejscu skoncentrowac sie na
priorytetach tej strategii i wskazaniu, co tak napraw-
de rézni jg od strategii wzmacniania silnych stron
bankéw. Dla strategii niwelowania stabosci cyfro-
wych bankéw wyszczegdlnionych zostato siedem
zasadniczych celéw. Z tego zbioru wyspecyfikowano
cztery priorytety — sa to (tab. 2.5):

1. Zmodyfikowaé katalog wartosci oferowanych
klientom — przejscie od tradycji do nowoczesnosci.

2. ,0tworzy¢” bank na potrzeby klientéw (generacji
3.0 oraz 4.0).

68%

[+)
%
65% 62%
Podnoszenie efektywnosci Ograniczanie Zarzadzanie kryzysowe
procesow ryzyka (budowanie odpornosci)

Zrédto: Raport pt. ,World Payments Report 2020”, Capgemini Research Institute, 2020, s. 18.

3. Podnies$¢ poziom potencjatu cyfrowego banku.
4. Rozwija¢ kulture innowaciji i zarzagdzania ryzykiem.
Na szczegdlng uwage zastugujg tu dwa priorytety:

1. Zmodyfikowaé katalog wartosci oferowanych
klientom.

2. Rozwija¢ kulture innowaciji i zarzadzania ryzykiem.

To wtasnie one w najwiekszym stopniu oddajg specy-
fike ,bolgczek” bankow maruderow, a ich rozwigzanie
bedzie w stanie przenies¢ te banki na zupetnie inny
poziom konkurowania z FinTech-ami i bankami pre-
tendentami. Jednym z najwiekszych probleméw ban-
kéw maruderéw wydaja sie by¢é wartosci oferowane
klientom (pisano o tym we wczes$niejszych czesciach
niniejszego rozdziatu). Klienci tych bankéw coraz
czesciej oczekujg juz nie tylko bezpiecznych i trady-
cyjnych ustug, ale i ,czegos wigcej”, czegos, co utatwi
ich zycie - tj. ograniczy koniecznos$¢ wyptat gotow-
ki z bankomatu lub znacznie ten proces usprawni
(np. wyptata bez koniecznosci podawania PIN-u),
usprawni ptatnosci kartg w sklepie stacjonarnym lub
e-sklepie, czy tez zredukuje do minimum koniecz-
nos$¢ odwiedzania oddziatu banku. Dla ,tradycyjnych”
klientéw s3 to nierzadko bardzo duze zmiany (np. dla
klientow w wieku 65+), ktére dla banku moga nie mie¢
az tak duzego znaczenia. Dlatego tak wazne jest roz-
poznanie nowych potrzeb klientéw i dostosowanie
sie do nich w sposéb elastyczny. W tym miejscu moz-
na odwotac¢ sie do stéw P. Thomalli (dyrektora zarza-
dzajgcego w Finastra), ktéry twierdzi, iz zwinnos¢ jest
jednym ze stéw kluczy dla bankéw ,posrednich”, ktére
chca by¢ liderami i ktére chcg mysle¢ przysztoscio-
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Podstawowe zatozenia strategii niwelowania stabosci cyfrowych bankéw

—

. Laggards banks,
2. banki posrednie pomiedzy challenger banks i laggards banks.

Analiza efektywnosci inwestycji i kampanii promocyjnych,
analiza potencjatu cyfrowego challenger banks oraz FinTech-6w,

audyt poziomu zaawansowania cyfrowego banku na tle kon-

5. badania sondazowe (w$réd polskich konsumentéw) nt. rozpo-

1. Zmodyfikowa¢ katalog wartosci oferowanych klientom — przejscie od tradycji do nowoczesnosci.
2. Podnies$¢ poziom potencjatu cyfrowego banku.
3. Rozbudowa¢ infrastrukture IT (gtdwnie poprzez outsourcing, np. technologie ,chmury”).
4. Rozwijac¢ kulture innowac;ji i zarzadzania ryzykiem.
5. Promowac marke banku wsréd klientéw (gtéwnie klientéw ,tradycyjnych”).
6. ,Otworzy¢” bank na potrzeby klientéw (generacji 3.0 oraz 4.0).
7. ,0derwac” bank od myslenia krétkookresowego i gtéwnie w kategoriach szybkiego zwrotu z inwestycji w innowacje.
1. Zmodyfikowac¢ katalog wartosci oferowanych klientom — przej$cie od tradycji do nowoczesnosci.
2. ,0tworzy¢” bank na potrzeby klientéw (generacji 3.0 oraz 4.0).
3. Podnies$é poziom potencjatu cyfrowego banku.
4. Rozwijac¢ kulture innowac;ji i zarzadzania ryzykiem.
1. Wartos¢ naktadéw na IT/innowacje, 1.
2. efektywnos$¢ naktadéw na IT/innowacje, 2.
3. zaawansowanie infrastruktury IT, 3. analizy portfelowe ustug,
4. poziom ucyfrowienia ustug wzgledem konkurentéw (takze Fin- 4.
Tech-6w), kurentéw,
5. ryzyko ze strony zaréwno challenger banks, jak i FinTech-6w,
6. poziom rozpoznawalnosci marki banku na rynku,

7. poziom zaufania klientéw (zaufania spotecznego) do innowa-
cji/ustug cyfrowych banku,

8. dynamika struktury klastréw klientow banku — pod katem roz-
nych kryteriéw (wieku, wyksztatcenia, dochodéw itd.),

9. efektywnos$é kampanii promocyjnej,

10.poziom dojrzatosci zarzadzania ryzykiem,

11.poziom dojrzatosci proceséw innowacyjnych w banku.

Duze banki:

—_

. Podnies$¢ dojrzato$¢ zarzadzania ryzykiem.

2. Dokonywac systematycznej i ztozonej analizy potrzeb, oczeki-
warn i obaw klientéw (zaréwno klientéw generacji 3.0 i 4.0, jak
i klientow ,tradycyjnych”).

3. Podja¢ wyzwanie rekonstrukcji kultury organizacyjnej — we
kierunku koncentracji na ewoluujgcych potrzebach klientow
i innowacjach.

4. Potozy¢ duzy nacisk na rozbudowe wtasnej infrastruktury IT,
przy czesciowym wsparciu podmiotéw zewnetrznych (outso-
urcing).

5. Przeprowadzi¢ rekonstrukcje zespotéw/dziatéw odpowie-

dzialnych za innowacje i relacje z interesariuszami.

znawalnosci marki banku i jego oferty rynkowe;j,

6. badania obecnych klientéw nt. ich potrzeb, oczekiwar i obaw
wzgledem ustug cyfrowych,

7. badanie poziomu oporu wobec zmian wsréd pracownikow
banku, zwtaszcza tych grup pracownikéw, ktére sg zaangazo-
wane w procesy innowacyjne,

8. badanie poziomu awersji i sktonnosci do ryzyka wsrod pra-
cownikéw banku.

Mate banki:

1. Skoncentrowa¢ sie gtéwnie na klientach ,tradycyjnych”,
ij. ich potrzebach, oczekiwaniach i obawach wzgledem ustug
cyfrowych.

2. Wdraza¢ holistyczne podejscie do kontaktéw z klientami (za-
spokajanie wielu potrzeb roznych grup klientéw).

3. Stopniowo wdrazaé proste i nisko kosztowe kampanie pro-
mujagce nowe ustugi cyfrowe, aby nie zrazi¢ klientéw ,tradycyj-
nych”, tylko ich zacheci¢.

4. Zastosowaé innowacje otwarte (wspoétpraca z FinTech-ami)
oraz prosumpcje (udziat klientéw w procesie innowacyjnym),
co zwigkszy efekty i ograniczy koszty.

1. Strategia przejmowania klientéw ,tradycyjnych”, ktérzy oczekujg zmian w ofercie banku.
2. Strategia holistycznego spetniania potrzeb klientéw (generacji 3.0 oraz 4.0).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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wo. Banki te powinny koncentrowac sie na rozwijaniu
prostych rozwigzan, ale takich, ktére trafig do odbior-
céw i spetnig ich potrzeby™ Powyzsze rozwazania
i zalecenia potwierdzajg réwniez stowa P. daSilvy (dy-
rektora Bankowosci Transakcyjnej w SEB w Szwecji),
twierdzgcego, ze inicjatywy modernizacyjne sg w sta-
nie otworzy¢ ,$wiat szans” od niewidzialnej strony.
Uproszczenie i zwiekszenie cyfryzacji ustug da do-
step klientom do swoistej ,nowej jakosci” w formie
uzytecznych innowacji'".

Warto tu réwniez zauwazy¢, ze w przypadku, kiedy
banki (zwtaszcza banki maruderzy) nie bedg w po-
prawny sposob wdrazaty zatozen strategii niwelo-
wania stabosci cyfrowych, muszg liczy¢ sie z tym, ze
FinTech-y bedg realizowaty m.in. strategie przejmo-
wania klientéw ,tradycyjnych”, ktérzy oczekujg zmian
w ofercie bankéw.

Strategia poszukiwania nowych
rynkow ustug

Strategia poszukiwania nowych rynkéw ustug to stra-
tegia inna niz dwie opisane wczesniej — dotyczy bo-
wiem samego sposobu podejscia do ksztattowania
konkurencji bankéw z FinTech-ami. Nie jest Scisle
zwigzana z potencjatem zasobowym (infrastruktu-
ra IT, pracownicy bankdéw, kooperanci) oraz nie jest
w petni zorientowana na (korzystne i niekorzystne)
uwarunkowania/czynniki wewnetrzne bankoéw. Stra-
tegia ta integruje koncentracje bankéw na potrzebach
klientéw oraz dazenie do uzyskania (lub utrzymania)
pozyciji lidera rynkowego. Warto tu takze zauwazyc,
iz jest to strategia adresowana zaréwno do bankéw
maruderoéw, jak i bankéw pretendentéw (oraz bankéw
posrednich).

Odwotujac sie do zalecen zawartych w raporcie pt.
»World Payments Report 2020”, mozna zauwazyc¢, ze
podstawowymi priorytetami dla bankow w zakresie
poszukiwania nowych rynkéw ustug powinny by¢'32

1. zaangazowanie klienta w proces rekonfiguracji/
doskonalenia ustug bankowych/oferty rynkowej —
co bedzie zrodtem m.in. zaufania, zaangazowania
i lojalnosci klientow;

130 Raport pt. ,World Payments Report 2020, wyd. cyt., s. 22.
131 Tamze, s. 18.
132 Tamze,s. 7.
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2. zagwarantowanie ,gotowosci” technologicznej
i operacyjnej — mozna tu odwotac sie chociazby
do: zagwarantowania klientom (zaréwno indywi-
dualnym, jak i korporacyjnym) dostepu do zauto-
matyzowanych portali z pomoca (typu help-desk),
budowy systeméw ukierunkowanych na ewalu-
acje ryzyka operacyjnego, czy tez usprawnienia
przepustowosci oraz niezawodnosci systemow IT
w czasie rzeczywistym;

3. poszukiwanie nowych zZrédet przychodéw — w tym
przypadku nalezy przede wszystkim mieé na uwa-
dze ,spieniezenie” danych nt. ptatnosci i wyko-
rzystanie tego typu wiedzy w kreowaniu nowych,
innowacyjnych ustug, a takze rozwdj ustug podno-
szagcych wartos¢ dla klientdw, np. zintegrowanego
budzetowania.

Realizacja ww. priorytetéw umozliwi bankom przede
wszystkim:

1. ograniczenie kosztéw transakcyjnych i kosztéw
jednostkowych, ponoszonych przez klientow
w zwigzku z korzystania z oferty bankéw,

2. zwiekszenie efektywnosci operacyjnej poprzez
identyfikacje nowych zrédet przychodow.

Potwierdzeniem powyzszych zatozen moga by¢ sto-
wa J. Kurantowicza (dyrektora ds. Zarzadzania Go-
téwka w Abu Dhabi Commercial Bank), wskazujace,
ze wspotczesnie banki potrzebujg ,twardej” weryfi-
kacji swoich modeli funkcjonowania w obszarze re-
alizacji ptatnosci i poszukiwania nowych zrédet przy-
chodéw. Ponadto, ceny za ustugi (takze w zakresie
ptatnosci) powinny zmierzaé ku zeru's*

W tabeli 2.6 zawarte sg podstawowe zatozenia dla
strategii poszukiwania nowych rynkéw ustug. Priory-
tetami w tym przypadku sa: (1) zwiekszenie jakosci
i kompleksowosci oferty rynkowej, (2) przygotowanie
banku na aktywne konkurowanie z FinTech-ami, a tak-
ze (3) zmiana sposobu myslenia banku o konkurencji
w zakresie $wiadczenia ustug cyfrowych — co jest
wynikiem ww. wnioskéw ptynacych z raportu ,World
Payments Report 2020".

Wdrazajac zatozenia strategii poszukiwania nowych
rynkéw ustug, nie nalezy jednak zapomina¢ o dziata-
niach FinTech-6w (lub ich deprecjonowac). Podmio-
ty te moga bowiem ukierunkowywaé¢ swoje wysitki

133 Raport pt. ,World Payments Report 2020", wyd. cyt., s. 7.
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Podstawowe zatozenia strategii poszukiwania nowych rynkéw ustug

—

. Laggards banks,
. challenger banks,
3. banki posrednie pomiedzy challenger banks i laggards banks.

N

. Zwiekszy¢ jakosc¢ i kompleksowos¢ oferty rynkowej.
. Podnies¢ potencjat analityczny bankdéw.
. Przygotowac bank na aktywne konkurowanie z FinTech-ami.

AN WN =

—_

. Zwiekszy¢ jakosc¢ i kompleksowos¢ oferty rynkowej.
. Przygotowac bank na aktywne konkurowanie z FinTech-ami.

N

. Przeprowadzi¢ dziatania promocyjne banku — kreowanie ,najnowszych” ustug cyfrowych.
. Zmieni¢ sposéb myslenia banku o konkurencji w zakresie swiadczenia ustug cyfrowych.
. Zwiekszy¢ odpornosé banku na niekorzystne zmiany otoczenia.

3. Zmieni¢ sposéb myslenia banku o konkurencji w zakresie swiadczenia ustug cyfrowych.

. Jakosé ustug cyfrowych w opinii klientéw,

. kompleksowos¢ swiadczonych ustug cyfrowych,

. efektywnosé komercjalizacji innowaciji (ustug cyfrowych),

. udziat w rynku danego banku,

. udziat w rynku najwiekszych konkurentéw (w tym FinTech-ow
i BigTech-6w),

. chtonnosé rynku na innowacje
w obszarze cyfrowych ustug bankowych,

7. dynamika zmian oczekiwan klientéw,

. wspotczynnik utraty klientow,

9. wspotczynnik pozyskania nowych klientéw (przejetych od

konkurentéw),
10.dynamika rozwoju nisz rynkowych.

(o)) a b wN =

2]

Duze banki:

1. Przeprowadzaé systematyczng i ztozong analize dziatan
konkurentow (gtéwnie FinTech-6w).

2. Przeprowadza¢ systematyczng i ztozong identyfikacje oraz
analize nisz rynkowych - nie nalezy ,kurczowo” trzymac sie
juz ,zdobytych” rynkéw.

3. Podejmowac dziatania zwigzane z podnoszeniem jakosci
i kompleksowosci ustug cyfrowych,
ale w tempie szybszym niz czynig to konkurenci (pozgdanym
efektem jest wyprzedzenie konkurentéw, gtéwnie FinTech-6w,
w swoistej ,walce zbrojen cyfrowych”).

4. Dokonywac ztozonej analizy dynamiki zmian w potrzebach,
oczekiwaniach i ograniczeniach klientow.

—_

S

S

N

. Badania opinii klientéw nt. jakosci i kompleksowosci swiad-

czonych ustug cyfrowych,

analiza efektywnosci komercjalizacji innowaciji,

analiza penetracji rynku i analiza struktury rynku,

analiza wrazliwosci (w zakresie ksztattowania portfela ustug
wprowadzanych na rynek),

analiza ryzyka rynkowego (dziatari podejmowanych przez
konkurentéw),

analiza ryzyka regulacyjnego,

analiza systemowa zachowan interesariuszy bankéw,
analiza SWOT, analiza taricucha wartosci, analiza atrakcyjno-
Sci sektora, a takze analiza luki.

Mate banki:

1.

Koncentrowaé sie gtéwnie na najwazniejszych konkurentach
i grupach klientéw (dziatania ukierunkowane na walke konku-
rencyjng powinny by¢é maksymalnie efektywne) — banki powin-
ny zawezi¢ zakres dziatan, ale zwiekszy¢ jako$¢ uzyskanych
efektéw.

. Ograniczy¢ liczbe ustug, ktére beda stanowity ,platforme” kon-

kurowania z FinTech-ami i innymi bankami - takie dziatanie
moze podnies¢ jakos$¢, a tym samym poziom satysfakciji klien-
tow.

. Przygotowac proste, ale niezawodne i elastyczne instrumenta-

rium analizy otoczenia, ktére bedzie stosowane przez pracow-
nikéw na réznych szczeblach zarzadzania.

. Strategia wypierania z rynku matych bankéw, ktére oferuja zbyt drogie ustugi cyfrowe lub na zbyt niskim poziomie jakosci.

2. Strategia przejmowania klientéw od bankéw, ktére w zbyt wolnym tempie dokonujg przej$cia w obszar konkurowania ustugami

cyfrowymi.

3. Strategia przescignigcia bankow, ktore nie dostrzegaja rosnacej roli FinTech-ow.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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w walce konkurencyjnej z bankami na implementacje
i doskonalenie nastepujacych strategii:

1. Wypierania z rynku matych bankéw, ktére oferuja
zbyt drogie ustugi cyfrowe lub na zbyt niskim po-
ziomie jakosci.

2. Przejmowania klientéw od bankéw, ktére w zbyt
wolnym tempie dokonujg przejscia w obszar kon-
kurowania ustugami cyfrowymi.

3. Przescigniecia bankéw, ktére nie dostrzegaja ro-
snace;j roli FinTech-6w.

Chcac ,odeprzec” tego typu ataki ze strony FinTech-
-0w, banki powinny m.in. ukierunkowac sie na silniej-
sze ,zwigzanie” ze sobg lojalnych klientow, ktérych
trudniej bedzie przejg¢ przez innych uczestnikdéw
rynku, a takze systematycznie optymalizowaé koszty
$wiadczenia tych ustug, myslac o korzysciach finan-
sowych kierowanych w strone swoich klientéw. Zdo-
bywane nowych rynkéw przez banki w mysl| przed-
stawionej powyzej strategii nie jest zogniskowane
wytgcznie wokot przejmowania klientow, ale rowniez
wokét dostarczania nowych, atrakcyjnych warto-
Sci klientom i wigczania ich w proces opracowywa-
nia oferty rynkowej. W strategii tej chodzi wtasnie
0 zmiane sposobu percepcji warunkéw konkurowa-
nia z FinTech-ami — bowiem FinTech-y nie wchodzg
zazwyczaj w bezposrednie interakcje z klientami i sg
raczej posrednikami w swiadczeniu ustug, np. ptatni-
czych. Banki z kolei majg te mozliwos¢ i powinny ja
efektywnie wykorzystywaé, budujgc swdj potencjat
konkurencyjny.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych w rozdziale analiz,
mozna przyjac, iz banki powinny klas¢ wiekszy na-
cisk na nastepujace aspekty ,walki” konkurencyjnej:

1. dazenie do stanu, gdy praktycznie wszystkie ustu-
gi i produkty finansowe maja charakter cyfrowy —
w tym celu mozna wykorzysta¢ np. powszechne
i niskokosztowe technologie bazujgce na przetwa-
rzaniu danych w tzw. ,chmurze”;

2. bardziej wszechstronne wykorzystanie urzadzen
mobilnych (smartfony, tablety itp.) przez klientow
bez koniecznosci zaawansowanej instalacji aplika-
cji i przy maksymalnej prostocie oraz minimalizac;ji
kosztéw po stronie klienta;

3. zwiekszenie wygody i prostoty $wiadczonych
ustug — bez koniecznosci bezposredniego kontak-
tu z przedstawicielem instytucji finansowe;j;

4. dazenie do zwiekszenia szybkosci i elastycznosci
realizacji oferowanych ustug;

5. zapewnienie dostepu do jak najszerszych nie-
ustrukturyzowanych danych zewnetrznych i dosko-
nalenie umiejetnosciich strukturyzowania (analizy)
oraz integracji z danymi wewnetrznymi;

6.uwzglednienie skalowalnosci i personalizacji ustug
- wszystkie ustugi finansowe powinny by¢ dosto-
sowane do potrzeb réznych grup odbiorcéw (doce-
lowo pojedynczych klientéw), przy akceptowanej
rentownosci przez banki.

Na podstawie powyzszych badan literaturowych kre-
sli sie nastepujaca wizja rozwoju konkurencji pomie-
dzy FinTech-ami i bankami w zakresie realizacji i roz-
liczania ptatnosci:

1. banki raczej traca i beda tracity na konkurencyjno-
Sci w obszarze obstugi ptatnosci, pomimo ciggte-
go ukierunkowania na wdrazanie innowacji cyfro-
wych;

2. FinTech-y bardzo dynamicznie sie rozwijajg, sukce-
sywnie wyprzedzajac banki w obstudze ptatnosci
(zwhaszcza w sektorze e-commerce), zaskakujgc
klientéw innowacjami technologicznymi (np. ptat-
nosci potwierdzane teczowka oka lub za posred-
nictwem zegarkow);

3. banki ,oddaty” FinTech-om role podmiotéw zarza-
dzajacych ustugami finansowymi, a w szczegdlno-
$ci procesami obstugi ptatnosci; banki od wielu lat
sg w tym obszarze bierne i to wtasnie aktywizacja
dziatan jako podmiotéw zarzadzajgcych procesami
kompleksowej obstugi klientow moze by¢ swoistg
»dzwignig” sukcesywnego wzmacniania przewagi
konkurencyjnej bankéw; banki powinny wiec stac sie
w pewnym sensie platformami ptatnosci — szcze-
golnie w sektorze e-commerce; chcac to osiggnag,
banki powinny wej$¢ w Scistg wspotprace z lokal-
nymi i niekoniecznie silnymi rynkowo FinTech-ami,
dzieki czemu uzyskaja dostep do technologii i pota-
czg jg ze swoim doswiadczeniem rynkowym oraz
zaufaniem, jakim klienci darza banki.

Ponadto, warto zauwazy¢, ze nowoczesni klienci
(np. nalezacy do klasy Klientéw 4.0) tak naprawde
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nie wiedzg, jaki podmiot stoi za obstugg ptatnosci
— czy bank, czy moze FinTech. Klientow interesuje
przede wszystkim uzytecznos¢ i funkcjonalnos¢ ob-
stugi w procesie dokonywania ptatnosci — a na tym
»polu” wygrywajg FinTech-y. Jest to kluczowy, poza
technologiczny obszar ksztattowania cyfrowych stra-
tegii bankow, ktéry powinien by¢ intensywnie rozwi-
jany. Sama implementacja nowoczesnych technolo-
gii cyfrowych w bankach nie wystarczy bez silnego
wsparcia marketingowego. Ustugi cyfrowe bankéw
(zwtaszcza w obszarze ptatnosci on-line) powinny
by¢ sukcesywnie ,utrwalane” w swiadomosci klien-
tow. Jest to zupetnie nowy ,wymiar” wartosci dostar-
czanych klientowi (poza samg ustugg cyfrowa), ktéry
moze stac sie swoistg ,dzZwignig” w nawigzaniu przez
banki ,walki” konkurencyjnej z FinTech-ami.

Mozna wiec zauwazy¢, ze ksztattowanie i rozwijanie
strategii cyfrowych bankéw nie zalezy tylko od jed-
nego czynnika, tj. technologii. Pozyskiwanie techno-
logii to zaledwie ,poczatek” zdobywania pozycji ryn-
kowej kosztem FinTech-éw, ktére od lat z sukcesem
dysponujg technologiami, ktérych banki nie maja.
Zorientowanie wytacznie na rozwijaniu technologii
nie bedzie wystarczajgce do tego, aby banki zaczety

/1/ PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

spokonywac” FinTech-y w obszarze takich ustug, jak
np. ptatnosci, pozyczki alternatywne i ptatnosci debe-
towe. Banki sg tu po prostu za stabe technologicznie
i nie beda w stanie szybko nadrobi¢ wieloletnich ,za-
legtosci”. Dlatego tak wazne jest to, aby banki myslaty
jeszcze o takich czynnikach ksztattowania i rozwoju
strategii cyfrowych, jak np. wspétpraca z FinTech-a-
mi, nowoczesny marketing i silna relacja z nowymi
generacjami klientdw. Wazna jest tez integracja sil-
nych stron bankéw (gtéwnie zaufania i wiarygodnosci
w opinii klientéw, mozliwosci finansowych oraz silnej
eksploracji obszaru Polski) z technologiami, jakimi
dysponujg FinTech-y.

Warto tez wyraznie zauwazy¢, ze przedstawione
w rozdziale strategie rozwoju bankow, ukierunkowa-
ne na ucyfrowienie ustug, sg jedynie ogélng propozy-
Ccjg i swoistym ,wzorcem”, opracowany na podstawie
kwerendy literatury przedmiotu, ktéry wrecz powi-
nien by¢ dopasowany do specyfiki kazdego banku.
Ponadto, skutecznos$¢ wdrozenia i stosowania tych
strategii zalezy nie tylko od checi kadry kierowniczej
bankow i czynnikdw wewnetrznych zlokalizowanych
w tych bankach, ale réwniez od uwarunkowan makro-
ekonomicznych, regulacyjnych i technologicznych.
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Cyfrowe modele biznesowe bankéw na tle rozwoju FinTech-6w

Wprowadzenie

W miare skracania sie horyzontu, na ktéry przy-
gotowywana jest strategia instytucji finansowych,
w sferze zarzadzania wieksze znaczenie zaczyna
zdobywa¢ model biznesowy. Uznaje sig, ze gtéwne
przyczyny poszukiwania nowych modeli biznesowych
bankow wynikajg z naptywu nowych technologii i no-
wej ery dostosowan'*. Naszym zdaniem nowe mo-
dele bankowosci powstajg z coraz bardziej klarownej
konkurencji cyfrowej, ktéra zaczyna determinowac
reguty gry rynkowej o pozyskanie przychylnosci klien-
tow. W tej konkurencji zarbwno pojawiajg sie nowe
instytucje swiadczace ustugi finansowe, ale takze
nowe wymagania i oczekiwania klientéw wymuszajg
na bankach dokonywanie transformacji. Odpowie-
dzig na te wyzwania sg innowacyjne modele bizneso-
we, w ktdérych kluczowa role odgrywajg technologie
ICT i zmieniajaca sie architektura infrastrukturalna.
W niniejszym rozdziale przedstawione zostang rézne
koncepcje formutowania modelu biznesowego banku
cyfrowego w konfrontacji z dziataniami FinTech-ow.
W szczegdlnosci uwaga skupi sie na najbardziej re-
wolucyjnych formach tego modelu w stosunku do tra-
dycyjnego podejscia, czyli na koncepcjach ,Banking
as a Service — BaaS”, ,Banking as a Platform — BaaP”
lub ,Banking as a Marketplace — BaaM”.

Rodzaje cyfrowych modeli
biznesowych bankow

W warunkach, gdy przysztos¢ staje sie niepewna, wy-
soce ztozona i mato rozpoznawalna, nie wiadomo, kt6-
ra decyzja stanie sie sukcesem czy porazka, zwtasz-
cza w odniesieniu do dtugiego horyzontu czasowego.
Ponadto od kadry kierowniczej firm (w tym bankdw)
oczekuje sie dostarczania wynikow w perspektywie
kwartatu i roku. Dlatego poszukiwanie pozycji rynko-
wej, a takze efektywnosci dziatania zdeterminowane
jest krétkookresowymi analizami i ocenami. Z tych po-
wodow kluczowe narzedzie zarzadzania, jakie stano-
wita strategia banku, obejmujgca dtugi okres (czesto
powyzej 5 lat), stopniowo traci na znaczeniu. W tych
okolicznosciach model biznesowy wysuwa sie na
pierwszy plan, determinujgc koncepcje zarzgdzania
firma. Coraz powszechniej swiadomie stosuje sie go
w praktyce (w zasadzie od poczatku XXI wieku), gdyz
lepiej pomaga generowac dochody w ,turbulentnych”
warunkach, przede wszystkim zdeterminowanych re-

134 Banks reimagine the operating model of the future, Whitepaper,
GENPACT, 2016, s. 2.
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wolucja cyfrowa. Narzedzie to jest réznie definiowane
przez badaczy. Przyktadowo, R. Amit i C. Zott przyjmu-
ja, ze ,model biznesowy przedstawia tresci, struktury
oraz sposoéb zarzgdzania, ktére umozliwiajg budowa-
nie wartosci poprzez wykorzystanie istniejgcych moz-
liwosci i okazji biznesowych. Model biznesowy firmy
stanowi wazne narzedzie wdrazania innowacji oraz
kluczowe Zrédto kreacji wartosci dla firmy, jak rowniez
dla jej dostawcow, partnerow i klientow”'3s. Dla wy-
boru modelu biznesowego banku cyfrowego istotne
stajg sie uwarunkowania aktualne i te, ktére wystgpig
w najblizszych latach, a ktére dobitnie prezentuje pu-
blikacja Digital Bank 2025'%. Ze wzgledu na obserwo-
wang w ostatnim okresie tendencje spadkowg marz
przychoddw i zyskow w bankach, duzg uwage zwraca
sie na redukcje kosztow jako czynnika prowadzgce-
go do wzrostu ich ogodlnej efektywnosci. Dotychczas
strukturalnie wynagrodzenia pracownikéw stanowity
prawie 60% kosztéw bankow, sfera IT znajdowata sie
na drugim co do wielkosci miejscu z ok. 20-procen-
towym udziatem'’. Niemniej, zasadniczo instytucje
finansowe (w tym banki) majg najwyzsze wydatki na
IT we wszystkich branzach gospodarki w odniesieniu
do swoich przychodow, a co réwnie wazne oczekiwa-
ny jest ich dalszy wzrost. Drugim waznym czynnikiem,
ktory dotyka funkcjonowania bankéw, jest ostatnio ob-
serwowane ,tsunami” regulacyjne, tj. ,fala” dotkliwych
regulacji, ktére oprécz wprowadzania wielu ograniczen
w funkcjonowaniu bankdw, rzutujg réwniez na strone
kosztowa. Nalezy o tym wspomnie¢, gdyz sfera com-
pliance znaczaco absorbuje zasoby informatyczne.
Jednoczesnie dostosowanie sie do nowych legislacji,
zwtaszcza po globalnym kryzysie finansowym, stato
sie dla bankéw najwyzszym priorytetem. Dodatkowo,
paradoks polega na tym, ze regulacje te mozna poréw-
na¢ do sera szwajcarskiego. Z jednej strony sg bar-
dzo intensywne i twarde, z drugiej powstajg powazne
dziury, jak np. dotkliwy brak regulacji nowych zjawisk
wywotanych falg zmian technologicznych. Jednakze
to zaabsorbowanie bankéw sferg regulacyjng mimo,
ze pozostaje na bardzo wysokim poziomie, to jednak
w uktadzie dynamicznym zaczyna stabngé. Inne wy-
zwania technologiczne wysuwaja sie do przodu.

Staboscig wiekszosci bankdw jest niski stopien ,hiper-
specjalizacji”, wyrazajacy sie wysokim udziatem pro-

135 R. Amit, C. Zott, Value Creation in e-Business, ,Strategic Management
Journal”, 2001, Vol. 22, No. 6-7, s. 493.

136 U. Gasser i in., Digital Bank 2025, April 2017.

137 S. Gopalani in., Breakthrough IT Banking, ,McKinsey Quarterly”, 2012,
No. 26(2), s. 30-35.
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Szablon modelu biznesowego wg. A. Osterwalder'ai Y. Pigneur'a
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Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation: a handbook for visionaries, games changers, and challengers, Wiley, Hoboken 2010, s. 18-19.

dukcji wewnetrznej, czyli zachowaniem jak najwigk-
szej kontroli i dgzeniem do utrzymania prawie catego
tancucha wartosci pod ,swoim dachem”. Okazuje sie,
ze Sredni poziom produkcji wtasnej wynosi ok. 75%'%.
Oznacza to, ze mimo rozpowszechniajgcego sie out-
sourcingu, banki korzystajg w niewielkim stopniu
z ustug kooperantéw i partneréw, jak to ma miejsce
np. w przemysle samochodowym. Stad zarzuca sie
stabg wydajnos¢ wynikajgca z niskiego poziomu in-
dustrializacji i standaryzacji sfery operacyjnej $wiad-
czonych ustug. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze na 700 catosciowych proceséw bankowych co naj-
mniej 50% moze by¢ poddane automatyzac;ji. Dlate-
go tez nasuwa sie konkluzja, ze modele operacyjne
i biznesowe bankéw do 2025 roku bedg ewoluowac
w kierunku inteligentnej automatyzacji, wspotpracy
i industrializacji™°.

Nieco zaniedbanym obszarem, ktéry ma wptyw nie
tylko na opracowanie, ale rowniez na wdrozenie mo-
delu biznesowego banku, jest jego kultura organiza-
cyjna, a zwtaszcza kultura ryzyka. Wynika to z ,amo-
ku” presji wywotanej naptywem wielu innowaciji
finansowych. Poziom faktycznej absorpcji innowacji
zalezy w bardzo duzym stopniu od panujacej kultu-
ry. Liczy sie nie tylko wynalezienie nowej technologii
lub zaproponowanie usprawniajgcego rozwigzania

138 U. Gasseriin., wyd. cyt., s. 8.
139 Tamze,s.7."

organizacyjnego, ale przede wszystkim umiejetnosc¢
wdrozenia ich z sukcesem. Stad konkluzja, ze liczy
sie nie tylko technologia, ale takze inne czynniki,
ktére moga zadecydowaé o sukcesie transformaciji
cyfrowej lub jej fiasku.

Powszechnie znany jest schemat (szablon) mode-
lu biznesowego zaproponowany przez A. Ostrewal-
der’ai Y. Pigneur'a w 2012 roku. Wedtug nich ,model
biznesowy opisuje uzasadnienie, w jaki sposéb orga-
nizacja tworzy, dostarcza i przechwytuje warto$¢"%.
Jest on opisywany w licznych publikacjach i dlatego
nie widzimy powodu, aby szerzej go w tym miejscu
omawiac¢''. Niemniej warto przypomnieé, z jakich
elementow ten schemat sie sktada (rys. 3.1).

Modele biznesowe dla bankéw cyfrowych winny
odnosi¢ sie do tych kluczowych elementéw tancu-
cha wartosci. Beda sie one r6zni¢ odmiennymi po-
dejsciami, akcentami oraz szczegétowoscig opisu.
Wedtug Ch. Skinnera'™? istota cyfrowego modelu
banku sprowadza sie do tego, ze wydziela sie na-
stepujace obszary (piony) funkcjonalne: zaplecze,
transformacja danych i pion transakcji oraz komoé-

140 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation: a handbook for
visionaries, games changers, and challengers, Wiley, Hoboken 2010, s.
14.

141 Tamze.

142 Ch. Skinner, Digital Human: The Fourth Revolution of Humanity Includes
Everyone, Marshall Cavendish International (Asia) Pte Ltd., Singapore
2018.
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Zrédto: Retail banking business models — defining the future, Banking Hub by ZEB, 9 October 2019, s. 4.

rek frontowych. W przypadku banku nowej genera-
cji, jego specyfika polega na dziataniu na rozbudo-
wanej platformie cyfrowej, w ktérej wykorzystuje
sie miedzyoperacyjne aplikacje i interfejsy progra-
mistyczne. Ponadto, prowadzi sie analityke danych
oraz stosuje rozne algorytmy. Co najwazniejsze, jest
on otwarty zarowno dla innych bankow, jak i stron
trzecich (praktycznie FinTech-éw). W zwigzku z tym
odchodzi sig¢ od zamykania klientéw w ,klatce” prze-
brzmiatych rozwigzan technologicznych i zarzad-
czych, skierowanych na wnetrze banku i rezygnuje
z dazenia do petnej kontroli wszystkich procesow
ustugowych. Koncentruje sie na rozwijaniu kultu-
ry wspotpracy, partnerstwa i harmonizacji dziatan
w otoczeniu zewnetrznym. W tym momencie bank
cyfrowy moze staé sie gtéwnym ,dyrygentem” w tym
ekosystemie. Zrédta dochodéw pochodza gtéwnie
z petnienia funkcji kuratora i integratora. Nie ulega
watpliwosci, ze zmianie muszg ulegac: tradycyjny
model biznesowy, architektura zarzadcza, infrastruk-
tura informatyczna oraz kultura organizacyjna.

Modele biznesowe tworzg szanse zaréwno dla ban-
koéw, jak i ich nowych konkurentéw. Z perspektywy
kryteriow wzrostu przychodow i rentownosci banki
mogg budowac¢ modele w tych obszarach dziatalno-
$ci, ktére sg dominujace dla osigganych wynikoéw fi-
nansowych lub kierowa¢ sie tam, gdzie najgrozniejsi
konkurenci moga dokonaé najwiekszej destrukcji. Do
tych kluczowych funkcji bankéw D. Kofler, S. Bucherer
i J. Scholtmann zaliczaja: ptatnosci, depozyty i kredy-

ty, zarzadzanie inwestycjami, komunikacje z rynkiem
(market provisioning) oraz pozyskiwanie kapitatu™.

Na wybér model biznesowego stosowanego w ban-
kach ma wptyw tancuch wartosci. Na ten tancuch
sktadajg sie: pozyskiwanie i utrzymane klientdw,
doradztwo finansowe, planowanie produktow,
procesy transakcyjne oraz inne obszary wsparcia'.
Zarzady bankéw moga kierowac sie analizg wybrane-
go fragmentu tancucha wartosci (np. zaufany dorad-
ca, lider produktu, mistrz transakcji) lub uwzgledniaé
wszystkie podstawowe segmenty tanicucha wartosci
generujgce przychody i rentownosé. Zrozumiate jest,
ze to drugie podejscie moze by¢ bardziej wartoscio-
we, ale trudniejsze do osiggniecia w efektywny spo-
séb. Warto podkresli¢, ze banki ukierunkowane na
wykorzystanie taficucha wartosci maja szanse na
uzyskanie/utrzymanie przewagi konkurencyjnej, ale
wymaga to odpowiednich zasobdéw (wtasnych lub
posiadania do nich dostepu) i kompetencji wzdtuz
bankowego tancucha wartosci. Klasy modeli bizne-
sowych, ktére adaptujg koncepcje tancucha wartosci,
przedstawia rysunek 3.2,

143 D. Kofler, S. Bucherer, J. Scholtmann, Banking Business Models of the
Future, https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tw/Docu-
ments/financial-services/tw-banking-business-models-of-the-futu-
re-2016.pdf (15.08.2021).

144 Tamze.

145 Retail banking business models — defining the future, Banking Hub by
ZEB, 9 October 2019.
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Propozycje dZzwigni w obszarze przychodéw i kosztéw w modelach biznesowych bankéw

* Optaty premium
1. Ekosystem

Supermarket/platforma * Prowizje brokerskie

Zaufany doradca - LI

Specjalista cyfrowy * Prowizje, optaty premium

Specjalista ds. produktu * Dochdéd (odsetki, prowizje)

Uzytecznosci publicznej/ do-

stawca infrastruktury * Dochéd (odsetki, prowizje)

Bankowos¢ jako ustuga (BaaS) * Wynagrodzenie za ustuge

* Bezposrednie przychody ze sprzedazy
¢ Dochody z marketingu stron trzecich

* Dochody od wtascicieli produktéw

» Koszty ruchu/pozyskiwania cztonkéw
* Koszty realizacji i obstugi

* Koszty pozyskania klienta

» Koszty personelu doradczo-serwisowego
* Koszty zwigzane z produktem/koszty
ryzyka

 Koszt pozyskania klienta

* Koszty zwigzane z produktem/koszty ryzyka
» Wydatki marketingowe

* Koszty rozwoju produktu/platformy
i koszty operacyjne

* Koszty rozwoju platformy i koszty
operacyjne

Zrédto: Retail banking business models — defining the future, Banking Hub by ZEB, 9 October 2019, s. 6.

W tworzeniu modeli biznesowych bankéw istotne sa
determinanty (dzwignie), wptywajgce na przychody
i koszty bankéw. Tabela 3.1 prezentuje charakterysty-
ki przychodéw i kosztéw w prezentowanych na rysun-
ku 3.2 modelach.

Nieco inng, cho¢ w pewnym stopniu zblizong klasy-
fikacje modeli biznesowych dla banku cyfrowego
zaproponowat B. Robinson™®. Wedtug niego istnieja
cztery strategiczne opcje otwarte dla bankéw (rys.
3.3). Réznig sie one zaréwno zakresem dziatalnosci
wtasnej banku (0$ X), jak i pod wzgledem rentowno-
sci (08 Y).

Cztery modele bankowosci przedstawione na rysun-
ku 3.3 to: tradycyjny-uniwersalny, dostawcy infra-
struktury, elektronicznej-otwartej platformy i petnego
agregatora. Tradycyjny-uniwersalny model bankowy
cechuje sie tym, ze $wiadczy bogatg wtasng oferte
produktowg i wymaga posiadania wysokiego pozio-
mu aktywow, co sprawia, ze staje sie coraz mniej
atrakcyjny i mato rentowny. Podobnie jest z mode-
lem dostawcy infrastruktury, ktérego rowniez obcia-
za znacznych rozmiaréw suma bilansowa, co przy
niskich marzach odsetkowych i wysokich kosztach
statych generuje stabg dochodowosc¢. Model agrega-

146 B. Robinson, 4 banking business models for the digital age, Temenos,
27 October 2016.

tora (zblizony do poprzednio okreslonego jako ,eko-
system”), znajdujac sie w lewym gdrnym rogu wykre-
su, daje mozliwosc¢ bardzo wysokiej rentownosci przy
niskiej intensywnosci aktywoéw. O sukcesie jego wdro-
zenia decyduje umiejetnos¢ zagregowania i dopaso-
wania do potrzeb klientéw oferty pochodzacej przede
wszystkim od réznych innych partneréw. W zwigzku
z tym, otwarty model platformy elektronicznej (su-
permarket/platforma), dziatajagc w duzym stopniu
analogicznie jak zintegrowane platformy prowadzone
przez BigTech-y, stanowi najprawdopodobniej najlep-
szg droge do uzyskania satysfakcjonujgcych wyni-
kéw. Natomiast elementem stabilizujgcym jest inte-
gracja pionowa i skala dziatania, oparte zaréwno na
wtasnej ofercie, jak i podmiotéw trzecich.

Opracowanie zasad i koncepcji budowania modeli
biznesowych dla firm z sektora FinTech znajduje sie
aktualnie w bardzo poczatkowej fazie. Wiekszos¢
publikacji koncentruje sie na opisie identyfikacji indy-
widualnych modeli biznesowych firm fintechowych,
zwtaszcza tych ktore odnoszg sukcesy. Sg jednak
pewne wyjatki'¥’. Dotyczg one m.in. okreslenia roznic
w atrybutach modeli biznesowych FinTech-éw w pie-

147 L. Laidroo i in., Business models of FinTechs - Difference in similarity?,
“Electronic Commerce Research and Applications”, 2021, March-April
2021; A. Tanda, C.-M. Schena, FinTech, BigTech and Banks, Palgrave
Macmillan, 2019.
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Modele biznesowe cyfrowego banku wedtug B. Robinsona
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Zrédto: B. Robinson, 4 banking business models for the digital age, Temenos, 27 October 2016, s. 2.

ciu krajach Europy Srodkowo-Wschodniej: Estonii, t.o-
twy, Litwy, Polski i Rosji na podstawie wykorzystania
modelu wg A. Osterwalder’a i Y. Pigneur'a. Wyodreb-
nione zostaty cztery klastry FinTech-6w: ,spotecz-
nos¢ pozyczkowa”, ,ustugi mieszane”, ,ustuga ptat-
nicza” i ,wspélnota ptatnicza”. Liczba badanych firm
FinTech-owych z Polski wynosita 232, co stanowito
ok. 35% ogotu analizowanych FinTech-6w. W struk-
turze prowadzonej dziatalnosci (rynek polski) domi-

Charakterystyka klastra ,ustugi ptatnicze”

Dziatalnosc¢

Dominujaca liczba pracownikéw
Udziat pracownikéw lokalnych
Dominujgca technologia
Proponowana wartos¢

Kanat dostawy ustug

Typ klienta

Region dziatania

Udziat kosztéw statych w aktywach*

Model dochodowy

nowaty firmy zwigzane z ptatnosciami (30%), depo-
zytami i pozyczkami (24%) i infrastrukturg bankowa
(19%). Badaniami objeto pie¢ wymiaréw determinuja-
cych rozwdj FinTech-6w. Zaliczono do nich: tatwosc¢
respektowania wymagan regulacyjnych, marze zysku,
udziat kosztow statych w aktywach, innowacyjnosc¢
i zdolnos¢ do skalowania. Najlepiej w Polsce ocenia-
no (w skali od 1 do 6 punktéw) tatwosc¢ respektowa-
nia regulacji (4,7 pkt), a najnizej innowacyjnos¢ (2,4

Ptatnosci

0d1do9

99,2%

Systemy przetwarzania transakcji
Uzytecznosc¢

Internet, mobilny

B2B

Lokalny

4

Prowizje

* Oceniany punktowo od 1 do 6 punktéw: 1 oznacza niski udziat, a 6 oznacza bardzo wysoki udziat w aktywach.

Zrédto: L. Laidroo i in., Business models of FinTechs - Difference in similarity?, “Electronic Commerce Research and Applications”, 2021, March-April, s. 11.
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pkt). Najbardziej reprezentowany byt klaster ,ustugi
ptatnicze”, a w znikomym stopniu klaster ,spotecz-
nosé pozyczkowa”. Charakterystyke klastra ptatnosci
przedstawia tabela 3.2.

W publikacji A. Tanda i C.-M. Schena nie zaprezen-
towano kompleksowego modelu biznesowego firm
FinTechowych, ale wskazano na kontekst ich stoso-
wania. Zrobiono to na tle ewolucji dziatalnosci Fin-
Tech-6w, dokonujac klasyfikacji i oceny powstatych
nowych bankéw cyfrowych oraz wyznaczajac przy-
sztg role tradycyjnych bankéw. Podkreslono specyfi-
ke modelu biznesowego firm FinTechowych, ktéra po-
lega na tym, ze opiera sie zasadniczo na potgczeniu
dwoch elementéw: z jednej strony wyraznej specja-
lizacji, a z drugiej strony utworzenie bezposredniego
cyfrowego kanatu utatwiajgcego transakcje finanso-
we, zwiekszajgcego dostepnos¢ ustug i szybsze re-
agowanie na potrzeby finansowe klientow. W efekcie
nastepuje stopniowa poprawa jakosci obstugi klienta.
Akcent pada na innowacyjnos$é sektora FinTech w za-
kresie procesoéw, ktére powodujg zmniejszenie ram
czasowych i redukcje kosztéw dostepu do ustug na
podstawie wykorzystania algorytmoéw, ktére szybko
przetwarzajg dane klienta i sugerujg operacyjne pro-
pozycje. W odniesieniu do innowacji produktowych
zadziwia rosnaca réznorodnos$¢ nowych ustug i szyb-
ka reakcja na zdywersyfikowane potrzeby. Co wiecej,
najbardziej aktywne firmy z sektora FinTech wyszty
juz z fazy start-up’owej, sg notowane na gietdach
i dokonujg intensywnej ekspansji nie tylko wobec
klientéw indywidualnych, ale tez firm z sektora MSP.
FinTech-y testuja réznorodne formy wspotpracy
i partnerstwa. Ponadto, akcentowany jest fakt na-
silonego tworzenia nowego typu bankéw cyfrowych.
Dokonana klasyfikacja uwzglednia trzy odrebne pa-
nele: autonomiczne banki (panel A), banki dziatajgce
w ramach grup instytucji finansowej (panel B) i banki
zarzadzane przez BigTech-y (panel C). Przynaleznos¢
banku cyfrowego do danego panelu wptywa istotnie
na jego finansowanie, realizowane cele i budowany
model biznesowy. Cyfrowe banki internetowe nowej
generacji korzystajg z szansy, poniewaz pojawiaja sie
i rozwijaja w sprzyjajgcym srodowisku technologicz-
nym. Wykorzystujg najnowszg technologie i dzieki in-
nowacyjnemu podejsciu natychmiast jg uruchamiaja.
Jest to znaczaca przewaga w stosunku do bankéw
tradycyjnych, ktére podejmujg dziatania, modernizu-
jace infrastrukture informatyczng, rozwigzujac liczne,
pietrzace sie ktopoty, wynikajgce z dostosowan. Ban-
ki cyfrowe dziatajg za posrednictwem szczegdlnie
prostych i atrakcyjnych stron internetowych, interfej-
séw i aplikacji, w tym adresowanych do mtodszych
grup klientow. W wiekszosci witryny tych bankow sa

wypetnione obrazami i zawierajg ograniczong ilos¢
tekstu. Cyfrowe banki utworzone przez BigTech-y (pa-
nel C) sg bankami typu ,captive”, zaprojektowanymi,
aby zaspokaja¢ potrzeby klientow firmy macierzystej
i korzystac¢ ze wspotpracy z innymi podmiotami grupy,
rozszerzajgcymi zakres ustug oferowanych klientom.

Zdaniem A. Tanda, C.-M. Schena niezalezne, nowe
banki cyfrowe (challenger lub pretendent banks), po-
dobnie jak inni operatorzy FinTech, przyjmuja modele
biznesowe, ktére zdecydowanie réznig sie od tych tra-
dycyjnych, stosowanych przez operatoréw ,zasiedzia-
tych” bankéw (nie tylko klasycznych - silnie wykorzy-
stujgcych sie¢ oddziatowsg, ale tez tych juz skupionych
na bankowosci internetowej). Zagrozenie konku-
rencyjne generowane przez wszystkie nowe formy
i rodzaje operacji finansowych (FinTech-y, BigTech-y
i rodzime banki cyfrowe) wydaje sie by¢ szczegdlnie
dotkliwe dla mniejszych bankéw z dwdch powodow.
Przede wszystkim dlatego, ze nowi operatorzy oferu-
ja swoje ustugi gtéwnie klientom detalicznym (oso-
by fizyczne oraz mate i $rednie przedsiebiorstwa),
ktorym zapewniajg ,cyfrowg blisko$¢” (tamigc atut
lokalnosci). Wykraczajg poza granice geograficzne,
bedace w obszarze dziatania wtasnie matych i sred-
nich bankéw. Po drugie, mniejsze banki maja bardziej
ograniczone zasoby finansowe i ludzkie, dostepne na
inwestycje technologiczne i ich skuteczna realizacje.
Implikuje to potrzebe poszukiwania partnerstwa, jako
skutecznej opcji, aby przetrwac na rynku.

Swoista ,linia demarkacyjna” miedzy tradycyjnymi
bankami, tymi cyfrowymi (challenger) i FinTech-a-
mi (takze BigTech-ami) bedzie coraz mniej czytelna
w miare postepu cyfryzacji. W szczegolnosci grozne
z punktu widzenia konkurencyjnosci jest zmierzanie
w kierunku zintegrowanego modelu platformy ustu-
gowej, w co celujg przede wszystkim BigTech-y.

(R)ewolucja od wiasnych systemow IT
do koncepcji ,chmury”

Duza czes¢ z bankow jest stabo przygotowana do
transformacji cyfrowej. Posiadajg szyte na miare, ale
stosunkowo stare systemy informatyczne, a w zwigz-
ku z ciggtym rozwojem rynku ustug finansowych wy-
magana byta i jest permanentna ich modyfikacja oraz
uzupetniania. Dodatkowo przy dazeniu do kontrolo-
wania prawie wszystkiego powstaty mato elastyczne,
rozbudowane rozwigzania, czesto fragmentaryczne
i konstruowane w ramach wewnetrznych siloséw
kompetencyjnych, a nastepnie troche na site integro-
wane. W tych warunkach infrastruktura informatycz-
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na stata sie sztywna (nie ,agileowa”), kosztowna, kto-
rag trudno zarzadzac, a czesto zmiana nawet jednego
elementu wymaga testowania catosci lub powaznych
czesci systemu. Ponadto, w ostatnim okresie prio-
rytety skierowane byty na dostosowanie do pokryzy-
sowego ,tsunami” regulacyjnego, co w powaznym
stopniu ostabito uwage poswiecong zapewnieniu
wsparcia informatycznego dla celéw biznesowych.
Na tym tle pojawity sie wzglednie lekkie, wtasnie ,agi-
Ieowe”, FinTech-y, relatywnie tatwiej identyfikujgce
nowe potrzeby klientéw lub lepiej zaspokajajace po-
trzeby dotychczasowe. W tych warunkach powstata
wrecz koniecznos$¢ radyklanej rewizji podejscia do
funkcjonowania catego wsparcia, w tym najwazniej-
szego jego filaru — gtéwnego systemu informatycz-
nego (ang. core banking system — CBS). W tej kwestii
banki stanety (lub stojg) wobec fundamentalnego
wyboru jakg przyja¢ koncepcje modernizacji. Jest on
$cisle powigzany z decyzjg o przyjeciu okreslonego
modelu biznesowego. Od strony technologicznej ry-
sujg sie co najmniej cztery opcje':

1. Pierwsza polega na zastgpieniu starego CBS no-
wym, wraz z rozwigzaniami komplementarnymi,
zainstalowanymi ,na miejscu” (wtasny software
i hardware). Oznacza to zarzadzanie systemem
i procesowanie wewnatrz banku. Korzyscig jest
zastosowanie nowoczesnej technologii, uwzgled-
niajgcej przede wszystkim obecne i troche mnigj
rozwojowe potrzeby biznesowe, dostarczone
przez wyspecjalizowang firme software'owg. Bank
zachowuje petng kontrole. Praktycznie utrzymana
zostaje koncepcja ,fabryki produkujgcej prawie
wszystko u siebie”. Ponadto, wigze sie to ze znacz-
nymi naktadami finansowymi.

2. Druga opcja polega na przeprowadzeniu migracji
CBS do rozwigzania proponowanego przez do-
stawce IT, Swiadczgcego petny zakres ustug. Nowy
system nie jest instalowany w banku i nie ma tam
tez lokalnej jego obstugi. Outsourcer odpowiada za
utrzymanie i rozwdj oprogramowania. Obstuguje
infrastrukture technologiczng, tagcznie z systema-
mi dedykowanymi specjalnym zadaniom, np. ob-
studze bankomatéw, POS-6w, systemdw rozlicze-
niowych itd. Zazwyczaj dany dostawca IT Swiadczy
takie ustugi kilku bankom, dzieki czemu pojawiaja
sie efekty skali i nizsze koszty operacyjne.

148 P. Porc, F. Frost, Towards banking-as-a-service. Cloud-based service
models and the transformation of banking, ZEB, 2018, https://zeb-con-
sulting.com/files/media/documents/2019-11/zeb_Topic_%20To-
wards%20banking_as_a_service_2018_EN.pdf (13.08.2021).
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3. Opcja trzecia oznacza tradycyjny outsourcing pro-
cesow biznesowych (BPO), w ktérym banki nie tyl-
ko korzystajg z zewnetrznych rozwigzan techno-
logicznych, ale takze z dedykowanych zasobow
kadrowych ze strony dostawcy IT do petnej ob-
stugi systemu i dziatalnosci operacyjnej (zwykle
wystandaryzowanej, jak np. rozliczanie papieréw
warto$ciowych, ptatnosci itd.). Rozwigzania za-
proponowane w punktach 1-3 charakteryzuja sie
duzym stopniem dopasowania do potrzeb danego,
konkretnego banku i rozwijaniem ich zgodnie ze
zgtaszanym zapotrzebowaniem. Daje to bankowi
relatywnie duzy komfort, ale takze wyraznie ograni-
cza mozliwosci rozwojowe w zakresie wprowadza-
nia innowaciji.

4. Czwarta opcja oznacza skorzystanie z ustug
~chmurowych”, okreslanych mianem ,Software-as-
-a-service (SaaS)” i ,Business-process-as-a-service
(BPaaS)”, uzupetnione o ,Infrastructure-as-a-servi-
ce (laaS)”". laaS oznacza model ,chmury”, gdzie
ustuga polega na dostarczaniu przez dostawce
catej infrastruktury informatycznej, takiej jak np.
wirtualizowany sprzet, skalowany w zaleznosci
od potrzeb uzytkownika. SaaS polega na oferowa-
niu aplikacji — software'u, ktéry jest przechowywa-
ny i funkcjonuje na komputerach dostawcy. Nato-
miast ustugi sg udostepniane uzytkownikom przez
Internet. BPaaS oznacza obstuge procesoéw i do-
starczanie ich wynikow przez zewnetrznego part-
nera (z reguty przy wykorzystaniu jego lub koope-
rantow systemow informatycznych). Najczesciej
odbywa sie to na wysokim poziomie automatyzacji
i standaryzacji (tworzenie jednostkowych blokéw,
podlegajacych dowolnej konfiguracji). Rozwigza-
nia ,chmurowe”, a w szczegdlnosci PBaas, przy-
noszag najwieksze rezultaty efektywnosciowe, da-
jace obnizke CIR (cost/income ratio) nawet od 10
do 20 p.p.

Ro6znice pomiedzy poszczegdlnymi ww. opcjami po-
kazuje rysunek 3.4.

Nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze modele oparte na
rozwigzaniach takich jak SaaS i BPaaS oferujg wy-
soki stopien standaryzacji i automatyzacji. W tym
np. istotnie réznig sie od opcji nr 3. Zapewniajg tez
caty szereg innych zalet w stosunku do alternatyw-
nych mozliwosci, zwtaszcza pierwszej, tradycyjnej
opcji. Te zalety to™:

149 P. Porc, F. Frost, wyd. cyt,, s. 10.
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Opcje modernizaciji architektury informatycznjej bankéw
OPCJA1 OPCJA 2 OPCJA 3 OPCJA 4
Zakres tancucha Przeniesienie gtéwnej  Petny dostawca nMaOC::ehlfnLleiltjeg oparte
wartosci platformy bankowej ustug IT ,Tradycyjny” BPO g

(SaaS i BPaaS)

Procesy

. Wewnetrznie
biznesowe

Zarzadzanie

aplikacjami Wewnetrznie

Rozwdj
oprogramowania

Operacje
na infrastrukturze

Wewnetrznie

* Moga by¢ realizowane wspdlnie z wewnetrznymi systemami bankéw.

Dostepnosé: modele ustug oparte na ,chmurze”
zawsze sg gotowe do zastosowania, kiedy pojawia
sie potrzeba. Ponadto, czes¢ rozwigzan jest do-
stepna tylko w tej formule, np. gdy dotyczy to sfery
Big-Data, czy wykorzystania sztucznej inteligenciji.
SaaS lub BPaaS stwarzajg duzg szanse na uzyski-
wanie przewag konkurencyjnych.

Elastycznos$é: zdolno$¢ do szybkiego dostosowa-
nia sie do nowych okolicznosci, potrzeb, wymogow
(rynkowych, technologicznych, regulacyjnych i in-
nych), jest zdecydowanie wyzsza niz w tradycyjnych
rozwigzaniach.

Skalowalnosé: infrastruktury ,chmurowe” sg budo-
wane z myslg o rozwoju i skalowalnosci, nie tylko
pod wzgledem technicznym, ale i ekonomicznym.
Zwykle uzytkownicy sg obcigzani wg reguty pay-
-per-use, czyli tylko wtedy i w skali, w jakiej korzy-
stajg z danej ustugi. Nie ma zatem koniecznosci
angazowania zasoboéw ludzkich (np. zajetych inny-
mi zadaniami) i powazniejszych naktadéw inwesty-
cyjnych. Wydatki dostosowuje sie do skali prowa-
dzonej dziatalnosci.

Redukcja ryzyka: modele ustug oparte na ,chmu-
rze” pozwalajg na stosunkowo tatwg replikacje.
Zmniejszeniu ulegajg tradycyjne rodzaje ryzyka
operacyjnego, ktére wynikajg m.in. z braku lub
ograniczonosci mocy zapasowych, sprawnosci do-
konywania przetgczen awaryjnych. Ponadto, z re-
guty dostawcy ustug s3 lepiej przygotowani do za-
pewnienia bezpieczenstwa w przypadku ingerencji

Zrédto: P Porc, F. Frost, wyd. cyt., s. 6.

zewnetrznych (sfera cyberbezpieczenstwa) lub sy-
tuacji awaryjnych pod wzgledem technologicznym.

Wydajnos$é: redukcja kosztéw to jeden z najsilniej-
szych argumentow.

Interesujgco przedstawia sie mapa dostawcéw roz-
wigzan ,chmurowych” dla bankéw i réznice w Swiad-
czonych przez nich ustugach (rys. 3.5).

W szczegodlnosci warto spojrze¢ na firme FIDUCIA
z Niemiec (rys. 3.5), ktéra obstuguje niemiecki sektor
bankéw spétdzielczych i lokalnych. Lokuje sie ona po-
miedzy rozwigzaniami typu SaaS o BPaaS ze znacza-
cym stopniem pokrycia funkcjonalnosci bankowych.
Bankowos$¢ spotdzielcza w Niemczech w stosunku
do bankéw komercyjnych osigga zdecydowanie lep-
sze wyniki zaréwno w odniesieniu do rentownosci, jak
i efektywnosci kosztowej (CIR). Z pewnoscig jest to
dobra rekomendacja dla polskiego sektora spétdziel-
czego.

Powyzsze rozwigzania technologiczne stwarzaja zu-
petnie nowe mozliwos$ci budowania modeli bizneso-
wych (m.in. w sferze relacji z klientami, produktow,
oferty cenowej itd.). W szczegdlnosci nalezy zwrécic
uwage na dwie koncepcje okreslane jako ,Banking-
-as-a-service (BaaS)” oraz ,Banking-as-a-platform
(BaaP)". Tym bardziej, ze wigza sie one z aktywng
rolg nie tylko bankéw i dostawcéw ustug ICT, ale
takze podmiotéw FinTech i BigTech. Dlatego tez od-
dzielny podrozdziat zostat poswiecony tym zagad-
nieniom.
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Dostawcy ustug informatycznych dla bankéw — zakresy rozwigzan

Regionalni dostawcy
petnych ustug IT

°c A Rozwigzania SaaS Zintegrowani dostawcy

g od globalnych dostawcéw CBS SaaS/BPaaS

n
‘0
‘g Regionalni
2 dostawcy CBS
] . .
Aé Regionalne banki
© »White-label”
R >
:5 % Krajowe rozwigzania
3 = L,chmurowe” dla bankowosci
c _8 Krajowi dostawcy ,chmur”
S .5 SaaS/BPaaS
o £
E‘ > Pionowi specjalisci
g ,Cchmurowi”
; Pionowi dostawcy BPO
w
T
X
N

. Globalni dostawcy ,chmury”

<

7}

@

=

Infrastruktura (laaS)

Rozwdj oprogramowania/

>

Procesy biznesowe (BPaaS)

/zarzadzanie aplikacjami (SaaS)

Gtebokos¢/warstwy realizacji taricucha wartosci*

Uznani dostawcy

* Sprzedawcy moga wykorzystywac wiele sposobdéw dziatania

Modele biznesowe BaaS, BaaP i BaaM

Potaczenie mozliwosci jakie dajg laaS, SaaS, BPaaS
wraz z wdrozeniem koncepcji otwartej bankowosci
(ang. open banking) i powigzanego z nig rozwoju in-
terfejséw API, stworzyto zupetnie nowe oblicze ryn-
ku ustug finansowych. Zmiany technologiczne i re-
gulacyjne otworzyty droge do innowacyjnych modeli
biznesowych. W szczegdlnosci nalezy zwroci¢ uwa-
ge na ,Banking-as-a-service (BaaS)” , ,Banking-as-a-
-platform (BaaP)" oraz ,Banking-as-a-Marketplace
(BaaM)". Te przypadki wigzg sie $cisle z rozwojem
FinTech-6w.

BaaS oznacza model, w ktérym licencjonowana insty-
tucja finansowa (przede wszystkim chodzi o banki)
i podlegajgca wtasciwym dla niej regulacjom, $wiad-
czy ustugi bankowosci cyfrowej typu white label'*.
S3 one wprowadzane na rynek i zintegrowane z pro-
duktami innej firmy, nawet (i to gtéwnie) niepodle-

150 Produkty lub ustugi typu white label cechuja sie tym, Ze nie maja ozna-
czenia producenta/ustugodawcy i mogg by¢ sprzedawane pod inng
marka (zamawiajgcego).

. Rodzimi/krajowi dostawcy ,chmurowi”

Zrédto: P Porc, F. Frost, wyd. cyt., s. 14.

gajacej regulacjom stricte bankowym, czyli FinTech-
-6w. W ten sposéb mozna oferowaé swoim klientom
ustugi bankowosci cyfrowej, takie jak konta bankowe
z dedykowanymi numerami IBAN, karty debetowe,
pozyczki oraz ustugi ptatnicze itd., bez koniecznosci
ubiegania sie o wtasng licencje bankowa. Dla przykta-
du FinTech, chcacy uruchomié¢ dla nastolatkéw ustugi
z aplikacjg mobilng, ktéra tgczy edukacije finansowag
z innowacyjnym doswiadczeniem uzytkownika, ko-
rzysta z BaaS. Ustugi takie prowadzag Solaris Bank,
czy Railsbank. Dzieki temu bez zajmowania sie ,catg
kuchnig bankowg”, mozna oferowac¢ konto z kartg
debetowg, a FinTech musi sie jedynie skupi¢ sie na
rozwoju aplikacji mobilnej i jej funkcjach. Komunikuje
sie ona z systemem banku za posrednictwem inter-
fejséw APl i webhook-6w'', umozliwiajgc klientom
dysponowanie kartami ptatniczymi oraz dostep do

151 Webhook - jest to mechanizm komunikacji miedzy aplikacjami, cze-
sto nazywany Reverse API, poniewaz nie wymaga interakcji ze strony
drugiej aplikacji (zwykle klienckiej). Zatem pozwala na powiadomie-
nie klienta o wystapieniu pewnych zdarzen, nie absorbujac go. Zré-
dto: B. Radlinski, Praktyczne zastosowanie webhook, https://blog.
consdata.tech/2018/04/23/praktyczne-zastosowanie-webhook.html
(15.08.2021).
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rachunkow i transakcji. Firma ,niebankowa” zostaje
zarejestrowana jako agent Baa$, a dzieje sie to bar-
dzo szybko w stosunku do procedury uzyskania licen-
cji. Jako agent, FinTech nie zarzadza bezposrednio
rachunkami ani pieniedzmi klienta. Dziata po prostu
jako posrednik, co oznacza, ze nie dotyczy go wiek-
sz0$¢ regulacji ograniczajgcych dziatalnos¢ bankow.
Dla utatwienia scentralizowanego zarzadzania, gra-
cze BaaS oferujg szereg prostych i standardowych
produktéw dla wszystkich swoich klientéw. Stad tez
dazenie do ujednolicenia ustug, np. zarzadzania kar-
tami (przetwarzanie, produkcja, narzedzia zapobiega-
jace oszustwom, itp.)'°2.

BaaS bardzo blisko zwigzane jest z koncepcja otwar-
tej bankowosci. Jednakze, nie sg to tozsame zagad-
nienia. W ramach open bankng’u banki sg prawnie
zobowigzane do zapewnienia stronom trzecim (np.
FinTech-om) poprzez API dostepu do swoich danych
bankowych lub na ich zadanie zainicjowa¢ transak-
cje ptatnicza. Zatem, oba modele majg zupetnie inny
charakter. W BaaS ,niebanki” integrujg peten lub se-
lektywny zakres ustug finansowych i sprzedaja je jako
wtasne produkty. W otwartej bankowosci FinTech-y
po prostu wykorzystujg dane banku do swoich pro-
duktéw. Na przyktad aplikacje do zarzadzania finan-
sami osobistymi (PFM) sg typowe dla korzystajgcych
z otwartej bankowosci. taczg informacje ze wszyst-
kich kont bankowych w jednej aplikacji, co pozwala
lepiej zarzadzac¢ finansami's.

Model BaaS stosujg zaréwno stricte cyfrowe banki,
jak i globalni gracze, swiadczacy uniwersalne ustugi
bankowe. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna amery-
kanski bank Green Dot, wspotpracujacy z sieciag deta-
liczng Walmart. Klienci tej ostatniej otrzymujg proste
produkty bankowe (np. prowadzenie kont, wydawanie
kart ptatniczych — skierowane do os6b mniej zamoz-
nych, stabo ubankowionych) pod marka Walmart'y,
ktérego uwaga skupia sie na dziatalnosci marketin-
gowej, programach lojalnosciowych. Natomiast bank
wypetnia wszystkie zobowigzania regulacyjne i za-
pewnia cate wsparcie operacyjne (np. przetwarzanie
ptatnosci, zapobieganie wytudzeniom). Podobnie jest
w odniesieniu do brytyjskiego, mobilnego banku Star-
ling, ktéry umozliwia FinTech-om lub innym bankom
prowadzenie rachunkéw klientow w oparciu o jego
licencje bankowa. Korzysta z niej firma Rasin, paneu-

152 New business models for a new banking environment, https://tagpay.
fr/en/blog/new-business-models-for-a-new-banking-environment/
(15.08.2021).

153 Tamze.

ropejski broker produktow oszczednosciowo-inwe-
stycyjnych. Europejski, kontynentalny przyktad zasto-
sowania BaaS to niemiecki Fidor Bank. Jego ustugi
back-office (zarzadzanie ryzykiem, przeciwdziatanie
praniu pieniedzy, compliance), wraz z mozliwoscig
wdrozenia dedykowanych produktow, oferowane sg
gtéwnie innym challenger bankom i FinTech-om'*.

Jesli chodzi o globalnych graczy, to najczesciej wy-
mienia sie amerykanski Bancorp (wydawanie ponad
75 min przedptaconych kart dla niemal 100 nieban-
kowych podmiotéw) i hiszpanski BBVA. Ten ostatni
uczynit BaaS elementem swojej strategii i uznaje sie
go za jednego z najwigkszych globalnych innowa-
toréw wsréd instytucji finansowych. Platforme cy-
frowg (BBVA Open Platform) stale rozbudowuje sie,
a nieocenione okazato sie doswiadczenie zdobyte
w trakcie przejmowania w 2014 roku amerykanskie-
go start-up’u Simple. Dzieki interfejsom API, kontra-
henci banku, ktérzy jednak musza spetnia¢ minimal-
ne wymogi regulacyjne i w zakresie bezpieczenstwa,
na zasadzie plug&play, mogg oferowac klientom biz-
nesowym oraz detalicznym produkty finansowe pod
wtasng marka. Rolg BBVA jest m.in. weryfikacja KYC
(know your client), prowadzenie rachunkéw bieza-
cych, dokonywanie transferéw pienieznych, wydawa-
nie kart debetowych i kredytowych. W 2019 r. platfor-
ma BBVA miata $rednio 750 tys. potaczen (tzw. API
call) tygodniowo. Z ustug tych korzystajg podmioty
zaréwno licencjonowane, jak i bez licencji, a nawet
firmy zupetnie spoza sektora finansowego. Nalezy
do nich amerykanski challenger bank Wise (obstu-
ga sektora MSP), ktéry nie ma petnej licencji banko-
wej. W Meksyku z platformy BBVA korzysta tamtej-
szy Uber, obstugujac od strony finansowej kierowcdw,
ich rodziny i dostawcéw. Podobnie dziata firma Catch,
Swiadczgca ustugi pozaetatowym pracownikom
w USA (np. wolne zawody) w zakresie podatkowym,
emerytalnym i ubezpieczeniowym. BaaS w wydaniu
BBVA umozliwia oferowanie prostych produktéw fi-
nansowych wtasnie stabo ubankowionemu segmen-
towi rynku pod wtasng marka (white label banking)'ss,
ale takze klientom bardziej wymagajgcym.

Natomiast Banking-as-a-Platform (BaaP) jest w pew-
nym stopniu odwrdceniem modelu BaaS. Umozliwia
budowe ekosysteméw dostosowanych do potrzeb
klientow, gdzie zewnetrzne FinTech-y tworza i do-

154 M. Ciesielski, BaaS — czyli bankowos¢ bez licencji, https://www.obser-
watorfinansowy.pl/bez-kategorii/rotator/baas-czyli-bankowosc-bez-li-
cencji/ (15.08.2021).

155 M. Ciesielski, wyd. cyt.



Cyfrowe modele biznesowe bankéw na tle rozwoju FinTech-6w

starczajg produkty oraz ustugi finansowe na potrze-
by banku. Oferuje on je wtedy z reguty jako wtasne.
Ustugi te sg zintegrowane z bankiem petnigcym role
dostawcy infrastruktury. Budowanie architektury
BaaP bez ograniczen zwigzanych ze starszymi roz-
wigzaniami informatycznymi, tworzy mnogos¢ apli-
kaciji, ktére stuzg jako bloki konstrukcyjne dla nowej,
elastycznej struktury/oferty. Integruje sie je z war-
stwag API i odpowiednio dopasowuje do gtéwnego
systemu bankowego. Rozwigzanie to zdecydowanie
utatwia wprowadzanie innowacji, a bank nie traci
relacji z klientem (m.in. zachowuje jego lojalnos¢).
W tej konfiguracji banki wnoszg swoje doswiad-
czenie w kwestiach bezpieczenstwa, zgodnosci,
a zwtaszcza w dystrybucji produktéw finansowych.
BaaP oznacza zachowanie licencji przez bank, kté-
ry nie musi juz by¢é ,fabryka wszystkich produktéow”.
Najnowsza technologia stwarza szanse na uzyski-
wanie przewagi konkurencyjnej, gdyz klient ma do-
step do szerokiej gamy i to z reguty najnowszych in-
nowacji finansowych. Oczywiscie, wigze sie to takze
z koniecznoscig dzielenia sie przychodami i niebez-
pieczenstwo ewentualnej ,kanibalizacji” wtasnych
produktow. Jednakze, doswiadczania z wdrozenia
koncepcji ,supermarketu funduszy inwestycyjnych”
zapoczatkowanej w Polsce przez mBank (oferowa-
nie funduszy nie tylko wtasnej grupy kapitatowej, ale
prawie wszystkich dostepnych na rynku) potwierdzi-
to ten kierunek. Dzisiaj jest juz nie do pomyslenia,
aby bank ograniczat sie tylko do wtasnych funduszy.
Model BaaP moze byé odpowiedni zarowno dla tra-
dycyjnych bankéw podlegajacych cyfrowej trans-
formacji, jak i nowych podmiotéw (neobankéw). Za
przyktad moga stuzy¢ N26, czy Monzo Bank, zbudo-
wane na informatycznej platformie nowej generacji.
Pojawita sie szeroka gama produktéow o wartosci
dodanej, jak np. narzedzia do fakturowania lub za-
rzgdzania gotowka dla firm™ss,

Model ,Bank-as-a-Marketplace (BaaM)” jest zblizo-
ny do BaaP jednakze w tym przypadku platforma
bankowa dziata podobnie jak Amazon, stad nawet
okreslenie ,Amazonizacja ustug finansowych” (ang.
Amazonization of financial services). Oferenci pro-
duktéw wystepujg juz pod swoimi markami. Zjawisko
marketplace nie jest nowe i coraz bardziej rozwija
sie w ustugach finansowych. Nie jest to tylko prosta
platforma, ale przede wszystkim model biznesowy
oparty na danych, otwartych innowacjach i cyfryza-
cji. Skupia strony o réznych potrzebach, taczy firmy
produktowe i ustugowe z konsumentem. Rolg plat-

156 New business models for a new banking environment, wyd. cyt.
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formy jest zwiekszanie zdolnosci do wprowadzania
na rynek produktoéw i ustug przy jednoczesnym gene-
rowaniu wartosci dodanej. Ten model biznesowy ma
na celu zapewnienie konsumentom wyboru i kontroli
poprzez ujawnienie szerokiej gamy ofert inwestycyj-
nych, ubezpieczeniowych i kredytowych. Konsument
poréwnuje je i wybiera ten produkt, ktory najlepiej
odpowiada jego potrzebom. Na przyktad brytyjski
Starling Bank (licencjonowany, ale takze wykorzystu-
jacy model BaaS), stawia sobie za cel zapewnienie
bardziej sprawiedliwego i szerszego wyboru produk-
téw. Starling oferuje catg game ustug finansowych
Swiadczonych przez strony trzecie, m.in. w zakresie
rozwigzan ubezpieczeniowych, ptatniczych i ksiego-
wych. Gdy klient wybierze system ptatnosci on-line
(np. iZettle lub Sum Up), nastepuje integracja z apli-
kacjg Starling Banku, co odbywa sie automatycznie,
a przez to upraszcza i poprawia codzienne doswiad-
czenie klienta. Jesli klient potrzebuje ustugi finanso-
wej, ktorej bank nie oferuje, bank moze skierowac go
do partnera, ktéry to robi. W tym modelu wtasciciel
marketplace utatwia transakcje miedzy partnerem
a konsumentem, a dzieki temu tworzy sie efekt sie-
ciowy. Marketplace stanowi doskonatg okazje dla no-
wych podmiotéw w sektorze finansowym, poniewaz
wyréwnuje szanse'’.

Z prezentacji poszczegélnych modeli wida¢, ze
banki moga stosowaé je selektywnie lub tgczy¢
w rozwigzania hybrydowe (np. Starling Bank — mo-
dele BaaS i BaaM). Najwazniejsze jest ,oderwanie”
producenta i operatora ustugi od jej sprzedawcy.
Rozwigzania takie znane sg od lat, jak choéby funk-
cjonowanie posrednikéw kredytowych i bankdw,
jednakze teraz te relacje ulegty powaznemu skom-
plikowaniu i pojawita sie ich dwukierunkowos¢.
W tych okolicznos$ciach, majgc na wzgledzie rézne
opcje modernizacji sfery informatycznej w ban-
ku (patrz poprzedni podrozdziat), mozna doko-
na¢ wyboréw w znaczgcy sposob zwiekszajgcych
efektywnos¢ dziatalnosci podmiotu swiadczacego
ustugi finansowe, jak tez lepiej dopasowac sie do
zaspokajania potrzeb klienta.

Podsumowanie
Pojawienie sie FinTech-6w i konkurencja z nimi ze
strony bankéw wywotuje zasadnicze zmiany na rynku

ustug finansowych. Dotyczg one takze stosowanych
modeli biznesowych. Zmiany majg charakter zarow-

157 New business models for a new banking environment, wyd. cyt.
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Nowe trendy w $wiadczeniu ustug finansowych

Robo-doradztwo

+ Crowdfunding
Inwestycje ponad regionalne
Social investing

+ Nowej generacji zarzadzanie
finansamipersonalnymi

* Pozyczanie i inwestycje
peer-to-peer

+ Nowe pozyczki/kredyty cyfrowe
Agregator poréwnywarek

tancuch
wartosci
dla klienta
Ptatnosci
Ptatnosci mobilne
Przekazy miedzynarodowe
Mobilne punkty sprzedazy
urzadzen
+ Inne procesy ptatnicze

»Ponad” bankowosciag

Cyfrowos¢ dla
nieubankowionych

Wealth
management

Ubezpieczenia

Bankowos¢
inwestycyjna

+ Supermarket dla biznesu Rynek
Pozyczki i inwestycje wirtualny
korporacyjne typu peer-to-peer

+ Nowej generacji pozyczanie dla
MSP

« Cyfrowe zarzadzanie gotdwka

Nowej generacji
marketing cyfrowy

Kolejne
modele
cyfrowe

e

Blockchain

AMLiKYC

API ekosystem
Infrastruktura ptatnosci
Big data —ocena ryzyka

Sztuczna inteligencja
Uczenie maszynowe
Cyberbezpieczeristwo

+ Telematyka

+ Socjalna integracja

* Internet rzeczy
+ Prewencja

zabezpieczeniami

rynkowych

- Nowej generacjitrade finance
Nowej generacji zarzadzanie

+ Analityka operacji i zachowan
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Zrédto: H. Mohamed, H. Ali, Blockchain, Fintech, and Islamic Finance, Walter de Gruyter Inc., Boston/Berlin, 2019, s. 45; M. Dietz, V. HV, G. Lee, Bracing for seven critical changes as fintech
matures, McKinsey, https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/bracing-for-seven-critical-changes-as-fintech-matures (10.08.2021).

Innowacje finansowe — wyzwania dla polskiego sektora finansowego na tle Wielkiej Brytanii i Unii Europejskiej

Pozytywny poglad na koncepcje otwartej bankowosci

Regulacje jako zagrozenie dla modelu dziatania bankéw

Otwarta bankowos¢ jako szansa

Przygotowanie do konkurowania w ciggu najblizszych 5 lat

Zawarta wspotpraca z FinTech-ami

Wyzwanie dla talentow
(w skali od 0 do 10: 0 - najmniejsze, 10 — najwigksze)

Wyzwanie dla modernizac;ji IT
(w skali od 0 do 10: 0 — najmniejsze, 10 — najwigksze)

67%

33%

33%

50%

17%

5,50

4,33

48%

56%

52%

63%

37%

7,04

7,35

55%

39%

45%

48%

23%

6,56

6,38

Zrédto: Inside the minds of Europea’s bankers, Open banking 2019, tinkT, YouGov; pozostate dane z: Inside the minds o British bankers,
Open banking 20179, tinkT, YouGov Country Report UK.

no strukturalny, jak i przedmiotowy, czyli dotyczacy
zakresu prowadzonej dziatalnosci. Te réznorodnos¢
obrazuje rysunek 3.6.

Konkurencja pomiedzy polskimi bankami i FinTech-
-ami ma swojg specyfike na tle rynku europejskiego,
jednakze ogdlne tendencje majg uniwersalny cha-



Cyfrowe modele biznesowe bankéw na tle rozwoju FinTech-6w

rakter. Obraz ten pokazujg wyniki badan instytucji
finansowych z 17 krajéw'®® W odniesieniu do Polski
respondenci wskazywali na duzy pozytywny stosunek
polskiego sektora bankowego do koncepcji otwartej
bankowosci, czy mniejszy poziom zagrozen wynika-
jacych z potrzeb modernizacyjnych IT. Jednakze, za-
kres wspotpracy bankéw z FinTech-ami odbiega od
Sredniej w krajach Unii Europejskiej, a jeszcze moc-
niej w przypadku brytyjskim, co jest szczegdlnie waz-
ne w kontekscie poprzednich rozwazan na temat stra-
tegii i modeli biznesowych bankéw. Zatem badanie to
nie pokazuje, ze kwestia konkurencji pomiedzy banka-
mi a FinTech-ami z punktu widzenia tych pierwszych
jest silnie nabrzmiewajgcym problemem. Jednakze,
wspomniana rozbieznos¢ pomiedzy sytuacjg w Unii

158 Inside the minds of Europea’s bankers, Open banking 2019, tinkT,
YouGov; Inside the minds of British bankers, Open banking 2019, tinkT,
YouGov Country Report UK.
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Europejskiej, a jeszcze wyraznej w Wielkiej Brytanii,
powinna sktania¢ do refleksji polski sektor bankowy.
Analizowane powyzej pracowanie zawiera tez inne in-
teresujace wyniki, jak np. to, ze zagrozenie ze strony
BigTech-6w wynosi 35% i nalezy do najwiekszych™®.

Z przedstawionych rozwazan i tegoz raportu wynika,
ze nowi gracze na rynku finansowym nie majg pro-
blemoéw z ,historyczng spuscizng®, przestarzatymi
modelami biznesowymi, starymi systemami informa-
tycznymi i wysokimi kosztami ogolnymi, ktére cha-
rakteryzuja tradycyjne banki. Potwierdza sie, ze maja
nizsze koszty operacyjne i dostarczajg ustugi bardziej
dostosowane do cyfrowej natury klientow'e.

159 Inside the minds of Europea’s bankers, wyd, cyt., s. 16.

160 Inside the minds of Europea’s bankers, wyd, cyt., s. 17.
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Aspekty decyzyjne w zwiekszaniu konkurencyjnosci polskich bankéw wobec FinTech-ow

Wprowadzenie

W Swietle ré6znych spojrzen na konkurencje pomiedzy
bankami a FinTech-ami i BigTech-ami zaprezentowa-
nymi w trzech poprzednich rozdziatach, czwarty po-
Swiecony jest omowieniu wynikdw badan wtasnych
autoréw na ten temat z perspektywy polskiego sekto-
ra finansowego. Ankiety zostaty przeprowadzone po-
miedzy majem a lipcem 2021 r. i skierowane (imien-
nie lub podmiotowo) do czterech grup respondentéw
— ekspertéow i menedzeréw zajmujacych sie proble-
matyka bankowosci i technologii finansowych w ban-
kach (13 odpowiedzi), FinTech-ach (18) oraz do przed-
stawicieli srodowiska akademickiego (51), a takze
uzupetniajgco firm technologicznych (o charakterze
software’owym). W tym ostatnim przypadku uzyska-
lismy tylko cztery zwrotne ankiety. Ogdlnie, przepro-
wadzona proba jest dos¢ skromna, niemniej sptyne-
to razem 86 odpowiedzi, co wedtug nas (zwtaszcza
wobec pewnych, wyraznych zbieznosci oraz stosun-
kowo prosto wyttumaczalnych rozbieznosci) pozwa-
la na wnioskowanie lub wskazuje na obszary, ktére
warto podda¢ dalszym badaniom. StaraliSmy sie,
aby ankiety wypetniaty osoby zwigzane sg z nowymi
technologiami w sferze ustug finansowych. Respon-
denci prezentowali petng réoznorodnosc¢ specjalizacji
i przedmiotowych zainteresowan (m.in. z obszaru
ptatnosci, kredytéw/pozyczek, sfery operacyjnej, ryn-
ku kapitatowego, regulacji, ryzyka, ubezpieczen itd.),
ale takze reprezentowali réznorodne podmioty (banki
i firmy: mate, $rednie i duze). Ponadto w przypadku
akademikéw i bankowcow wskazywano takze na
réwnolegte, ogélnobankowe spojrzenie na analizowa-
ng tematyke. Niemniej gtéwna uwaga respondentow
skupiata sie na réznych aspektach trwajacej trans-
formacji cyfrowej tego rynku, co dodatkowo odzwier-
ciedlaty zamieszczone komentarze uzupetniajgce do
odpowiedzi na pytania ankiet.

Ocena skutecznosci i efektywnosci
aktualnej strategii oraz modelu
biznesowego

W pierwszej kolejnosci zadali$my pytania dotyczace
obecnych sfer gtéwnego, strategicznego zaintereso-
wania bankéw i wyznaczania kierunkow ich rozwo-
ju. Najwyrazniejsze wskazania daty firmy technolo-
giczne (jednakze szczegdlnie w odniesieniu do nich
nalezy pamieta¢ o wyjgtkowo niskiej probie) i ich
typowanie skoncentrowato sie na postrzeganiu ban-
koéw poprzez wykorzystywanie technologii cyfrowych
(36,4% odpowiedzi) i powigzanym z tym wzrostem
innowacyjnosci, szybkosci i innowacyjnosci (27,3%).

Podobnie, cho¢ nieco stabiej wypadty opinie samych
bankéw na te akurat tematy — 22,9% i 20,0%. Ponad-
to menedzerowie i eksperci bankowi dali niewiele
nizsze oceny wskazujagce na doskonalenie podrézy
i doswiadczenia klienta (17,1%) oraz utrzymanie ak-
ceptowalnych wynikéw finansowych oraz przezycie
na rynku (17,1%). W tej ostatniej kwestii do$¢ wyraz-
nie skoncentrowaty sie opinie akademikéw (24,3%).
Z drugiej strony pojawito sie bardzo zblizone stanowi-
sko wszystkich grup respondentéw w kwestii wspot-
pracy z FinTech-ami i BigTech-ami. Zagadnienia te
majg wybitnie peryferyjny charakter i dla bankéw nie
jest to strategiczny kierunek ich zainteresowan. Za-
tem np. modele BaaS, BaaP i BaaM nie lezg w polu
wiekszej uwagi ze strony polskich bankéw. Mozna
domniema¢, ze banki nie postrzegajg konkurencji
ze strony nowych graczy technologicznych jako po-
waznych konkurentéw, co najmniej obecnie, ale tak-
ze W najblizszej przysztosci. W przeciwnym wypadku
podjete bytyby juz pewne, bardziej zdecydowane dzia-
tania o charakterze dtugookresowym.

Wracajgc do oceny, ze kierunek transformaciji cyfro-
wej bankéw jest tak dla nich wazny, to nasuwa sie py-
tanie o stopien jej zaawansowania? Odpowiedzi w tej
kwestii sg zréznicowane jesli chodzi o poszczegodline
obszary funkcjonowania bankdéw, natomiast wyste-
puje daleko idgca zbieznos¢ pogladéw pomiedzy
poszczegdlnymi grupami respondentéw. Najwyzszy
stopien zaawansowania wystepuje w dziedzinie ptat-
nosci (4,50-4,75 pkt. w pieciostopniowe] skali, gdzie
wartos¢ 1 oznaczata najnizszg notg, 3 — Srednig,
a 5 — najwyzszg. Opinia dotyczgca ptatnosci brzmi
nieco paradoksalnie w Swietle zdobycia wyraznej
przewagi konkurencyjnej przez FinTech-y w sferze
e-commerce (omoéwionej w drugim rozdziale). Mozna
sie wiec pokusié o uwage, ze wysoki poziom zaawan-
sowania technologicznego bankéw w tym obszarze
najprawdopodobniej utatwit dziatanie dla konkuren-
tow, a Dyrektywa PSD2 jeszcze bardziej pomogta. Wy-
sokie, ale nieco stabsze wyniki ankiety odnotowalismy
w sferze dostosowania do zmian regulacyjnych (3,70
do 4,25). Co ciekawe, najnizszg ocene w tej kategorii
daty same banki. Wskazania ponizej mediany dla ska-
li wystgpity w odniesieniu do budowania partnerstwa
z FinTech-ami (2,50-2,71) i przygotowania na wzrost
konkurenciji z ich strony, a takze BigTech-6w (2,70~
2,86). Wyniki ankiet oscylujgce wokét tejze mediany
(oceniane jako poziom $redni) to zmiana kultury or-
ganizacyjnej (2,82-3,50), pozyskiwanie i szkolenie
talentéw (2,82-3,50), wykorzystanie Big Data i anali-
tyki (2,25-3,14) oraz podréz klienta (2,70-3,25). Za-
tem wszystkie te obszary wskazujg na ogdlng ocene
jako ,dostateczng plus”, ale in minus wyrdznia sie tu
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Obszary, na ktérych obecnie koncentruja sie strategie bankowe

0,0%

Poprawa systemu komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej _ 7.1%
o

0,0%

informatykéw, analitykow)

Zbudowanie skutecznej wspotpracy 00%

z firmami fintechowymi i BigTech-ami g g9,

przez nowych konkurentéw

0,0%

Obszary, na ktérych obecnie koncentruja sie strategie bankowe

57%

27,3%

Wzrost innowacyjnosci, szybkosci i elastycznosci | R 13,6 %

20,0%

Pozyskanie deficytowych grup pracownikéw (np. technologow, I 12, 1%

8,6%

18,2%
17,1%

Doskonalenie procesu ,podrézy i doswiadczenia klienta” I S 6%
4,3%
Redukcja zaktocen obnizajgcych konkurencyjnosé spowodowanych —10 7%

Utrzymanie akceptowalnych wynikow finansowych i przezycie na rynku | R R © 4, 3%

17,1%

9,1%

Przeprowadzenie zmian w systemie adaptacji nowych wartosci | I 5,0%
2,9%

Maksymalne wykorzystanie technologii cyfrowych I 14, 3%

0,0%

FIRMY TECHNOLOGICZNE

wyraznie stabsze postrzeganie Big Data i analityki
w oczach firm technologicznych oraz stabsza kon-
centracja na kliencie widziana przez same banki.

Na powyzsze oceny warto natozy¢ opinie na temat
transformaciji cyfrowej polskiego sektora bankowego
wyrazane przez FinTech-y. Tu na pierwszy plan wysu-
wajg sie kwestie nadmiernej biurokracji (23% wska-
zan respondentéw), co jednak nie w petni pokrywa sie
z oceng zmian kultury organizacyjnej wyrazang przez
firmy technologiczne (3,50) i banki (3,10). Odpowiedzi
na kolejne pytania ankiet dotyczace kwestii kulturo-
wych sktaniajg jednak to stwierdzenia, ze w tej kwe-
stii wystepujg jednak powazniejsze problemy (np.
patrz. rys. 4.4). Prawdopodobnie dlatego akademicy
byli juz bardziej krytyczni na ten temat i wystawili tu
nieco gorszg note (2,82), czyli lekko ponizej srednie;j.
Drugim liderem stabosci polskiego sektora bankowe-
go w opinii FinTech-6w stat sie nadmierny poziom
regulacji i administracyjnego nadzoru. Bezposrednio
o to nie pytaliSmy bankoéw, czy przedstawicieli sro-
dowiska naukowego, jednakze opinia o przeregulo-
waniu sektora bankowego i efekcie silnie hamuja-
cym rozwdj jest powszechnie znana, sygnalizowana
w wielu miejscach (raportach, stanowiskach, wypo-

36,4%
22,9%

50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

% wskazarn respondentow
W AKADEMICY BANKI

Zrédto: badania wiasne.

wiedziach'®") nie tylko przez same banki, ale tez ze-
wnetrznych ekspertéw. Wagi pozostatych barier roz-
wojowych ksztattujg sie wyraznie stabiej. Natomiast
zwraca uwage, ze czynnik w postaci starzejacej sie
infrastruktury informatycznej respondenci wymieniali
rzadko. Wskazywatoby to na to, ze problem zasygna-
lizowany w poprzednim rozdziale odnosnie zmiany
dotychczasowego, gtéwnego systemu informatycz-
nego bankdéw nie jest tak istotny w Polsce w stosunku
do sytuacji w innych krajach. W tym miejscu nalezy
poczyni¢ takze inng uwage, ktéra dotyczy réznic we-
wnatrz sektora bankowego o charakterze struktural-
nym. Przede wszystkim chodzi o podziat na banki
komercyjne oraz spétdzielcze, gdzie problem infra-
struktury informatycznej jest wyjgtkowo nabrzmia-
ty. To w szczegdlnosci banki spétdzielcze (ale takze
w duzym stopniu takze inne mate lub $rednie) stojg
przed dylematem zmiany swoich systeméw i tworze-
nia rozwigzan informatycznych dla catych zrzeszen.
Na tym tle wyr6zniajg sie najwieksze i najsilniejsze

161 S. Kasiewicz, L. Kurklinski (red.), Szok regulacyjny a konkurencyjnosé
i rozwdj sektora bankowego, Warszawski Instytut Bankowosci, Warsza-
wa 2012; K. Kochaniak, M. Mikotajczyk, M. Ulrichs, B. Wtodarczyk, Skutki
implementacji regulacji ostroznosciowych dla bankdw i gospodarki, War-
szawski Instytut Bankowosci, Warszawa 2020.



Aspekty decyzyjne w zwiekszaniu konkurencyjnosci polskich bankéw wobec FinTech-ow

Obszary analizy aktualnego poziomu zaawansowania transformacji cyfrowej

Zmiana kultury organizacyjnej

Pozyskanie/szkolenie talentéw (w sferze cyfrowej)

Dostosowanie do zmian regulacyjnych

Przygotowanie na wzrost konkurencji ze strony nowych
konkurentow (FinTech-éw, BigTech-éw)

2,50
Budowanie partnerstwa z FinTech-ami i BigTech-ami

Wykorzystanie Big Data i analityki =~ 2,25

Rozwdj ptatnosci cyfrowych

Obszary analizy aktualnego poziomu zawansowania transformacji cyfrowej w polskim sektorze bankowym

Podréz klienta (customer journey)

2 22 24 26 28

BANKI

banki komercyjne i jak wida¢ z opinii FinTech-6w,
technologia jest dla nich mocng strona.

Do diagnozy obecnego stanu zaawansowania trans-
formacji cyfrowej bankéw warto dodac najwazniejsze
bariery ich rozwoju, zwtaszcza te, ktére zagrazajg ich
pozycji konkurencyjnej. W ocenie akademikéw (31%
wskazan) i firm technologicznych (30%), ale takze
bankéw, cho¢ na nieco nizszym poziomie (20,6%),
najwieksze znaczenie majg problemy rynkowe (obec-
ne trendy rynkowe, niskie stopy procentowe, nasila-
jaca sie konkurencja, nieprzyjazne wobec bankéw
dziatania administracyjne itd.). Na drugim miejscu
uplasowaty sie bariery prawne, do ktérych responden-
ci gtéwnie zaliczyli wysokie koszty obcigzen regula-

2,70

Mediana dla skali

2,82

2,82

4,25

4,75

3,25

1
1
1
1
1
1
|
|
|
2,86 |
T
I
|
3 32 34 36 38 4 42 44 46 48 5

Srednia ocena respondentéw

AKADEMICY ® FIRMY TECHNOLOGICZNE

Zrédto: badania wtasne.

cyjnych (podatek bankowy, sktadki na BFG, MREL
itd.) oraz problem kredytéw mieszkaniowych w wa-
lutach obcych (ale tez w ztotych polskich — obawy
przed nadmierng ochrong kredytobiorcéw przy wzro-
$cie stop procentowych). Poziom wskazan byt tutaj
wysoki, a w przypadku bankéw nawet najwyzszy
(29,4% odpowiedzi).

Generalnie opinie respondentéw skupiatly sie na ze-
wnetrznych wyzwaniach stojgcych przed bankami.
Niemniej banki dostrzegajg wtasne problemy (23,5%
wskazan) o charakterze organizacyjnym (opracowa-
nie strategii, przyjecie modelu biznesowego, przy-
wodztwo itd.). Swiadczytoby to tym, ze znajgc we-
wnetrze uwarunkowania, zwracajg na nie uwage.
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Najwazniejsze stabosci polskiego sektora bankowego wedtug FinTech-6w
Skostniata scentralizowana struktura biurokratyczna bankow 23%
Nadmierny poziom regulacji i administracyjnego nadzoru 23%

Niski poziom rentownosci i atrakcyjnosci sektora 12%
Niski zakres prowadzenia eksperymentéw w doskonaleniu
oferty i pracy banku

Staba zdolnos¢ do wychodzenia z ustugami
poza tradycyjne obszary bankowosci

Niski poziom prowadzonej dziatalnosci
internacjonalizacyjnej (ekspansji zagranicznej)

9%
9%
7%

Nieadekwatna kultura organizacyjna 5%

Za wysoki budzet KNF. Schodzenie do poziomu regulaminéw

organizacyjnych to lekka przesada 2%

Ograniczenie w prawie bankowym i prawach deponentow 2%
Zbyt mate zainteresowanie inwestoréw, utrudniajace
mozliwosci ekspansji krajowej i zagranicznej

Zbyt wysokie rozpietosci ptac miedzy zarzadem, a pracownikami
sredniego i niskiego szczebla

2%
2%
Starzejaca sie infrastruktura informatyczna 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

% wskazan respondentow

Zrédto: badania wiasne.
Najwazniejsze bariery, ktére moga spowodowag, ze osiggniety poziom konkurencyjnosci bankéw ulegnie destrukcji

Psychologiczne (wzrost poczucia, ze stajemy sie outsiderami, niski poziom | 0,0%
zaufania i kapitatu spotecznego, wzrost postaw egoistycznych, populistycznych, 6,2%
zamykania sie w obrebie narodowych wyzwar) 5,9%

I 0.0

Kulturowe (utrzymywanie tradycyjnej kultury ryzyka, stabosci w procesie 10.1%
17

wdrozenia wartosci cyfrowych, niska aprobata spoteczna do wdrazania zmian) 147%

Organizacyjne (brak opracowania realnych strategii i modeli biznesowych, brak — 20 0%

fachowcow, nizsza jakosé przywodztwa, wyzszy priorytet dla tradycyjnych 10.9%
podmiotow i infrastruktury, wysoki poziom bezrobocia, nizszy poziom osiggania s

zatozonych celéw transformac 23,5%

0,0%
Finansowe (niedostatek zrodet finansowania, wyzszy poziom ryzyka upadtosci, :

B ) . . ) 14,0%
nizszy poziom rentownosci sektora, wyzsze koszty operacyjne)

5,9%

Prawne (chaos regulacyjny, wyzsze koszty/obcigzen regulacyjnych, — 20,0%

niedostateczny rozwdj, subtech i Al, pasywna postawa interesariuszy, zwtaszcza 27,9%
regulacyjno - nadzorczych) 29,4%

Najwazniejsze bariery, ktére moga spowodowac, ze osiggniety poziom
konkurencyjnosci bankéw ulegnie destrukcji

Rynkowe (stabo$¢ oceny trendéw rynkowych, niskie stopy procentowe, _ 30,0%

nasilenie agresywnej walki konkurencyjnej, nieskutecznosé polityki 31,0%
antymonopolowej, wyzsza skala dziatart administracyjnych) 20,6%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

B FIRMY TECHNOLOGICZNE AKADEMICY BANKI % wskazari respondentow

Zrédto: badania wtasne.
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Reasumujac, ocene skutecznosci i efektywnosci aktu-
alnej strategii i modelu biznesowego bankéw w kon-
tekscie transformaciji cyfrowej, to wypada ona umiar-
kowanie pozytywnie. Sfera technologiczna nie jest
gtéwnym problemem, ale zdecydowanie na pierwszy
plan wybijajg sie obecne uwarunkowania rynkowe
i prawne, niesprzyjajgce funkcjonowaniu sektora ban-
kowego. Rozwigzywanie tych problemoéw znaczaco
absorbuje czas oraz srodki, spychajac na drugi plan
kwestie dostosowania sie do wymogow rynku ustug
cyfrowych. Banki nie postrzegaja konkurencji z Fin-
Tech-ami i BigTech-ami jako istotnego czynnika
wplywajacego zaréowno na strategie rozwoju, jak
i przyjmowany model biznesowy.

Okreslenie ,,czynnikow sukcesu”
konkurencji pomiedzy bankami
i FinTech-ami

Mozna zatem postawi¢ pytanie jakie sg obecnie naj-
wazniejsze czynniki sukcesu na rynku finansowym
widziane przez wszystkie cztery pytane grupy respon-
dentdw (rys. 4.5).

W tej kwestii wyraznie wybija sie (u wszystkich) za-
gadnienie zaufania i bezpieczenstwa. Zatem banki
(ale takze FinTech-y) nie mogg sobie pozwoli¢ na sy-
tuacje kryzysowg w tej dziedzinie. Dla bankéw nad-
szarpniecie zaufania stanowitoby powazny cios w po-

Aktualnie najwazniejsze czynniki sukcesu na rynku ustug finansowych

Dostarczenie tozsamosci

Elastyczne reagowanie na zmiany
w oczekiwaniach klientow 0.0%

Cyfrowy lider

Zintegrowany kanat cyfrowy

Technologia 1 M ©.3%

Zarzadzanie ryzykiem
7,7%

Uzyteczno$¢/funkcjonalnosé

Aktualnie najwazniejsze czynniki sukcesu na rynku ustug finansowych

Zaufanie/bezpieczenstwo

Marketing 5 6%

51%

Cena

0,0% 5,0% 10,0%

m FINTECH-Y  m FIRMY TECHNOLOGICZNE

13,3%
12,8%

28,0%
25,0%

13,3%
15,4%

23,0%
33,3%

23,1%
25,6%

14,0%
16,7%
23,0%
16,7%

18,2%
23,1%

15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

% wskazan respondentow

AKADEMICY BANKI

UWAGA: Respondenci z grupy FinTech-6w oceniali tylko pie¢ czynnikéw: cena, zaufanie/bezpieczeristwo, marketing, uzytecznosc/funkcjonalnosc oraz zarzadzanie ryzykiem.

Zrédto: badania wtasne.



104

ROZDZIAL IV

—iif

Aktualne przewagi konkurencyjne polskiego sektora FinTech nad bankami

Elastycznos¢ i szybkos¢ dziatania

Innowacyjnos¢ w sferze tworzenia produktéw i ustug
Nizsze koszty/obcigzenia regulacyjne

Nizsze ceny $wiadczonych ustug i produktow

Wyzszy poziom apetytu na ryzyko

tatwosc¢ w identyfikowaniu stabosci (rozpoznawanie szans)
w $wiadczeniu ustug klientom

Wyzsza sktonnos¢ i zdolno$¢ do podejmowania wspdtpracy
Lepsza znajomos¢ technologii
tatwosc¢ pozyskiwania talentow 2%

Silniejsza presja na zdobywanie nowych rynkéw zagranicznych 0%

4%

0% 5%

siadang przez nie przewage konkurencyjng. W sferze
technologicznej po stronie bankéw nie mieliSmy po-
wazniejszego kryzysu (cho¢ pojawiajg sie incyden-
talne awarie — trzeba mie¢ na te okolicznosci dobrze
przygotowane plany awaryjne zaréwno od strony
technicznej, jak i PR-owej), to pandemia COVID-19
generalnie przyczynita sie do obnizenia reputacji sek-
tora bankowego z poziomu dobrego do przecietnego
(wskaznik TRIM spadt z 48 na 38 pkt.). Jeszcze silnigj
to wida¢ na obnizeniu spotecznego zaufania do ban-
kow z 68% w 2020 r. do 54% w 2021. W tej kategorii
praktycznie prawie wszyscy uczestnicy rynku finan-
sowego odnotowali silne obnizki, jednakze FinTech-y
0 12 p.p. (2021 r. — 20%), ale BigTech-y (GAFA) tyl-
ko o 2 pkt. (2021 r. — 41%)'%2. W tej sytuacji poziom
zaufania do BigTech-6w znaczaco przyblizyt sie do
bankoéw, co jest bardzo waznym sygnatem dla rynku.

Jako drugi czynnik sukcesu uznana zostata cena.
Wyraznie wskazaty na to banki (23,1%) oraz akade-
micy (18,2%). Podobnie byto w przypadku FinTech-6w
(23,0%) i troche nizej firmy technologiczne (16,7%).
W Polsce cena zawsze byta waznym wyznacznikiem
pozycji konkurencyjnej i stan ten sie utrzymuje. Na
trzecim miejscu pojawia sie uzytecznos$¢/funkcjonal-
nosc¢, a nawet dla FinTech-6w jest zdecydowanie naj-
wazniejsza (28,0%), a dla bankéw (15,4%) i akademi-
kéw (13,3%) wyraznie mniejsza — nawet dwukrotnie.
Relatywnie stabszg pozycje zajety obszary zwigzane
z technologia cyfrowa, ale w szczegolnosci stabag -
klientocentrycznos$¢ (praktycznie zerowe wyniki), czy
marketing (dla bankéw tylko 5,1%, a akademikow
5,6%). Najprawdopodobniej oceny tych kierunkéw sg
niedowartosciowane, jednakze w badaniu cieszyty

162 Badanie reputacji polskiego sektora bankowego 2027, KANTAR, War-
szawa, kwiecien 2021.

22%
20%
13%
13%
9%
9%

7%

10% 15% 20% 25%
% wskazan respondentéw

Zrédto: badania wlasne.

sie zdecydowanie mniejszym zainteresowaniem. Za-
tem obecnie, aby osiaggng¢ sukces na rynku trzeba
zachowaé bezpieczenstwo/zaufanie, dostarczajac
produkty o duzej uzytecznosci po niskich cenach.

Na temat czynnikow sukcesu mozemy tez wnioskowac
z oceny przewag konkurencyjnych FinTech-6w nad ban-
kami w opiniach tej pierwszej grupy (patrz rys. 4.6).

Czynniki decydujgce o szansach rozwojowych Fin-
Tech-6w koncentrujg sie wokét ich elastycznosci
i szybkosci dziatania (22% odpowiedzi) oraz inno-
wacyjnosci tworzenia produktéw i ustug. Te prawi-
dtowosci sg szeroko opisane w literaturze i potwier-
dzajg znane juz tendencje. Dlatego tez tym bardziej
intersujacy jest stosunek do tych aspektow ze strony
samych bankow i przyktadana mniejsza waga na tle
innych czynnikéw (patrz rys. 4.5).

Jednakze w Swietle konkurowania, budowania strate-
gii i przyjmowania modelu biznesowego wazniejsze
sg te przewidywane, przyszte uwarunkowania dziatal-
nosci bankow. Wobec skracania sie horyzontu czaso-
wego podejmowania decyzji, zapytaliSmy o najwaz-
niejsze czynniki sukcesu na rynku finansowym juz za
piec lat, czyli nie w tak odlegtym okresie. Pierwsze
miejsce pozostato niezmienione, czyli kwestie zaufa-
nia i bezpieczenstwa, wskazywane przez wszystkie
grupy respondentéw. Jednakze na zblizong pozycje
wysuneta sie uzytecznosc¢/funkcjonalnosé ustug
i produktow. Zwtaszcza w przypadku bankéw nasta-
pito wrecz podwojenie odpowiedzi w stosunku do
obecnych czaséw (wzrost z 15,4% do 30,6%), co na-
lezy odczytywac jako zwrdcenie uwagi na potrzeby
klienta i ich zaspokojenie. Natomiast wyraznie maleje
znaczenie ceny. Dla bankow jest to spadek z 23,1%
do 10,5%, a u akademikéw z 18,2% do 12,2%. Jedy-
nie w opinii FinTech-6w kwestie cenowe pozostang
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Najwazniejsze czynniki sukcesu na rynku ustug finansowych — za pieé lat

Zarzadzanie wartoscia klienta 0,7%

Elastyczne reagowanie 07%
na zmiany narynku | g 0%

—iif
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o 0,0%
n Cyfrowy lider 0:0% 81%
© )
N 5,3%
I
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‘;’. 0,0%
s Zintegrowany kanat cyfrowy _9'5% 16,7%
g 10,5%
=
&
.g 0,0%
g Technologia I S 3% 15.5%
2 10,5% '
c
2
g I — 10,0%
§ Zarzadzanie ryzykiem 0,0% 9,5%
£ 2,6%
=
2]
i 20
% Uzytecznosc/funkcjonalnosce T8 0% 25,0%
o 31,6%
N
(2}
N . . . , %
g Zaufanie/bezpieczenstwo 20.0%
g 28,9%
z
Marketing 4% »
0,0%
F 22,0%
Cena 8,3% 12.2%
10,5%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%
% wskazan respondentéw
m FINTECH-Y m FIRMY TECHNOLOGICZNE AKADEMICY BANKI

UWAGA: Respondenci z grupy FinTech-6w oceniali tylko pie¢ czynnikéw: cena, zaufanie/bezpieczeristwo, marketing, uzytecznosc/funkcjonalnosc oraz zarzadzanie ryzykiem.

w grupie najwazniejszych (22,0% wobec 23,0% 5 lat
wczesniej). Zatem mozemy sie spodziewac powolne-
go odchodzenia od nacisku na cene na rzecz funkcjo-
nalnosci. Juz teraz w wyniku sytuacji rynkowej spo-
wodowanej otoczeniem niskich stop procentowych
i koniecznosci zwiekszania dochodéw prowizyjnych,
banki zaczety podnosi¢ swoje ceny. Prawdopodobnie
tendencja ta sie utrzyma. W dalszym ciggu aspekty
technologiczne nie sg wymieniane jako kluczowe do
wygrywania konkurencji, co wskazywatoby na to, ze
banki w tej dziedzinie czujg sie mocno, a opinie firm
technologicznych to potwierdzajg. Natomiast w od-
powiedziach ankiety skierowanej do FinTech-6w nie

Zrédto: badania wiasne.

byto w kafeterii pozycji dotyczacej technologii. Jed-
nakze na podstawie odpowiedzi na inne pytania wy-
daje sie, ze réwniez FinTech-y nie widza, aby techno-
logia byta polem zazartej konkurencji z bankami.

Marketing w odniesieniu do obecnych czaséw, jak
i za 5 lat nie jest postrzegany za newralgiczny obszar,
nawet w przypadku bankow te wyniki to 5,1% i 0,0%
(SICY. Przyjmujac nawet, ze menedzerowie i eksper-
ci bankowi skoncentrowani sg na sferze cyfrowej, to
bardziej ogdlnie patrzacy na te zagadnienia akademi-
cy takze minimalnie wskazali na sfere marketingowa
(odpowiednio 5,6% i 4,1% wskazan).
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Obszary uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez banki nad FinTech-ami i BigTech-ami w perspektywie pieciu lat

|
|
|
|
Efektywnosc¢ kosztowa |
2,4 2,6 !

Ceny
2,3

Kultura organizacyjna
sprzyjajaca osigganiu
trwatych sukcesow

Zarzadzanie ryzykiem

Klient w centrum
zainteresowan

Dane i analityka
Architektura sieciowa

Technologia

Obszary uzyskania/utrzymania przewagi konkurencyjnej bankéw nad FinTech-ami i BigTech-ami w perspektywie 5 lat

BANKI ® AKADEMICY

Zapytali$my wprost uczestnikdéw rynku ustug finanso-
wych o mozliwosci uzyskiwania przewagi konkuren-
cyjnej w perspektywie 5 lat. W pierwszej kolejnosci to
pytanie padto wobec bankéw w stosunku do FinTech-
-Ow i BigTech-6w (rys. 4.8).

W zasadzie odpowiedzi bankow, akademikow i firm
technologicznych byty bardzo zbiezne. Na pierw-
szym miejscu wymieniono zarzadzanie ryzykiem,
wskazujgc na ewidentng kompetencje w tej dziedzi-
nie po stronie bankéw. Zatem jesli w nadchodzacych
latach wystgpig drastyczne, kryzysowe sytuacje na
rynku finansowym, ktére wymaga¢ bedg umiejet-
nego zarzadzania ryzykiem (co jest prawdopodob-

Mediana dla skali

3,0

32 34 36 38 4 42 44 46 48 5
Srednia ocena respondentéw
® FIRMY TECHNOLOGICZNE

Zrédto: badania wiasne.

ne wobec obserwowanej niestabilnosci, zagrozen
np. klimatyczne), to banki majg szanse na utrwale-
nie swojej pozycji. Tym wazniejsze jest to w swietle
podkreslenia wczesniej wymienionej roli zaufania
i bezpieczenstwa. Wyniki dla pozostatych obszarow
sg wyraznie nizsze i oscylujg wokot sredniej mediany.
Nad ,kresk3” wyrazniej pojawita sie kwestia kultury
organizacyjnej (mimo obecnego dos$é¢ krytycznego
spojrzenia) oraz zainteresowanie klientem. Aczkol-
wiek w tym ostatnim przypadku sg to tylko wyniki po-
miedzy 3,2 (banki) a 3,8 (firmy technologiczne). Po-
dobny rezultat dotyczy architektury sieciowej, gdzie
nadzwyczaj dobrze oceniajg to firmy technologiczne
(4,5). Zdecydowanie stabsze wyniki dotyczg mozli-
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Obszary uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez FinTech-y (bez BigTech-6w) nad bankami w perspektywie
pieciu lat

Mediana dla skali
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Ceny
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wtasnych/finansowania
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Zarzadzanie ryzykiem
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Obszary uzyskania/utrzymania przewagi konkurencyjnej przez FinTech-y (bez BigTech-6w) wobec bankéw w perspektywie 5 lat

|
|
|
|
|
|
|
|
|
3

BANKI ® AKADEMICY

wosci konkurowania ceng i efektywnoscig kosztowa.
Swiadczytoby o tym, ze bankom bedzie trudno uzy-
ska¢ przewage w sferze efektywnosciowej, a przez to
nie bedg mogty sobie pozwoli¢ na polityke niskich
cen. Wobec poruszanych rynkowo-prawnych proble-
mow bankow, logika tego wyjasnienia wydaje sie uza-
sadniona. Ten aspekt dziatalnosci moze mie¢ daleko
idgce konsekwencje dla bankéw, zwtaszcza matych
i Srednich, relatywnie bardziej odczuwajacych te nie-
korzystne uwarunkowania. W zestawieniu zawartym
na rysunku 4.8 nie ma pozycji dotyczacej dostepnosci
kapitatow wtasnych/finansowania. Aczkolwiek w tej
sprawie odpowiedz nie jest tak jednoznaczna. Duze
banki w zasadzie nie majag z tym problemu. Cho¢ i tu

3,90 4,00 4,50

32 34 3,6 3,8 4 42 4,4 4,6 4,8 5
Srednia ocena respondentéw

® FIRMY TECHNOLOGICZNE

Zrédto: badania wlasne.

pozostaje kwestia utrzymujgcego sie nizszego po-
ziomu rentownosci w stosunku do kosztu kapitatu,
co rzutuje m.in. na decyzje inwestycyjne. Powazniej
sytuacja wyglada wsréd bankéw matych i srednich,
ktére jeszcze silniej niz podmioty duze, majg pro-
blemy z utrzymaniem satysfakcjonujgcego zwrotu
z kapitatu. Dla nich najczesciej wtasnie wypracowane
zyski stanowig gtéwne zZrédto zwiekszania funduszy
wiasnych, co szczegdlnie widoczne jest w sektorze
bankowosci spotdzielczej. Uzyskiwane obecnie sta-
be wyniki bardzo ograniczajg mozliwosci rozwojowe.

Jak zatem sytuacja wyglada po stronie FinTech-6w
w perspektywie pieciu lat? Takze i tutaj wystgpita da-
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Obszary uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez BigTech-y nad bankami w perspektywie pieciu lat
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2 2,2 2,4 2,6 2,8

BANKI ® AKADEMICY

leko idgca zbieznos¢ opinii bankow, akademikéw oraz
firm technologicznych. Ogdélny obraz ksztattuje sie nie-
co lepiej niz bankoéw, gdyz przewagi konkurencyjne do-
strzezone zostaty w obszarach: zainteresowania klien-
tem (od 3,43 do 4,75 pkt.), efektywnosci kosztowej (od
3,61 do 4,50), ceny (od 3,55 do 4,25) oraz pojawita sie
technologia z dobrym wynikiem (od 3,90 do 4,50). Ta
ostatnia sfera na tle bankéw oceniona zostata lepiej.
Niewykluczone, ze odzwierciedla to poglad, ze banki
beda powoli tracity swoje atuty posiadania zaawanso-
wanej, nowoczesnej technologii, a wypowiedzi przed-
stawicieli samego sektora potwierdzatyby taka konklu-
zje. Ten problem jeszcze silniej dostrzec mozna na tle
ocen dawanych BigTech-om. Sferg zdecydowanie sta-

3,80

4,75

4,29 4,60 4,75

32 34 3,6 38 4 4,2 4,4 4,6 4.8 5
Srednia ocena respondentéw
® FIRMY TECHNOLOGICZNE

Zrédto: badania wiasne.

biej oceniang w kontekscie FinTech-6w jest zarzadza-
nie ryzykiem (od 2,25 do 2,71). Ciekawe jest takze, ze
kultura organizacyjna FinTech-éw, powszechnie oce-
niana jako agile’'owa i sprzyjajgca innowacyjnosci, wca-
le nie musi by¢ czynnikiem silnie wspomagajgcym uzy-
skiwanie przewagi konkurencyjnej (oceny 3,00-3,24).
Natomiast warto poswieci¢ chwile uwagi na problem
finansowania FinTech-6w. Zaréwno przy tym pytaniu,
jak i przy innych dostepnos$¢ do finansowania rozwo-
ju nalezy do najwazniejszych probleméw FinTech-Ow.
Przy skromnych srodkach majg one trudnosci z uzyski-
waniem odpowiedniej skali biznesu, co moze wptywaé
na to, ze banki nie postrzegajg tych firm jako powaz-
nych konkurentéw.
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Jak zatem wypadajg na tym tle BigTech-y? Tutaj tak-
ze wystepuje zbieznos¢ opinii respondentdw, choc¢
nieco mniejsza. Na czoto wysuneta sie technologia
(wyniki od 4,29 do 4.75) deklasujgc pod tym katem
banki (bardzo wyrazna réznica o ok 1,5 punktu). To,
ze technologia jest i bedzie mocna strong BigTech-
-6w jest powszechnienie znane, zwraca jednak uwage
tak wyrazna rdznica, a z drugiej strony pewien stan
zadowolenia w tym kontekscie samych bankow. Je-
$li zatem zaleznos¢ sukcesu rynkowego zwiekszy sie
od technologii, a ostabi opinia, ze technologia to nie
wszystko, to zagrozenie ze strony BigTech-6w bardzo
powaznie wzrosnie. Kolejny obszar dajgcy przewagi
konkurencyjne gigantom technologicznym to dostep
i wykorzystanie Big Data (4,16 do 4,60), aczkolwiek
dystans do bankow jest tu juz nieco mniejszy (2,8—
3,3). Dobrze tez prezentuje sie architektura sieciowa
BigTech-6w (4,08-4,30). Obszary te zebraty oceny do-
bre lub bardzo dobre. W konteks$cie znaczenia ceny
jako czynnika sukcesu, to w perspektywie pieciu lat
akademicy ,przyznali” BigTech-om 3,96 pkt, a ban-
kowcy 3,50, co daje im okoto jednopunktowg przewa-
ge nad bankami). Jest to newralgiczny obszar, gdzie
banki moga spodziewac sie powaznego boju, na kto-
ry nie bardzo bedg mogty sobie pozwoli¢, a z pewno-
Scig daje to szanse BigTech-om. Moze to by¢ jedna
z gtéwnych aren walki konkurencyjnej. Silng strong
BigTech-6w jest tez dostepnos¢ kapitatow i stosun-
kowa tatwos$¢ finansowania projektdw rozwojowych.
Ten aspekt ma znaczenie przede wszystkim wobec
konkurencji ze strony FinTech-6w i moze by¢ kluczem
do ich przejmowania przez BigTech-y. Zagadnienie
akwizycji jest tym wazniejsze, gdyz ta sktonnosc¢ po
stronie bankdw przedstawia sie zdecydowanie bar-
dziej pasywnie. Na koricu nalezy wymieni¢ najwiek-
szg stabos$¢ BigTech-6w, a mianowicie zarzadzanie
ryzykiem. Jesli zatem w horyzoncie 5-10 lat nie zaj-
da wydarzenia okreslane mianem ,czarnych tabedzi”
dla rozwoju gigantéw technologicznych, to majg one
bardzo duze szanse wygrania walki konkurencyjnej
z bankami i zepchniecia ich do roli niszowej lub sate-
litarnej dla BigTech-ow.

Reasumujagc, mozna stwierdzié, ze obecnie do kluczo-
wych czynnikéw sukcesu zalicza sie bezpieczenstwo
powigzane z zaufaniem do instytucji $wiadczacej
ustugi finansowe oraz przystepne ceny i odpowied-
ni poziom funkcjonalnos$ci/uzytecznosci produktow.
Jednakze nalezy pamietac, ze w tej ostatniej sferze,
cho¢ dotyczy to tez i bezpieczenstwa (zwtaszcza
cyberbezpieczenstwa) nie osiggnie sie wtasciwego
efektu bez wystarczajgco nowoczesnej technologii.
Jesli jest ona w dyspozycji wszystkich graczy ryn-
kowych, to oczywiscie inne czynniki decydujg o po-

wodzeniu i o takim stanie rynku mozemy mowicé
w warunkach roku 2021. Natomiast za pieé lub 10 lat
sytuacja ta moze sie zmienic, a najwieksze szanse na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej w tej dziedzinie
majg BigTech-y. Ponadto respondenci wskazali row-
niez, ze problematyka zachowania bezpieczenstwa
(zaufania) pozostanie w gronie tych najwazniejszych
zagadnien. Natomiast na drugim miejscu uplasowata
sie funkcjonalno$¢ produktéw, co nalezy posrednio
odczytywac jako nadanie odpowiedniej wagi zaspo-
kajaniu potrzeb klientéw. Prognozowane jest rela-
tywne zmniejszenie wagi uwarunkowan cenowych,
z czym jednak nie zgadzamy sie. Wedtug naszej opi-
nii, znaczenie cen nie zmniejszy sig, a czynnik ten
moze by¢ nawet decydujgcy w rywalizacji rynkowe;j,
co najmniej w perspektywie pieciu lat.

Nowy model biznesowy banku
- rekomendacje dla zarzadu bankéw

Na tle rysujgcego sie obrazu rynku ustug finanso-
wych i panujgcej konkurencji pomiedzy poszczegdl-
nymi graczami, jakie przewidywane sg trendy rozwoju
modeli biznesowych w polskim sektorze bankowym
(rys. 4.11)? W opinii samych bankéw, w zasadzie nie-
unikniony jest kierunek ich transformacji w organiza-
cje technologiczne (29,7% wskazan). Mozna powie-
dzie¢, ze akademicy (21,6%) i firmy technologiczne
(18,2%) podzielaja te opinig, jednak w wyraznie stab-
szym stopniu W srodowisku naukowym przewazaja
pragmatyczne poglady, ze banki prowadzi¢ beda ra-
cjonalizacje dotychczasowego modelu (29,1%), sta-
rajgc sie udoskonala¢ poszczegdlne obszary swoje-
go funkcjonowania (wzrost efektywnosci kosztowe;j,
poprawa zarzadzania réznymi rodzajami ryzyka itd.).
W czesci opinie te podzielajg same banki (21,6%),
a takze firmy technologiczne (18,2%).

Zastanawia pojawiajacy sie po raz pierwszy w bada-
niu akcent potozony na wspétprace z FinTech-ami
i BigTech-ami (bardzo zblizone wyniki: firmy techno-
logiczne 18,2% wskazan, banki 18,9% i akademicy
20,1%). Wedtug naszej interpretacji oznacza to, ze
nalezy sie spodziewaé zmian modelowych i strate-
gicznych opisanych w poprzednich modelach, ale po-
jawig sie one dopiero za jaki$ czas, co najmniej pie¢
lat. Zwraca tu uwage podkreslanie wspétpracy, a zu-
petnie nie konkurowania — zerowe odpowiedzi, jedy-
nie wsérod akademikéw 8,2% wskazan. Dla firm tech-
nologicznych kluczowe znaczenie ma koncentracja
na podrézy i doswiadczeniu klienta (ang. customer
journey & experience) — najwyzszy poziom wskazan
27,3%. W przypadku bankéw waga tej rekomendacji
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Najwazniejsze trendy modeli biznesowych bankéw w perspektywie pieciu lat

Podnoszenie wartosci obstugi klienta na nowy,
wyzszy poziom (tworzenie plemion
oredownikéw bankéw, a nie tylko zadowolonych klientow)
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® FIRMY TECHNOLOGICZNE m AKADEMICY BANKI Frédio: badania whasne.

jest o potowe nizsza, a akademikéw jeszcze mniej —
stanowi nawet tylko jedna trzecia.

Zatem ogolny kierunek rozwoju bankéw jest dosé roz-
proszony, ale wytania sie dominanta w postaci trans-
formacji w organizacje technologiczne, czyli zgodnie
z ideg przewodnig poprzedniego prezesa PKO Banku
Polskiwego Z. Jagietly — przeksztatcenia polskiego
lidera bankowosci w instytucje technologiczng®.
W tych okolicznosciach, jesli odrzuca sie walke z Fin-
Tech-ami i BigTech-ami, nieodzowna staje sie wspot-
praca z nimi.

Za nastepny punkt kontrolny mozemy uznac per-
spektywe 10 lat. Jaki wtedy bedzie dominujgcy mo-

163 A. Stec, M. Rudke, Prezes PKO BP Zbigniew Jagietto: Bedziemy firma
technologiczna z licencjg bankowa, ,Rzeczpospolita” 14.11.2018,
https://www.rp.pl/Banki/311139892-Prezes-PKO-BP-Zbigniew-Jagiello-
-Bedziemy-firma-technologiczna-z-licencja-bankowa.html (22.08.2021).

del biznesowy bankoéw (patrz rys. 4.12)? Tutaj nie ma
jednoznacznej odpowiedzi, na co wskazujg opinie
menedzeréw i ekspertdw zwigzanych z rynkiem fi-
nansowym, o czym $wiadczy zréznicowanie opinii.
Wedtug firm technologicznych bedzie to badz trady-
cyjny model biznesowy przeniesiony w sfere cyfrowa
lub model platformy cyfrowej (koncentracja opinii na
tych dwoéch wariantach — po 50% wskazan). Nato-
miast opinie bankowcow sg tu rozrzucone. Najwiek-
sze preferencje przypisane zostaty modelowi hybry-
dowemu (28,6%), co oznaczatoby jednak stosunkowo
powolny proces transformacji cyfrowej bankéw. Nie-
co nizsze wyniki uzyskat model platformy cyfrowej
(21,4%) i dostawcy infrastruktury (tez 21,4%). Ten
pierwszy wybor wspierajg akademicy (29,4%), ale dru-
gi juz w mniejszym stopniu (7,8%). Interesujace jest,
ze model dostawcy infrastruktury oznacza dos$¢ bier-
ny rozwoj bankéw, a mimo to tak duza czes$¢ bankow-
céw go wskazata. Z punktu widzenia konkurowania
lub wspotpracy z FinTech-ami badz BigTech-ami zna-
czenie majg modele platformy cyfrowej i agregatora.
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mFIRMY TECHNOLOGICZNE

Mimo, ze popularnos$¢ tego drugiego jest nizsza (ban-
ki — 14,3% i akademicy 7,8%) to wydaje sig, ze szan-
se na rozpowszechnienie sie tych form sg dos¢ duze
(wieksze platformy). Méwimy tu o horyzoncie 10 lat,
zatem wizje te sg troche futurystyczne, niemniej kon-
struujac strategie, mimo wspominanej dominacji de-
cyzji krotko- lub sredniookresowych, to akcjonariusze
i kierownictwo najwyzszego szczebla winno mie¢ ob-
raz firmy (banku) w tej dalszej perspektywie.

Innym ciekawym spostrzezeniem jest bardzo stabe
docenianie innowacyjnych modeli generowania przy-
choddw i wrecz szczatkowe przewidywania ich zasto-
sowania (model z ustugami darmowymi, oparty na
optatach, dzielenia sie przychodami). Dlatego tez in-
tersujgce beda najblizsze losy projektu jak Aion Bank
w Polsce (ptacenie abonamentu, czyli podkategoria
modelu opartego na optatach).

W sferze rekomendacji i wskazywania najwiekszych
szans bankéw w wyscigu konkurencyjnym (rys. 4.13),
z punktu widzenia bankéw i firm technologicznych naj-
silniejszy akcent zostat potozony na wspieranie s$ro-
dowiska kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow

m AKADEMICY BANKI

20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

% wskazan respondentow

Zrédto: badania wtasne.

(27,8% i 30,0% wskazan). Sg to sfery, ktore FinTech-y
poczytujg sobie za gtéwne przewagi konkurencyjne.
By¢ moze wtasnie dlatego banki winny zwréci¢ szcze-
golng uwage na te aspekty kultury organizacyjnej, aby
wzmocni¢ swojg przyszta konkurencyjnos¢. W tym
Swietle zastanawiajace jest, ze wprost na sformutowa-
nie o redukowaniu luki kulturowej padto bardzo mato
odpowiedzi. Niewatpliwie kwestia znaczenia kultury
organizacyjnej w procesie transformacji cyfrowej wy-
maga dalszych i bardziej pogtebionych badan.

Natomiast akademicy na pierwszy plan szans roz-
wojowych bankéw stawiajg na rozszerzanie poziomu
transformacji cyfrowej i jej dojrzatosci (27,7%), ale
bankowcy nie tak mniej (25,0%), a firmy technologicz-
ne 20,0%. W badaniu na zblizonym poziomie i w du-
zym stopniu spojnie zaakcentowano redukowanie
luki pomiedzy oczekiwaniami klientéw a preferencja-
mi bankéw. Relatywnie najstabiej problem ten widzg
same banki - tylko 16,7% wskazan wobec 22,3% aka-
demikow i 20% firm technologicznych.

Bardzo wyrazZnie oceniono, ze nie ma wiekszego pro-
blemu w projektowaniu i wdrazaniu zmian oraz nie
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Obszary najwiekszych szans bankéw w wyscigu konkurencyjnym
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warto koncentrowaé sie a motywacjach i psycho-
logicznym podejsciu klientéw do sktadanej oferty
produktowej. By¢ moze dlatego poprzednio kwestie
marketingu byty tak stabo reprezentowane. Ponadto
poczucie posiadania przez banki przewagi konkuren-
cyjnej w sferze zarzadzania ryzykiem rzutowato, ze
nie wskazano tego kierunku jako szczegdlnie prefe-
rowanego (zwtaszcza wsrdd bankdéw 2,8% wskazan),
czyli traktowania go defensywnie.

W uzupetnieniu badania na temat szans rozwojowych
poprosiliSmy o wskazanie najwazniejszych rekomen-
dacji dla bankdw (rys. 4.14). Bankowcy i specjalisci
z firm technologicznych zarekomendowali wzmoc-
nienie wykorzystania danych i analityki (po ok. 25%
wskazan). Wynika to zapewne z relatywnie stabszej
oceny tej sfery funkcjonowania sektora bankowego
i silnej przewagi konkurencyjnej po stronie zwtasz-
cza BigTech-6w. Natomiast akademicy zaakcento-
wali mate zainteresowanie bankéw nawigzywaniem
wspétpracy z FinTech-ami (co ewidentnie pokazuje to
badanie), doradzajgc zmiane tego nastawienia. Jesli
przyjaé, ze modele biznesowe opisane w poprzednim

u AKADEMICY BANKI

% wskazarn respondentéw

Zrédto: badania wtasne.

rozdziale oraz wybory dotyczgce strategii bankow
uznane byltyby za powazng alternatywe rozwojowa,
to kierunek kooperacji z podmiotami spoza grona po-
siadajacego licencje bankowe stanie sie konieczno-
$cig. Jednakze co najmniej na dzien dzisiejszy banki
nie oceniajg tego zagadnienia w ten sposéb i po raz
wtéry w tym badaniu nie przyktadajg do tej sprawy
wiekszej wagi (tylko 12,8% wskazan). Natomiast
bardziej wyrazne zaakcentowano problematyke przy-
gotowania odpowiednich kadr do nowych wyzwan
rozwojowych, co pojawito sie w opiniach firm techno-
logicznych (25,0% opinii). Dla bankéw i akademikéw
nie jest to juz az tak wazne.

Jesli chodzi o sfery, ktérych nie wskazano, to przede
wszystkim na pierwszy plan wysuwaja sie zagadnie-
nia regulacyjne. Tak silne dotychczas akcentowanie
koniecznosci dostosowania sie do wymogow regula-
cyjnych przez banki bardzo wyraznie traci na znacze-
niu. Rygory ostroznosciowe pozostajg silng barierg
rozwojowa, ale nie rekomenduje sie intensywnego
nim zajmowania. By¢é moze banki i rynek nie widzg
duzego potencjatu w RegTech-ach, dajgcego wyrazng
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Aspekty decyzyjne w zwiekszaniu konkurencyjnosci polskich bankéw wobec FinTech-ow

—ii

Najwazniejsze rekomendacje dla bankéw

Pozyskaj talenty lub szkol talenty

Przejmij lub zbuduj partnerstwo z FinTechami

Popraw elementy decydujace o zagrozeniach i ryzyku
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2,6%

0,0%
Zaktualizuj przestarzaty system operacyjny ST 3,4

a®

0,0%

Najwazniejsze rekomendacje dla bankow

Zredukuj koszty operacyjne
m.in. przez cyfryzacji funkcji back office

Wzmocnij wykorzystanie danych i analityki

Popraw cyfrowg podréz klienta

\
50%

0,0%

B FIRMY TECHNOLOGICZNE

ulge kosztowo-organizacyjng. Wpisuje sie to tez do
0golnej biernosci wobec FinTech-6w. Natomiast war-
to w tym miejscu przytoczy¢, ze wedtug FinTech-éw
najwazniejszym wyzwaniem dla nich w horyzoncie
pieciu lat bedzie dostosowanie sie wtasnie do wymo-
gow regulacyjnych, ktére najprawdopodobniej ulegna
zaostrzeniu i w pewnym stopniu zbliza sie do tych
stawianych bankéw (chociazby czesciowo). Obo-
wigzki te mogg powaznie ostabi¢ pozycje konkuren-
cyjna FinTech-6w wobec bankéw, juz zaprawionych
w bojach w sferze compliance.

Potwierdza sie réwniez przekonanie o posiadaniu
przez banki nowoczesnych systeméw informatycz-
nych i braku koniecznosci gtebszego zajmowania
sie ich zmiang. Przypomnie¢ jednak nalezy uwage
o zroznicowaniu sytuacji w sektorze bankowym pod
tym katem dla poszczegdlnych bankéw (zwtaszcza
spotdzielczych). Mozna tez powiedzie¢, ze problemy
redukcji kosztéw operacyjnych znalazly sie w ,Srodku

Popraw stan kultury innowacyjnej IR 12,84

1 AKADEMICY
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Zrédto: badania wlasne.

stawki”, ocenione zostaty podobnie przez banki, aka-
demikéw i firmy technologiczne (od 8,3% do 10,7%
wskazan).

Podsumowanie

Podsumowujgc badania dotyczgce konkurencji po-
miedzy bankami a FinTech-ami i BigTech-ami mozna
sformutowaé nastepujace, gtéwne wnioski:

1. Obecny obraz rynku ustug finansowych (w tym
zwtaszcza w sferze cyfrowej) pokazuije, ze najistot-
niejsze jest zapewnienie bezpieczenstwa, ktéremu
towarzyszy zaufanie do danej instytuciji, ktéra do-
starcza produkty o wysokiej funkcjonalnosci/uzy-
tecznosci po przystepnych cenach. Obecna presja
rynkowa na banki (zapewnienie odpowiedniej ren-
townosci) wymusza podwyzki cen (gtéwnie prowi-
zji), co nie daje duzego pola do konkurowania cena.
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obecnie FinTech-0w, ani tez BigTech-6w jako waz-
ne, biezace zagrozenie dla swojej dziatalnosci.
Stad tez nie ma duzego zainteresowania nawig-
zywaniem z nimi wspotpracy, ani silnego rywalizo-
wania. Jedynie w zdecydowanie dalszej perspek-
tywie pojawia sie kwestia tejze wspotpracy, ale
raczej w horyzoncie dziesieciu niz pieciu lat. To
spostrzezenie naturalnie wigze sie z podejsciem
do poszukiwania nowych modeli biznesowych,
a szczegdlnie tych nastawionych na rozwigzania
cyfrowe, a wykorzystujgce podmioty trzecie. Cho-
dzi zaréwno o opieranie sie na ich produktach lub
ustugach przez banki i vice versa. Sg to modele
Banking-as-a-service — BaaS, Banking-as-a-platform
- BaaP, Banking-as-a-marketplace — BaaM, ale tez
Banking-as-a-infrastructure — Baal. We wszystkich
wystepuje symbioza bankow i FinTech-ow. W wy-
nikach badan dopiero w horyzoncie dziesiciu lat
takie modele sg przewidywane.

. Analiza potencjalnych przewag konkurencyjnych

bankéw wobec FinTech-6w oraz BigTech-éw po-
winna jednak witacza¢ ostrzegawcze Swiatto dla
sektora bankowego, gdyz mocne strony podmio-
tow technologicznych wyraznie wypadajg na ich
korzys$é. Dotyczy to tez obnizania sie posiadanego
przez banki sztandarowego atutu, jakim jest zaufa-
nie klientow. BigTech-y niebezpiecznie zblizajg sie
w tej kwestii. Jesli zdecydujg sie intensywniej za-
interesowac ustugami finansowymi, to dla bankéw
walka konkurencyjna z nimi bedzie bardzo trudna.

potrzebujg one licencji bankowych, aby kontrolo-
waé gtowny strumien przychoddéw z dziatalnosci
na rynku ustug finansowych.

. FinTech-y nie maja juz tak silnych przewag konku-

rencyjnych nad bankami, jak BigTech-y, ale nie sa
ich pozbawione. Dlatego tez moga przejac, praw-
dopodobnie nie dominujgcg czes¢ rynku, ale
Z pewnoscia jego powazng czesg, co juz sie dzieje
w sferze ptatnosci.

. Biezace problemy sektora bankowego (rynkowe

i prawne: srodowisko niskich stop procentowych,
obcigzenia daninami publicznymi, wywigzywanie
sie z wymogow regulacyjnych, kwestia kredytow
mieszkaniowych w walutach obcych itd.) odciska-
ja ogromne pietno na mozliwosciach rozwojowych
bankéw. Angazujg one ich czas, uwage, srodki, kto-
re nie sg poswiecane w wystarczajgcym stopniu na
zagadnienia strategiczne.

. Paradoksalnie mysleniu o cyfrowej przysztosci

bankéw (m.in. konkurencji ze strony FinTech-
-Ow i BigTech-6w) nie stuzy poczucie, ze ich in-
frastruktura informatyczna (przede wszystkim
gtébwne systemy) jest nowoczesna i nie ma po-
trzeby dokonywania gruntownych zmian. Stan
ten usypia uwage, cho¢ pandemia COVID-19 i jej
skutki daty silne impulsy do zintensyfikowania
transformacji cyfrowej bankéw na catym sSwie-
cie, ale tez i w Polsce.
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Przystepujac do realizacji zatwierdzonego projektu
badawczego o konkurencji pomiedzy bankami a Fin-
Tech-ami byliSmy petni optymizmu, ze realizacja prze-
biega¢ bedzie bez wiekszych przeszkdd. Takie stano-
wisko wynikato z tego, ze mogliSmy obserwowac na
biezaco, jak dokonujg sie zmiany na rynku bankowym,
bedac w centrum wydarzen jako pracownicy i wspot-
pracownicy ALTERUM Osrodka Badan i Analiz Syste-
mu Finansowego, zaktadu Warszawskiego Instytutu
Bankowosci. MieliSmy dostep do bankéw i instytucii
okotobankowych, a co wiecej uczestniczylismy w licz-
nych konferencjach i seminariach organizowanych
przez Zwigzek Bankéw Polskich, a wczesniej zgro-
madzilismy bogaty zbiér danych i informacji o trans-
formaciji cyfrowej bankéw. Jednak w trakcie prac nad
projektem wystgpity przeszkody zwigzane m.in. z ko-
niecznoscig zrezygnowania z bezposrednich wywia-
dow z kluczowymi pracownikami bankow, FinTech-ow
i firm technologicznych (ze wzgledu na pandemie CO-
VID-19), co skutkowato zastgpieniem ich przez ankie-
ty. W szczegolnosci trudne okazato sie zgromadzenie
odpowiednich informaciji na temat cen ustug oferowa-
nych przez firmy zaliczane do krajowego sektora Fin-
Tech. Mimo tych obiektywnych przeszkdd jestesSmy
przekonani, ze zrealizowaliSmy cel gtéwny raportu
oraz sformutowane we wstepie cele czgstkowe.

Gtéwnym celem naszego raportu byto pokazanie uwa-
runkowan i gtéwnych obszaréw, na ktére banki winny
zwrécié uwage przygotowujac sie do konkurowania
z FinTech-ami i BigTech-ami, w szczegdlnosci po-
przez wybor adekwatnych strategii i modeli bizneso-
wych. Opis konkurencji cyfrowej oparli$my na rézno-
rodnych zrodtach. W szczegdlnosci wykorzystalismy
relatywnie nieliczne publikacje krajowe i znacznie
szerzej zagraniczne, raporty znanych instytucji finan-
sowych i firm konsultingowych, a przede wszystkim
wyniki wtasnego badania ankietowego. Uczestniczyli
w nim specjalisci zajmujacy sie problematyka sektora
finansowego, eksperci ze $rodowiska akademickie-
go, menedzerowie bankéw i FinTech-6w oraz przed-
stawiciele firm zajmujgcych sie oprogramowaniem
dla instytucji finansowych. Proba badawcza liczyta
87 odpowiedzi. Naszym zdaniem $wiadomie wybrane
grupy ankietowanych dajg szanse stosunkowo duzej
obiektywizacji oceny stanu i perspektyw konkurencji
na rynku ustug bankowych.

Generalnie mozna zauwazy¢, ze nie ma specjalnej,
burzliwej dyskusji na temat istoty konkurencji cyfro-
wej. W literaturze przedmiotowej uznaje sie, ze banki
w konkurencji cyfrowej oferujg swoje produkty i ustu-
gi klientéw przez kanaty cyfrowe. W raporcie przyje-
lismy, ze konkurencja cyfrowa obejmuje nastepujgce

sktadowe, takie jak: technologia, architektura cyfrowa,
dane i analityka, platformy i regulacje. Sktaniamy sie
do tego, ze nalezatoby powiekszy¢ liczbe kluczowych
elementéw konkurencji cyfrowej o zarzadzanie ryzy-
kiem i aspekty kulturowe (w tym np. kulture ryzyka).
Powstaje wiec pytanie, jakie ogdélne wnioski wynikaja
z raportu na temat konkurencji cyfrowej?

Whiosek 1.

Konkurencja cyfrowa diametralnie rézni sie od kon-
kurencji tradycyjnej, jaka dominowata na rynku ustug
bankowych. Jest to zaskakujgce, ze wykorzystanie
zaawansowane] technologii w sektorze finansowym
przewraca lub podwaza dotychczasowy porzadek,
jaki panowat na rynku ustug finansowych do poczat-
ku XXI wieku.

Whiosek 2.

Wspotczesna konkurencja migdzy bankami a nowymi
konkurentami — FinTech-ami i BigTech-ami nasila si¢
prawie w kazdym obszarze rynku ustug finansowych.
Bez jej ciggtego monitorowania, analizowania i podej-
mowania odpowiednich dziatarh mozna tatwo utracic¢
przewage konkurencyjna.

Whniosek 3.

W Polsce banki krajowe dostosowujg sie do regut
konkurencji cyfrowej w sposdb fragmentaryczny.
Z jednej strony ktada nacisk na poprawe ,Sciezki do-
$wiadczenia klienta”, infrastrukture informatyczng,
bezpieczenstwo i elastycznos¢ dziatania. Z drugiej
strony zaniedbujg lub nie przyktadajg odpowiedniej
wagi do takich obszaréw jak: dane i analityka (Big
Data), wspotpraca i partnerstwo z podmiotami sek-
tora FinTech, nowe wyzwania spoteczne, ksztatcenie
talentow, nowe ryzyka, kulture ryzyka.

Whiosek 4.

Destrukcja tradycyjnego sektora bankowego stale do-
konuje sie, a pandemia COVID-19 ten proces znacza-
co przyspieszyta. Dotyczy to w wiekszym stopniu ma-
tych bankéw (w tym spétdzielczych), a w mniejszym
duzych, uniwersalnych bankéw komercyjnych. Mimo
wspomnianego przyspieszenia jej skala jest jednak
wyraznie mniejsza niz to prognozowatly niektére in-
stytucje konsultingowe.
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Whiosek 5.

Najwieksze zagrozenia dla sektora bankowego upa-
trujemy w dziatalnosci firm zaliczanych do podsekto-
ra Neobank i BigTech. Mniejsze FinTech-y, ze wzgledu
na ograniczenia kapitatowe, zarzadcze i wysokie roz-
drobnienie, nie spowodowaty istotnego uszczerbku
w udziatach bankéw na rynku (z wytgczeniem ptat-
nosci). Nalezy mie¢ na uwadze, ze stabos$¢ krajo-
wych FinTech-6w moze by¢ okazjg dla europejskich
podmiotéw tego typu w przejeciu klientéw i rynku.
Nie bez przyczyny duze zainteresowanie towarzyszy
wchodzeniu na polski rynek Revolut’a, Aion Bankuy,
Klarny, czy stowackiego Finax'u. Co wiecej, jesli cho-
dzi o BigTech-y to ich potencjat konkurencyjny jest
znaczacy i w kazdy chwili giganci technologiczni
moga go uzyc¢ dla przejecia duzej czesci rynku ustug
finansowych w Polsce.

Whiosek 6.

Z badan wytania sie obraz pewnego samozadowole-
nia krajowych bankéw z osiggnietego poziomu kon-
kurowania, co cho¢ posrednio, ale dos¢ jasno zostato
wyrazone w ankietach. Spostrzezenie to wynika m.in.
z prawie zignorowania kwestii wspotpracy i rywalizo-
wania z FinTech-ami i BigTech-ami, ale takze braku
potrzeby dokonywania gruntownych zmian w funk-
cjonowaniu gtéwnych bankowych systemoéw IT. Wy-
daje sie, ze banki nie uwzgledniajg w petni skutkow
nowych, zmieniajgcych sie uwarunkowan. Nie ulega
watpliwosci, ze przyszte warunki otoczenia zewnetrz-
nego dla bankow beda diametralnie gorsze, a nalezy
pamieta¢, ze dostosowywanie do nich odbywa sie
powoli.

Whniosek 7.

Koniecznos¢ przestrzegania przez banki tych kluczo-
wych, ale takze tych bardzo drobiazgowych regula-
cji wraz z innymi niekorzystnymi uwarunkowaniami
funkcjonowania odbija sie na ich zdolnosciach do
konkurowania z nowymi graczami (traci sie czas, do-
chody i aktywa).

Whniosek 8

Wzrost cen ustug bankowych (gtéwnie prowizyjnych),
wynikajacy z potrzeby uzyskania wynikéw finanso-
wych, chociazby zblizonych do kosztu kapitatu, a tak-
ze brak mozliwosci zaoferowania oprocentowania
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lokat na poziomie inflacji ma powazny wptyw na ogél-
ny obraz bankéw i posrednio ich reputacje. W kon-
sekwencji obnizajg sie mozliwosci konkurowania
z FinTech-ami, ktére nie maja tych probleméw. Nadal
cena ma istotne znaczenie w walce konkurencyjne;j.
W przysztosci przewiduje sie lekkie zmniejszenie jej
wagi, ale szanse dla bankow oferowania atrakcyjnych
cen prawdopodobnie beda spada¢ jeszcze szybciej.

Analiza strategii i modeli biznesowych upowaznia do
sformutowania ponizszych wnioskoéw:

Whiosek 1.

FinTech-y, ale jeszcze bardziej BigTech-y odznaczajg
sie wiekszg liczbg potencjalnych przewag konkuren-
cyjnych w stosunku do bankdw niz vice versa.

Whiosek 2.

FinTech-y i BigTech-y wyrazajg obawy, ze nowe wy-
mogi regulacyjne skierowane do nich mogg powaz-
nie ostabi¢ ich przewagi konkurencyjne. Na przyktad
BigTech-y zaangazowane juz sg mocno w dziatania
,obronne” i dyskusje, w ktérych politycy starajg sie
ograniczy¢ ich site ekonomiczng, poprzez narzucenie
niekorzystnych dla nich warunkéw funkcjonowania.
Dotyczy to catej dziatalnosci gigantéw technologicz-
nych, ale takze sfery ustug finansowych.

Whiosek 3.

Banki nie stojg na straconej pozycji w walce z Fin-
Tech-ami, o ile nie opracujg nowych, skuteczniejszych
strategii. Przedstawiamy zatozenia trzech strategii
dla bankéw: wzmacniajgcych przewagi konkuren-
cyjne, niwelujgce stabosci i pozwalajgce zdobywac
nowe rynki, jak i inne rekomendacje do zastosowania
we wszystkich tych przypadkach.

Whiosek 4.

DokonalisSmy podziatu bankdw na dwie skrajne klasy:
banki pretendenci i banki maruderzy.

Banki pretendenci podejmujg wysitek dla przeprowa-
dzenia transformacji cyfrowej i dostosowaniu sie do
regut, narzedzi i mechanizméw konkurencji cyfrowe;j
w relatywnie jak najkrotszym czasie. Z kolei banki
maruderzy koncentrujg sie na poszukiwaniu uspra-
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wiedliwien dla niskiej aktywnosci lub oczekuja, ze
wtadze gospodarcze i regulatorzy ochronig je przed
negatywnymi skutkami konkurencji cyfrowe;.

Whniosek 5.

Nowe modele biznesowe tworzg szanse nie tylko
dla konkurentow bankdéw, ale takze dla nich samych.
Okazuje sie, ze istnieje wiele rodzajow bankowych
modeli biznesowych, ktére moga byé z sukcesem

wykorzystane w walce o rynek. Specyfikg modeli biz-
nesowych dla cyfrowych instytucji finansowych jest
to, ze cechujg sie innymi dzwigniami (determinanta-
mi) generowania przychoddéw i kosztéw niz w przy-
padku bankéw tradycyjnych. Jednym z mozliwych
kryteriow wyboru modeli jest ocena, ktéry obszar
dziatalnosci jest najbardziej narazony na destrukcje
przez konkurentow. Drugi natomiast dotyczy kon-
centracji na gtownych przewagach konkurencyjnych
i na outsourcingu pozostatych obszaréw funkcjono-
wania bankow.
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